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Formáli 

Ágæti lesandi 
 
Ráðstefna í félagsvísindum er nú haldin í áttunda skipti. Félagsvísindadeild og 
viðskipta- og hagfræðideild hafa verið með frá upphafi og nú er lagadeild 
með í fimmta skipti. Umfang ráðstefnunnar er svipað og á árinu 2007 og 
tekur einn dag eins og þá. Ráðstefnuritin eru þrjú. Eitt fyrir erindi á sviði 
félagsvísinda, annað fyrir erindi um lögfræði og hið þriðja fyrir erindi á sviði 
hagfræði og viðskiptafræði. 

Í þessu ráðstefnuriti eru birtar 43 greinar sem verða allar kynntar á 
ráðstefnunni. 

Undirbúningur ráðstefnunnar hófst aðeins síðar en áður þar sem ákveðið 
var að halda hana í desember í nýopnuðu Háskólatorgi í stað þess að halda 
hana í október. Tilkynnt var um ráðstefnuna í apríl og var ákveðið fyrirlesarar 
skyldu senda inn útdrætti af væntanlegum erindum í byrjun júní. Fyrir lok 
júní var tilkynnt hverjum væri boðið að tala á ráðstefnunni og eiga grein í 
ráðstefnuritinu. Fyrirlesarar höfðu síðan tíma fram í september að ganga frá 
greinum sínum. Ritstjóri ritrýndi greinarnar og óskaði eftir breytingum þar 
sem þess var þörf. Höfundar meiri hluti greina í þessu ráðstefnuriti starfa við 
Háskóla Íslands en í því eru einnig greinar eftir starfsmenn við Háskólann á 
Akureyri, Háskólann í Reykjavík og Vioðskiptaháskólann á Bifröst auk greina 
eftir nýútskrifaða meistara og nokkra nemendur í doktorsnámi. 

Viðskipta- og hagfræðideild hefur þá skyldu að vera leiðandi í 
rannsóknum og kennslu í viðskiptafræði og hagfræði Íslandi. Ein leið til þess 
að sinna þessu hlutverki er að skipuleggja ráðstefnur þar sem fræðimenn 
búsettir á Íslandi fá tækifæri til þess að greina frá rannsóknum sínum. Það er 
von mín að Ráðstefna VIII í félagsvísindum verði til þess að efla enn frekar 
rannsóknir á sviði viðskiptafræði og hagfræði og að  gestir ráðstefnunnar hafi 
bæði gagn og gaman af þeim erindum sem flutt verða. 
 
  Reykjavík, í nóvember 2007. 
   
  Ingjaldur Hannibalsson 
   

 





Að hafa heiminn í hendi sér! 
Skemmtiferðaskip í 

hnattvæðingarsamhengi 

Anna Karlsdóttir 

 
Alþjóðleg ferðamál, frjáls markaður og hnattvæðing eru systur sem að 
fyrirtæki í ferðaþjónustu reiða sig á.  

Þróun ferðamála hefur verið afar ójöfn landfræðilega og endurspeglar í 
raun ójafnræðis mynstur í víðara samhengi. Heimsþríeykið Evrópa, Norður 
Ameríka og hagvaxtarsvæði Asíu hafa gegnt ríkjandi hlutverki bæði sem 
uppspretta ferðamanna og áfangastaðir þeirra þar eð rúm 90% allra 
alþjóðlegra ferðalaga hverfast um fyrrnefnd svæði (McKinnon og Cumbers 
2007). 

Í ferðamálafræði byrjar námsbókakaflar gjarnan á yfirlýsingunni um að 
ferðaþjónustan sé ein hraðast vaxandi atvinnugrein á heimsvísu. Þannig hefur 
ferðaþjónustan orðið birtingarmynd nýrrar tegundar hagkerfis víða um lönd. 
En ferðaþjónustan er talin lágtekjugrein og sveiflukennd, háð tíðafari og 
dyntum neytenda.  

Ólíkt öðrum haggreinum eins og til dæmis smásöluverslun eða 
byggingastarfsemi sem reiðir sig á heimamarkað að mestu þróast 
ferðaþjónusta á öðrum forsendum.  Ferðaþjónustan getur verið miðillinn í 
þróun svæða við aukna fjármagnseyðslu utankomandi gesta. Nokkuð hefur 
verið um rannsóknir á margföldunaráhrifum ferðamennsku sem ekki verða 
gerð skil hér. Mikilvægt er þó að átta sig á að mikil eða lítil margföldunaráhrif 
sem skapast á svæðum vegna ferðaþjónustustarfsemi eru að verulegu leyti 
háð uppbyggingu og eignatengslum ferðamálafyrirtækjanna (McKinnon og 
Cumbers 2007). Meðal annars þess vegna hefur uppbygging og stuðningur 
við ferðaþjónustu verið fléttaður inn í byggðastefnu víða annars staðar en á 
Íslandi. 

Í ferðamálafræðum hefur minna verið um að þróun viðskiptalífs tengd 
ferðalögum og framvindu fyrirtækja á sviði ferðaþjónustu hafi verið skoðuð 
sérstaklega. Rannsóknir á alþjóðvæðingu innan greinarinnar hafa hingað til 
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nær einungis einblínt á þróun alþjóðlegra hótelkeðja og flugfélaga (Cook.et.al 
2006). Skortur rannsókna og skrifa á hnattvæðingu ferðaþjónustufyrirtækja 
sýnir glögglega fram á þörfina fyrir bæða hagnýtar og fræðilegar rannsóknir á 
þessu sviði, þar eð margt bendir til að ferðamál séu í sjálfu sér „Hyper-
globalizer“ (Hjalager 2007). 

Ferðaþjónustufyrirtækin sjálf hafa ekki farið varhluta af beinum erlendum 
fjárfestingum og sífellt alþjóðlegri viðmiðum í rekstri frekar en önnur 
fyrirtækjastarfsemi. Af þessu leiðir að þörf er á aukinni þekkingu á atferli í 
stjórnun einstakra fyrirtækja á þessu sviði en einnig á forsendum þróunar 
ferðaþjónustunnar í hagkerfinu. Sameiningar, yfirtökur og samsteypumyndun 
á alþjóðagrundvelli eru og hluti af þróun greinarinnar. 

Í þróunarlöndum hefur umræðan um innskotssvæði (enclaves) átt þátt í að 
varpa ljósi á alþjóðavæðingu ferðaþjónustufyrirtækja. Lykilatriði í þróun 
margra ferðamannasvæða, t.d á Karabísku eyjunum hefur verið eignahald 
utanaðkomandi fjárfesta sem hafa yfirráð yfir flestum hlutum 
ferðaþjónustugreinarinnar. Megin samgöngufyrirtækin, hótelkeðjur og 
afþreyingafyrirtækin starfa alþjóðlega en eru með höfuðstöðvar á 
vesturlöndum þar sem ferðamennirnir búa. Þannig eru sum svæði nær 
eingöngu þróuð sem ferðamannasvæði fyrir tilstuðlan erlendra fjárfestinga. 
Barbados er gott dæmi en þar er yfir 74% allra hótela í eigu erlendra 
fyrirtækja (Potter og Phillips 2004). Samþjöppun erlends eignahalds í 
ferðaþjónustu hamlar umbótum sem ferðamálaþróun gestgjafalandana 
annars gæti stuðlað að. Oft er stór hluti aðfanga til reksturs lítið sóttur 
staðbundið heldur fluttur inn sem afleiðing af miðstýrðri innkaupastefnu 
alþjóðafyrirtækjanna sem eiga ferðaþjónustufyrirtækin. Auk þess verður 
minni hluti arðseminnar af starfsemi ferðaþjónustunnar eftir í héraði en 
hlotnast þess í stað erlendum aðilum annars staðar en þar sem fjármagnsins 
er aflað. Í ferðamálafræðum er talað um leka úr hagkerfum í þessu sambandi 
(Carter 1995).  

Þrjú stig alþjóðavæðingar 

Í hagrænni landfræði er gerður greinarmunur milli útrásarfyrirtækis, 
alþjóðavædds fyrirtækis og fjölþjóða samsteypu (TNC). Víðtækasta 
skilgreiningin á fjölþjóða samsteypu er fyrirtæki sem hefur völd til að 
samræma og ákvarða starfsemi í meira en einu landi óháð 
eignahaldstengslum. Fjölþjóða samsteypa getur því verið fyrirtæki sem byggir 
á mjög víðfeðmu og flóknu tengslaneti.  Lóðréttum og láréttum tengslum 
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þvert á landamæri þar sem útboð og undirverktakastarfsemi (externalized 
transactions) stjórna markaði eða gegnum staðlaus tengslanetverk (Dicken 
2007). Fjölþjóðafyrirtæki er að finna á mörgum sviðum. Fyrirtæki eins og 
Nestlé og Unilever eru góð dæmi um fjölþjóða samsteypur. 

Mikið vatn hefur runnið til sjávar síðan að landfræðingurinn Stephen 
Hymer (1960) þróaði kenningar sínar um hvers vegna og hvernig fyrirtæki 
byrjuðu að alþjóðavæðast. Hymer nálgaðist alþjóðvæðingu fyrirtækja á þeim 
forsendum að fyrirtæki sem þjónuðu ákveðnum markaði þróuðu með sér 
forskot miðað við erlend fyrirtæki í formi þekkingar á eðli markaðarins, 
viðskiptahefða og löggjafar osfrv. Til að öðlast slíkt forskot þyrftu erlend 
fyrirtæki sem óskuðu eftir að framleiða á fyrrnefnum markaði að ná 
yfirburðum í ákveðinni tegund þekkingar eða upbyggingar sem gæti skapað 
þeim sérstöðu þannig að þau væru í fararbroddi á sínu sviði. Slík sérstaða 
tengdist oft stærð eða stærðarhagkvæmni, markaðsvöldum og 
markaðsfræðiþekkingu, tækni sérþekkingu eða aðgang að ódýrara fjármagni. 
Hymer sýndi fram á að alþjóðavæðing fyrirtækja gæti orðið uppspretta að 
samkeppnisyfirburðum.  

Dunning (1989) þróaði kenningar sínar á flóknari forsendum. Fyrir 
honum þurftu þrjú megin skilyrði að vera til staðar til að hvetja fyrirtæki til 
að fjölþjóðavæðast. Í fyrsta lagi þyrfti fyrirtæki að hafa eignahaldssérstætt 
forskot sem önnur erlend fyrirtæki réðu ekki yfir (í formi þekkingar, 
mannauðs, stjórnunarlegrar þekkingar, tækni, í markaðsmálum, stærðar eða 
markaðsráðandi stöðu). Í öðru lagi þyrfti fyrirtækið að halda kjarnaforskoti 
sínu innan fyrirtækisins með valtækri stefnu á hvaða þættir starfseminnar 
væru lagðir út og hverjum væri haldið innan fyrirtækis. Í þriðja lagi þyrftu að 
vera staðarsérstæðir hvatar að fyrir hendi til að fyrirtæki sæi sér hag í að flytja 
hluta starfsemi sinnar út, stofna nýtt fyrirtæki eða taka yfir fyrirtæki á erlendri 
grund.   

Mismunandi er hvort hvatinn að útrás fyrirtækja sé markaðssækni eða 
eignahaldssækni. Eins eru aðferðirnar eða farvegirnir sem fyrirtæki 
alþjóðavæðast eftir mismunandi eftir starfsemi. Sú hugmynd hefur þó verið 
ríkjandi að fyrirtæki alþjóðavæðist í skrefum, frá hreinræktuðu inn- eða 
útflutningsfyrirtæki á heimagrund og þegar ákveðnum mörkum starfseminnar 
sé náð (í markaði eða arðsemi) leitist fyrirtæki við að tryggja starfsemi sína 
með því að koma upp útibúum erlendis sem síðan getur leitt til þess að það 
reyni að styrkja enn frekar stöðu sína á erlendum markaði með opnun nýs 
fyrirtækis. Algengustu aðferðir fyrirtækja til að styrkja viðskiptatækifæri sín á 
erlendum mörkuðum er gegnum sameiningar og yfirtökur á fyritækjum sem 
fyrir eru í rekstri (Dicken 2007). Fleiri og fleiri fyrirtæki eru þó stofnuð með 
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það að markmiði að starfa alþjóðlega frá upphafi. Slík fyrirtæki hafa stundum 
verið kölluð „born globals“ (ibid). 

Mæliaðferðir á hnattvæðingarstigi/alþjóðleika fyrirtækja 

Ýmsar tilraunir hafa verið gerðar í þjóðhagfræði til að þróa mælikvarða á 
hnattvæðingu (globalization). Slíkar tilraunir hafa þó haft að meginmarkmiði 
að staðsetja og stigraða þjóðhagkerfum á skala hnattvæðingar (sjá t.d Torben 
M.Andersen og Tryggvi Þór Herbertsson 2004). 

Í hagrænni landfræði hefur blossað upp umræða um staðleysi fyrirtækja á 
hnattvæddum tímum. Þar gefa menn sér forsendur að sífellt samtengdara 
heimshagkerfi hafi skapað tækni- og reglugerðarumhverfi þar sem ríkjandi 
fyrirtæki muni þróa yfirburði sína ennfrekar og útmá minna hagkvæma 
samkeppnisaðila yfir tíma.  

Ein helsta og útbreiddasta aðferðin til að mæla raunverulegan alþjóðleika 
fyrirtækja er gegnum fjölþjóðleikavísitölu (Transnational Index, eftirleiðis TNI). 
TNI er reiknað út sem meðaltal þriggja þátta í starfsemi fyrirtækis. 
Söluhlutfall erlendis af allri seldri vöru eða þjónustu, hlutfall eigna erlendis af 
heildareignum fyrirtækis og hlutfall starfa erlendis af öllum störfum í 
fyrirtækinu. Með því að nota fyrrnefnda aðferð fæst innsýn í fjölbreytilegt 
landslag í alþjóðavæðingu fyrirtækja. Meðaltals fjölþjóðleikavísir 100 stærstu 
fjölþjóðasamsteypa í heiminum (skilgreindum af viðskipta- og 
þróunarstofnun Sameinuðu þjóðanna í skýrslum um heimsfjárfestingar) jókst 
verulega á árabilinu 1993 – 2002. Samsteypurnar Siemens, Sony og Royal 
Dutch Shell eru fyrirtæki sem að voru meðal-fjölþjóðlegar miðað við uppgjör 
TNI stærstu fjölþjóðafyrirtækja heims (56-57). Stjórnskipulagi þessara 
fyrirtækja getur verið háttað á ólíka vegu þannig að starfsmannahlutfall 
fyrirtækjanna erlendis er hærra en eignahlutfall, eða söluhlutfall. Sífellt fleiri 
fyrirtæki í nær öllum hugsanlegum starfsgreinum alþjóðavæðast. Meðal 25 
stærstu fjölþjóða samsteypa sem ekki er fyrst og fremst í fjármálastarfsemi 
samkvæmt fyrrnefndu uppgjöri er þó aðeins eitt fyrirtæki með ráðandi 
starfsemi í ferðaþjónustu, Shangri-La Asia Limited með höfuðstöðvar í 
Hong Kong, þó einkennandi sé að hluti starfsemi margra fjölþjóðasamsteypa 
tengist ferðaþjónustu á ýmsan veg (UNCTAD 2006).  

Samkvæmt Anne Mette Hjalager (2007) er meira falið í hnattvæðingu 
ferðaþjónustu en ferðamannastraumur og kaupgeta þvert á landamæri. 
Ferðamálageirinn gengur nú eins og mörg önnur viðskiptakerfi í gegnum 
óafturkræft hnattvæðingarferli þar sem útvistun (outsourcing), þverþjóðleg 
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eignahaldstengsl og fjárfestingar, alþjóðlegt markaðssamstarf, kaup og sala 
þekkingar (knowhow) og frjálst flæði vinnuafls eiga þátt í uppstokkun og 
endurskipulagningu greinarinnar (Hjalager 2007). 

Skemmtiferðaskip í alþjóðavæðingarsamhengi 

Í ferðamennsku tengdri skemmtiferðaskipum eru alþjóðasamsteypur nú 
orðnar alls ráðandi, t.d  Carnival,  Princess Cruises, TUI og Carlson (sjá töflu 
1). Á sumum svæðum, t.d í Alaska og ýmsum eyjum Karabíska hafsins sem 
löngum hafa verið aðalsvæði þessarar tegundar ferðamennsku eru lóðrétt og 
lárétt eignatengsl útbreidd í greininni. Þarmeð er hægt að færa rök fyrir að 
þau séu að miklu leyti ráðandi um ferðamálaþróun á þessum stöðum. Fjallað 
verður um þessa þróun eignatengsla í skemmtiferðaskipafélögum og tengdri 
ferðaþjónustu.  

Á sama tíma og ferðalög með skemmtiferðaskipum hafa verið í vexti og 
væntingar hafa leitt til smíði enn stærri skipa hefur talsvert verið um yfirtökur 
og sameiningar skipafélaga sem gera út skemmtiferðaskip (Ward 2007). Frá 
1990 hafa stærri skipafélög tekið yfir önnur félög og mörg minni skipafélög í 
geiranum hafa hætt starfsemi. Sem dæmi lokuðu sjö skipafélög á um tíu 
leiðum í kjölfar yfirtaka á milli ársins 2000 og 2001 (Klein, A 2003). Þrjár 
mismunandi risavaxnar samsteypur hafa orðið allsráðandi og eru með réttu 
kallaðar „the big three“ þar eð þær ráða lögum og lofum í ferðum fleiri 
milljón farþega á ári. Þetta eru fyrirtækin Carnival Corporation & Plc., Royal 
Caribbean Cruises Ltd. (RCCL) og Star Cruises. Þar fyrir utan er um tugur 
minni skipafélaga að störfum í skemmtiferðasiglingum og sem starfa óháð 
stóru samsteypunum. Bara á vegum Carnival ferðuðust rúmlega 7 milljónir 
manns árið 2006 (Carnival 2007). 

„It is even more dramatic if the calculation is done on a parent-company 
basis where, as a result of major consolidations in the last 10 years, the 
Carnival, Royal Caribbean and Star/NCL groups control 35% of the cruise 
vessels and 68% of the berth capacity worldwide. Carnival alone controls 
22% of the vessels and 39% of the berths“. (Ebersold 2004) 
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Tafla 1. Samsteypumyndun skipafélaga og ferðaskrifstofa í 
skemmtiferðasiglingum 2006. (heimild: Unnið uppúr Ross Klein 2001, 
uppfært Anna Karlsdóttir 2007) 
 

Carnival Corporation Royal Caribbean 
Cruises Ltd. 

Star Cruises Ltd. 

Carnival Cruise Line 
Holland America Line 
 Windstar Cruises 
  Holland America Tours 
  Westmark Hotels 
  Gray Line 
Princess Cruises 
   Princess Tours 
The Yachts of Seabourne  
Aida (Þýskaland) 
A¨Rosa (Þýskaland) 
Costa Cruises (Italia) 
Cunard Line (England) 
Ocean Village (England) 
P&O Cruises (England) 
Swan Hellenic (England) 
P&O Australia 
TUI (joint venture) 

Celebrity Cruises 
Royal Carribeean 
International 
Azamara Cruises 
Pullmantur 
Island Cruises (joint venture 
með First Choice frá 
Englandi) 

Norwegian Cruise Line 
Orient Line 
Star Cruises (Asia) 
NCL America 
Orient Lines 

81 skip 35 skip (2 í smíðum) 38 skip 

 
Star Cruises er einungis dóttursamsteypa stærsta eignarhaldsfélags Malasíu, 
Genting Group. Genting Group rekur þrjár aðrar stærri samsteypur sem 
spanna starfsemi í afþreyingu og gistingu, plantekrum, fasteignum, 
orkumálum, pappírsframleiðslu, olíu og gasi, netmarkaðssetningu og 
hugbúnaðarþróun (Genting Group 2007). Hjá samsteypunni starfa um 40 
þúsund manns. 

Í kringum skemmtiferðasiglingar hefur að auki byggst upp veldi 
samsteypa sem sérhæfa sig í bókunum á ferðum auk þess að spanna 
margskonar aðra starfsemi tengda ferðamennsku. 

Carlson Companies  á og rekur Regent Seven Seas Cruises, SeaMaster 
Cruises, SinglesCruises.com, Cruise Holidays og CruiseDeals.com. 
Samsteypan á að auki samsteypurnar Regent hotels and resorts, Radisson 
hotels and resorts, Park Plaza hotels and resorts, Park-Inn, TGIFridays, 
Peppers and Rogers Group, Carlson Wagonlit Travel, Carlson Marketing, 
Asísku veitingastaðakeðjuna Pick up Stix og Carlson Destination Marketing 
Services (Carlson 2007). 
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Stærsta ferðaþjónustu samsteypan í Evrópu TUI AG sem rekur Hapaq 
Lloyd Cruises á sér forsögu til 1997 en vöxtur hennar er nær lygilegur og má 
til sanns vegar færa að svipaðar umbreytingar og hún hefur farið í gegnum á 
tíu árum tækju þjóðhagkerfi fleiri áratugi. Fyrirrennari hennar Preussag AG 
keypti Hapag-Lloyd AG (með ferðaskrifstofum, flugfélagi, skipafélagi og 
fjarskiptaþjónustu). TUI hefur síðan árið 2000 keypt og tekið yfir First 
Chain, Magic Life, Fritidsresor, Nouvelles Frontiéres, First Choice Holidays 
Plc., Thomson Travel Group og 300 hótel víða um heim. Hótel á þeirra 
snærum eru talin til 12 stærstu hótelkeðju heims. 54 þúsund manns starfa á 
vegum samsteypunnar (TUI Group 2007). 

Ljóst er að einungis hefur verið brugðið upp atviksmynd af stöðu 
samþjöppunar í ferðaþjónustu tengdum skemmtiferðaskipum og skyldum 
ferðaþjónustufyrirtækjum. Sú atviksmynd mun að öllum líkindum breytast 
enda fátt eins einkennandi í beinum erlendum fjárfestingum og 
samsteypuþróun fyrirtækja og hraði og hverfulleiki. Ljóst er að fyrirtækin 
byggja sérstöðu sína og yfirburði á stærðarhagkvæmni. Með auknum láréttum 
og lóðréttum tengslum í ferðaþjónustu getur skapast sú staða að hagsmunir 
fyrirtækjanna verði allsráðandi í þróun ákveðinna ferðamannastaða eins og 
þegar er farið að gæta víða. Óæskilegri áhrif af ítökum alþjóðasamsteypa í 
Alaska er að hagnaður af starfseminni rennur að litlu leyti til samfélagsins á 
meðan að álag á heimsótta staði og kostnaður af auknum ferðamannastraum, 
t.d álag á samgönguæðar er borin af samfélaginu. Með auknum ítökum 
alþjóðlegra samsteypa eru staðbundin sjónarmið ekki endilega efst á baugi í 
þróun og mótun greinarinnar. Valdahlutföll riðlast og svæðisbundin 
ávinningur getur orðið óverulegur.  

Staða íslenskra ferðaþjónustufyrirtækja 

Því hefur verið haldið fram að vandamál ferðaþjónustunnar á Íslandi sé að 
fyrirtæki séu of mörg og smá. Arðsemin sé til staðar hjá stærri fyrirtækjum en 
fleiri fyrirtæki þurfi að vera burðug. Eins hefur verið staðhæft að það þurfi 
að fá fyrirtæki í greininni til að vinna saman á fleiri sviðum rekstursins. 
Forsvarsmenn ferðamálayfirvalda telja og nauðsynlegt að fyrirtæki í greininni 
reyni að ná stærðarhagkvæmni svo þau skili hagnaði og verði með jákvætt 
eigið fé og geti komið fjárfestum að rekstrinum (Markaðurinn 2005). 

Nokkur íslensk fyrirtæki tengd ferðaþjónustu á einhverja vegu hafa verið í 
fararbroddi í svokallaðri útrás, hf. Eimskipafélag Íslands og FL Group eru 
dæmi um fyrirtæki þar sem fjölþjóðleikavísitala hefur hækkað hratt og 
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örugglega á undanförnum árum. Landfræðileg vídd beinna erlendra 
fjárfestinga þeirra hefur þó verið afmörkuð að mestu við nágrannaþjóðir í 
Norður Evrópu og Norður Ameríku.  

Hf.Eimskipafélag Íslands sem starfar bæði í flutningum og flugrekstri 
hefur alþjóðavæðst hratt og er fjölþjóðleikavísitala fyrirtækisins mjög há. 
Ýmsum vandkvæðum er þó bundið að reikna með öryggi fyrrnefnda vísitölu 
út þar eð ekki liggur fyrir í fyrirliggjandi ársreikningum hvar hagnaðar er aflað 
og því ekki hægt að setja söluhlutfall erlendis af allri seldri þjónustu í 
landfræðilegt samhengi, þó fyrir liggi upplýsingar um hlutfall eigna erlendis af 
heildareignum og staðsetning starfsmanna samsteypunnar. Svo dæmi sé tekið 
rekur hf.Eimskipafélag Íslands 183 starfstöðvar í yfir 30 löndum, af 9500 
starfsmönnum eru einungis 2500 starfandi á Íslandi, og meirihluti eigna er 
bundin í samgöngutækjum og þjónustuinnviðum erlendis (Icex 2007). Í 
flugrekstrarstarfseminni einni og sér er vísitalan einnig há sé tekið mið af 
starfsmannahlutfalli erlendis af heildarstarfsmannafjölda og eignahlutfalli 
erlendis sömuleiðis. 

Fjárfestingarfyrirtækið FL Group á hlutdeild í fyrirtækjum á ýmsum 
sviðum viðskiptalífs. Kaup og sölur fyrirtækisins í ferðaþjónustutengdri 
starfsemi, aðallega flugfélögum og flugrekstri hafa verið sviptasamar 
undanfarin tvö ár. FL Group er ráðandi eignahaldsaðili í AMR Corporation 
sem á og rekur American Airlines, á hlut í Finnair. FL Group átti Icelandair 
Group og hluta í EasyJet en þeir hlutar hafa verið seldir útúr 
fjárfestingarfélaginu (FL Group 2006). 

Sem dæmi um hversu tengsl í stórfyrirtækjum með ítök í ferðaþjónustu 
hafa þó sífellt orðið flóknari seldi FL Group Sterling Airlines sem það átti 
hlut í (Air Finance Journal 2006). Við það tækifæri var stofnað annað 
eignahaldsfélag að nafni Northern Travel Holding sem rekur Northern 
Travel Group sem er skilgreint sem afþreyingafyrirtæki (Astraeus 2006). 
Northern Travel Holding á stærstan hlut í Ticket Travel Group sem á og 
rekur Iceland Express flugfélagið. Northern Travel Holding á einnig breska 
flugfélagið Astraeus sem hefur getið sér gott orð í langflugi til ævintýralegra 
áfangastaða (t.d Gambíu) en er einnig með ítök í olíu og gasiðnaði í Vestur 
Kazakhstan (Air Finance Journal 2006). Úrval Útsýn ferðaskrifstofan notar 
flugvélar frá Astraeus í sitt leiguflug (Úrval Útsýn 2007). 

Nokkur fleiri fyrirtæki á vegum íslendinga hafa að undanförnu verið að 
fjárfesta í dótturfélögum utan landssteinana eða beina starfsemi sinni fyrst og 
fremst að erlendum mörkuðum. Primera Travel Group er æmi um fyrirtæki 
sem að rekur nú sex félög á norðurlöndunum (Heimsferðir, Terranova, 
Bravo Tours, STS Solresor, STS Solia, Smatka Vekka, Lomamatkan og JetX, 
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öðru nafni Primera Air). Þar eð STS er stærsti ferðaheildsali á 
Norðurlöndum er ljóst að hvatinn að fjárfestingum er tengdur markaðssækni.  

Hér á landi hefur alþjóðavæðingu ferðaþjónustufyrirtækja lítið gætt nema 
fyrir utan landvinninga einstakra íslenskra ferðaþjónustufyrirtækja erlendis 
eins og greint hefur verið frá hér að ofan. Þó miklar breytingar hafi orðið og 
örar í tengslum íslenskra fyrirtækja við erlend og að fleiri og fleiri fyrirtæki sjá 
þörf til þess að tengjast erlendum með fjárfestingum eða íslensk fyrirtæki 
stofna ný fyrirtæki eða útibú erlendis í því skyni að sækja fram á erlendum 
mörkuðum hefur sáralítið verið um fjárfestingar erlendra fyrirtækja á 
íslenskum ferðaþjónustufyrirtækjum hingað til. Engum vafa er þó undirorpið 
að tengsl íslenskra fyrirtækja almennt við erlend fyrirtæki eru orðin mun 
fjölbreyttari en áður var þegar þau einkenndust af innflutningi og útflutningi 
(Verslunarráð Íslands 2001). Yfir tíma er líklegt að sú þróun muni smitast inn 
í ferðaþjónustugreinina og því einungis tímaspursmál hvenær að erlendir 
fjárfestar fara að líta íslensk ferðaþjónustufyrirtæki hýru auga sem 
fjárfestingarkost.  

Miðað við að eðli starfsemi ferðaþjónustufyrirtækja byggir í raun á 
tengslum við erlend fyrirtæki er athyglisvert að alþjóðvæðingin hafi lítið náð 
til ferðaþjónustunnar enn sem komið er eins og raun ber vitni. 

Margt bendir til að hin nýja útgerð íslendinga tengist ýmsum 
þjónustugreinum. Innkoma nýrra leiðtoga í viðskiptalífi, breytt gildismat og 
hugarfarsbreytingar hafa þar væntanlega haft sitt að segja. Hingað til hafa 
íslendingar leitt þróun ferðaþjónustu á Íslandi og lítið verið um ítök erlendra 
aðila í eignahaldi fyrirtækja í greininni. Þess er þó ef til vill ekki langt að bíða. 
Því eins og margt bendir til í umfjöllun hér að ofan hafa helstu 
viðskiptaforkólfar á alþjóðavettvangi í ferðaþjónustunni heiminn í hendi sér. 
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Nýting náttúruperlu 
Raddir hagsmunaaðila á Lakagígasvæðinu 

Anna Dóra Sæþórsdóttir 

 
Víðast hvar njóta náttúruverndarsvæði mikilla vinsælda ferðamanna og því 
hafa ýmsir hópar innan þjóðfélagsins hag af tilvist þeirra. Alþjóðlegu 
náttúruverndarsamtökin (IUCN) telja að við skipulag og landnýtingu 
náttúruverndarsvæða beri fyrst og fremst að taka tillit til eftirtalinna hópa: 
Náttúruverndaryfirvalda, heimamanna, ferðaþjónustunnar, ferðamanna, 
samfélagsins almennt, og stjórnvalda. Þessir hópar geta haft mismunandi 
hagsmuni af sama svæðinu, hagsmunirnir geta einnig tengst og haft áhrif 
hver á annan. Það getur því verið vandasamt verk að samræma skoðanir allra 
aðila og taka mið af hagsmunum hvers hóp við skipulag náttúru-
verndarsvæða.  

Reynslan hefur sýnt að mikilvægt er að taka tillit til sem flestra 
hagsmunaðila þegar skipuleggja á náttúruverndarsvæði og samráð við þá 
getur í reynd skipt sköpum fyrir velgengni áfangastaðarins. Fái 
hagsmunaaðilar tækifæri til þess að taka þátt í að skipuleggja og stjórna 
náttúruverndarsvæðum geta þeir komið sínum hagsmunum á framfæri og eru 
líklegri til að verða jákvæðir í garð breytinga. 

Lakagígar í Skaftárhreppi eru náttúruverndarsvæði sem hefur að geyma 
einstakar jarðfræðiminjar á heimsvísu. Gígarnir urðu til í Skaftáreldum, einu 
mesta gosi Íslandssögunnar árið 1783-1784 og mynda þeir um 25 km langa 
gígaröð. Gróður á svæðinu einkennist af mosum og fléttum (Umhverfis-
stofnun, 2005). Svæðið er talsvert heimsótt af innlendum og erlendum 
ferðamönnum. Það er mjög viðkvæmt fyrir ágangi gesta þar sem jarðvegur er 
laus í sér og molnar auðveldlega auk þess sem spor sem myndast auðveldlega 
í mosann gróa seint. Vegna sérstöðu svæðisins voru Lakagígar og nágrenni, 
alls 168,2 km² friðlýst sem náttúruvætti árið 1971. Árið 2004 urðu þeir hluti 
af Skaftafellsþjóðgarði sem er um 4.807 km² (Umhverfisstofnun, 2006). 

Nú stendur yfir vinna við gerð deiliskipulags á Lakagígasvæðinu og hafa 
hugmyndir um betri vegi og jafnvel nýja vegi ásamt aukinni þjónustu komið 
fram. Bætt aðgengi að svæðinu mundi væntanlega leiða til aukins gestafjölda 
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og spurning hvort landið og sú upplifun sem ferðamenn eru að sækjast eftir 
þoli það. 

Meginmarkmið verkefnisins er að greina hagsmunaaðila á Lakasvæðinu 
og kortleggja ólík viðhorf þeirra til nýtingar svæðisins til ferðamennsku. Í 
erindinu verða kynntar fyrstu niðurstöður verkefnisins og fjallað um ólíkar 
skoðanir ferðaþjónustunnar og væntingar hennar til nýtingar og 
framtíðaruppbyggingar svæðisins. 

Hagsmunaaðilar ferðamennsku 

Víða í Evrópu og Bandaríkjunum hefur þátttaka almennings í mótun 
skipulagsstefnu farið vaxandi. Þetta er í anda skipulagsfræðikenninga 
samtímans (communicative planning) þar sem samningar og samskipti eru hafðir 
að leiðarljósi í skipulagsgerð á sveitarfélagastigi (Alterman 2001).  

Hér á landi hafa lög nr. 106/2000 um mat á umhverfisáhrifum sem og lög 
nr. 105/2006 um umhverfismat áætlana og lög nr. 23/2006 um 
upplýsingarétt um umhverfismál, veitt almenningi aðgang að upplýsingum 
sem varða skipulag á umhverfinu. Þeim sem eiga hagsmuna að gæta er 
þannig gert kleift að koma skoðunum sínum á framfæri. En hverjir eru þessir 
hagsmunaaðilar?  

R. E. Freeman, faðir Hagsmunaaðilakenningarinnar (stakeholder theory) 
skilgreinir hagsmunaaðila sem: 

 
(A) stakeholder in an organization is (by definition) any group or individual who 
can affect or is affected by the achievement of the organization´s objectives. 
(1984: 46) 
 
Það eru því þeir einstaklingar eða hópar sem hafa áhuga á málefninu sem 

eiga að geta komið skoðunum sínum að við stefnumótun þess (Donaldson 
og Preston 1995). Þessar hugmyndir hafa verið nýttar í ferðamálafræðum af 
t.d. Sautter og Leisen (1999) og Getz og Timur (2005) þegar þeir fjalla um 
hvernig skipuleggjendur geta gert betur við að greina, stýra og samhæfa 
tengsl hagsmunaaðila þegar stefna er mótuð og sjálfbær þróun er höfð að 
markmiði. 

Í skýrslunni Sustainable Tourism in Protected Areas. Guidelines for 
Planning and Management, sem Alþjóðlegu náttúruverndarsamtökin IUCN 
gáfu út, er fjallað um hina fjölmörgu aðila sem hafa hagsmuna að gæta þegar 
kemur að skipulagi þjóðgarða. Þeir sem hafa hvað mestra hagsmuna að gæta 
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samkvæmt skýrslunni eru samfélagið almennt (þ.m.t. heimamenn), 
þjóðgarðsyfirvöld, ferðaþjónustuaðilar og ferðamenn. Þessir hópar geta haft 
mismunandi hagsmuni af sama svæðinu (tafla 1) og svo geta hagsmunir 
þeirra einnig tengst og haft áhrif hver á annan. Sem dæmi má nefna að 
ferðaþjónustan lítur á þjóðgarð sem söluafurð sem býður upp á 
viðskiptatækifæri. Það sama getur gilt fyrir heimamenn sem hafa beinan eða 
óbeinan hag af ferðaþjónustu, en fyrir heimamenn sem hafa engan hag af 
ferðaþjónustu getur fjölgun gesta eða reglur um landnýtingu innan 
þjóðgarðsins hins vegar verið truflandi eða haft hamlandi áhrif á athafnir 
þeirra Það getur því verið vandasamt verk að samræma skoðanir allra 
hagsmunaaðila og taka tillit til sjónarmiða þeirra við skipulag þjóðgarða. Ef 
hagsmunaaðilar fá tækifæri til þátttöku í breytingum og stjórn á 
náttúruverndarsvæðum og geta komið hagsmunum sínum á framfæri eru þeir 
líklegri til að verða jákvæðir í garð breytinga. Reynsla víðs vegar um heim 
(t.d. bann á veiðum á hvítum hákörlum í landgrunni Maldíveyja í 
Indlandshafi og í Wakatobi þjóðgörðunum í Indónesíu), hefur sýnt að þegar 
kemur að mikilvægum breytingum innan þjóðgarða, getur þátttaka 
hagsmunaaðila skipt sköpum fyrir velgengni svæðanna (Eagles, McCool & 
Haynes, 2002). 

Í ljósi þessa eru helstu hagsmunaðila á Lakagígasvæðinu: Ferðaþjónustan, 
íbúar Skaftárhrepps (þ.m.t. ferðaþjónusta í heimabyggð), ferðamenn, 
almenningur og opinberir aðilar ásamt yfirvöldum (Skaftárhreppur, 
Þjóðgarðsyfirvöld/Umhverfisstofnun, Samvinnunefnd miðhálendisins, 
Vegagerðin).  

Þær niðurstöður sem hér eru kynntar byggja á viðtölum sem tekin voru á 
vordögum árið 2007. Rætt var við níu ferðaþjónustuaðila í Skaftárhreppi svo 
og við sex ferðaþjónustufyrirtæki í Reykjavík sem skipuleggja ferðir á 
Lakagígasvæðið. Meginmarkmið þeirra er að varpa ljósi á þýðingu Lakagíga 
fyrir ferðaþjónustuna sem og að kortleggja hvernig ferðaþjónustan vill nýta 
svæðið til ferðamennsku. Það sem hér er kynnt er hluti af stærra verkefni um 
Lakagígasvæðið þar sem tekin eru viðtöl og öðrum gögnum safnað frá öllum 
hagsmunaaðilum Lakagígasvæðisins. Þegar þetta er skrifað haustið 2007 eru 
þau gögn enn í vinnslu. 
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Tafla 1. Markmið og væntingar hagmunaðila til þjóðgarða. Heimild: Eagles, 
McCool & Haynes, 2002. 
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Ferðaþjónusta í Skaftárhreppi 

Íbúum Skaftárhrepps hefur farið fækkandi undanfarinn áratug og eru þeir um 
485 talsins (Hagstofa Íslands a, á.á). Aðalatvinnuvegurinn er hefðbundinn 
landbúnaður þótt þeim störfum hafi farið fækkandi síðustu ár. Flest önnur 
störf eru unnin á Kirkjubæjarklaustri, t.d. þjónustustörf, opinber starfsemi, 
verslun og lítilsháttar iðnaður. Undanfarin ár hefur framboð á gistingu vaxið 
mikið og er ferðaþjónusta nú helsti vaxtarbroddur í atvinnuuppbyggingu í 
hreppnum (Skaftárhreppur, 2002). Ferðaþjónusta í Skaftárhreppi er fyrst og 
fremst gistiaðstaða sem er nú orðin mikil og fjölbreytt. Tvö hótel eru rekin í 
Skaftárhreppi, Hótel Klaustur og Hótel Laki. Þrír aðrir aðilar bjóða upp á 
gistingu í smáhýsum. Það eru Geirland, Hunkubakkar og Hörgsland en þar 
er einnig tjaldsvæði. Á svæðinu er eitt stórt farfuglaheimili, Hvoll. 
Svefngisting er í Félagsheimilunum að Herjólfsstöðum og Tunguseli og í 
hreppnum eru tvö skipulögð tjaldsvæði, Kirkjubær II og Kleifar. Gistinóttum 
í Skaftárhreppi hefur fjölgað töluvert (mynd 1), úr 34.532 árið 1998 í 53.119 
árið 2006 (Hagstofa Íslands 2007). Ýmiss önnur þjónusta stendur til boða 
fyrir ferðamenn í Skaftárhreppi sem er einnig nýtt af heimamönnum svo sem 
verslun, bensínsala, kaffihús og veitingasala. 

Mynd 1. Gistinætur í Skaftárhreppi. Heimild: Hagstofa Íslands b, á.á. 
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Viðhorf hagsmunaaðila til nýtingar Lakagígasvæðisins 

Ferðamennska á Lakagígasvæðinu 
Löng hefð er fyrir ferðamennsku á Lakagígasvæðinu og að mati 
ferðaþjónustuaðila í Skaftárhreppi er „Lakagígasvæðið gífurlega vinsælt bæði af 
Íslendingum og útlendingum“.  

Daglegar rútuferðir eru frá Skaftafelli og Kirkjubæjarklaustri frá 1. júlí til 
31. ágúst á vegum Austurleiðar. Fjallaleiðsögumenn, Fjallabak og Útivist eru 
með skipulagðar 3-4 daga gönguferðir á Lakagígasvæðinu en auk þess bjóða 
Fjallaleiðsögumenn upp á dagsferðir þangað. Iceland Travel og Terra Nova 
selja og skipuleggja einnig ferðir á svæðið. Mountain Taxi, Nature Explorer 
og fleiri skipuleggja ferðir upp að Lakagígum ef þess er óskað. Tæplega 3000 
ferðamenn fóru á vegum þessara skipuleggjanda um Lakagígasvæðið sumarið 
2006 (tafla 2). 

Tafla 2. Gestir á vegum ferðaþjónustuaðila á Lakagígasvæðinu árið 2006. 
Munnleg heimild: Ferðaþjónustuaðilar. 

 
Mountain Taxi  20 
Nature Explorer  2 
Útivist   1656 
Fjallaleiðsögumenn  200 
Fjallabak  20 
Iceland Travel  200 
Austurleið/Kynnisferðir 724   
Samtals   2822 
 
Ferðaþjónustuaðilar í Skaftárhreppi hafa ekki gert könnun á því hjá gestum 
sínum hversu margir þeirra fara upp á Lakagígasvæðið en flestir áætluðu að 
um 10% gesta þeirra færu þangað.  

Einn af þeim ferðaþjónustuaðilum í Reykjavík sem skipuleggur ferðir inn 
að Laka nefndi að „það er nú engin sprengju þátttaka í þessum ferðum en 
þær ná nokkurn veginn að standa undir sér.“ 

Hjá nokkrum ferðaþjónustuskrifstofum í Reykjavík kom fram það 
sjónarmið að það ætti ekki að beina ferðafólki inn á Lakasvæðið. „Ferðir inn 
á Laka svæðið eru hafðar sem svolítið spari ferðir, og ekki boðið upp á þær 
nema fólk biðji um þær sérstaklega... Við gerum þetta líklega fyrst og fremst 
til að vernda náttúruna fyrir of miklum ágangi.“ 
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Einn gistihússeigandi í Skaftárhrepp sagði: „Þeir eru miklu fleiri sem vilja 
komast inn eftir en þeir sem raunverulega komast. Margir hópferðamenn eru 
í svo mikilli hraðferð að þeir eiga ekkert val.“ 

Aðstaða 
Mannvirki innan friðlýsta svæðisins eru fá og einföld. Vegur liggur um 
svæðið sunnanvert og bílastæði eru við Laka og Tjarnargíg. Sumarið 2007 
voru byggð salernishús á bílastæðinu við Tjarnargíg og á bílastæðinu við Laka 
er gamall kamar. Að sögn Kára Kristjánssonar landvarðar er mikill vilji til að 
byggja salernishús við Laka en vatnsskortur hamlar því. Engir skálar eru 
innan friðlýsta svæðisins en gangnamannahús er í Blágili og í Hrossatungum 
sem eru rétt sunnan við friðlýsta svæðið. Ekki eru til nákvæmar tölur um 
gistinætur á svæðinu en Kári Kristjánsson landvörður á svæðinu áætlar að 
þær séu um 330 (tafla 3) (munnleg heimild, 2007).  

 
Blængur   30 
Blágil   80-120 
Blágil Tjaldsvæði  80-120 
Húsbílar við Blágil 40-60 
Hrossatungur  50 
Miklafell   180        
Samtals                  um 410 
 

Tafla 3. Áætlaður fjöldi gistinátta á hálendinu í nágrenni Lakagígasvæðisins 
árið 2006. Munnleg heimild: Kári Kristjánsson, landvörður 2007. 

 
Í viðtölum við viðmælendur vorið 2007 kom fram að ferðaþjónustuaðilar 

voru einróma um nauðsyn þess að bæta þyrfti hreinlætisaðstöðu á 
Lakasvæðinu eða eins og einn viðmælendanna komst að orði „það rekur enginn 
svona svæði bara á einum útikamri“. Úr þessu var bætt sumarið 2007 með 
tveimur vatnssalernum við Tjarnargíg.  

Skiptar skoðanir voru um hvort önnur þjónusta ætti að vera á svæðinu. 
Flestir voru á því að gott væri að hafa einfalda aðstöðu á jaðri svæðisins þar 
sem ferðamenn gætu borðað nestið sitt og fengið húsaskjól fyrir veðri. 
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Flestir ferðaþjónustuaðilar í Reykjavík voru sammála um að ekki væri 
þörf á veitingasölu og jafnvel að „það myndi rýra svæðið ef það ætti að fara að 
manngera það“.  

Ferðaþjónustuaðilar í Skaftárhrepp voru með aðeins fjölbreyttari skoðanir 
þó langflestir væru þeir á því að Lakagígasvæðið „ætti fyrst og fremst að nýta til 
náttúruskoðunar og halda svæðinu sjálfu ósnortnu og bara eins og það er“. Á svipum 
nótum voru eftirfarandi ummæli: „við viljum að náttúran sé í þessu frumstæða formi 
og hafi þennan ævintýralega blæ. Það er það sem trekkir.“ Sumir heimamanna töldu 
að gott væri að fá veitingasölu á svæðið og bentu á að „oft fara ferðamenn 
snemma morguns inn eftir og þá er ekki búið að opna neitt og því getur fólk ekki útbúið 
sér nesti“. Annar viðmælandi taldi vel við hæfi að „selja þjóðlegar veitingar eins og 
kaffi og kleinur“. Aðrir voru mótfallnir veitingasölu og töldu ekki vera 
grundvöll fyrir henni á svæðinu. Einn viðmælandinn sagði: „Ég er ekki viss um 
að það sé kostur, þetta fólk sem fer þarna inn eftir virðist ekki setja það fyrir sig hvort 
það sé veitingastaður þarna eða ekki.“ 

Búið er að stika fimm gönguleiðir á svæðinu sem taka frá 20 mínútum og 
upp í 2-3 klukkustundir. Ferðaþjónustuaðilarnir kvörtuðu sumir undan því 
að ekki væru til kort sem sýndu þessar stikuðu gönguleiðir og kæmu þeim að 
gagni sem vildu ganga um svæðið. Þeim fannst jafnframt til bóta ef boðið 
væri upp á skipulagðar gönguferðir fyrir dagsgesti.  

Vegagerð og aðgengi að Lakagígum  
Þjóðvegur eitt liggur í gegnum Skaftárhrepp. Að Lakagígum er ekið um 
Lakaveg (F206) sem fer upp frá þjóðveginum við Hunkubakka rétt vestan 
við Klaustur, en 47 km eru upp að Laka sem er í um 500 m hæð. Vegurinn 
fylgir landslaginu, er hlykkjóttur, frekar ógreiðfær og víða grýttur. Víðast er 
ekki hægt að aka hraðar en á 30 km á klst. og á skárri köflum á 40 km á klst. 
Á leiðinni þarf að fara yfir þrjár óbrúaðar ár, Stjórn, Geirlandsá og Hellisá. 
Geirlandsá er dragá og getur vaxið hratt í henni þegar rignir og því getur fólk 
farið yfir hana tiltölulega vatnslitla að morgni en lent í vandræðum á leiðinni 
til baka.  

Áður en komið er að Galta er hægt að taka veg F207 til vesturs. Vegurinn 
liggur framhjá Blágili, Hrossatungum og Hnútu og síðan norðanmegin við 
vestari gígaröðina upp að Laka þar sem hann sameinast F206 og myndast 
þannig hringleið. Á þessari leið er aðkoma að Tjarnargíg. 

Þegar ferðaþjónustuaðilarnir voru spurðir um hvort gera ætti Lakagíga-
svæðið aðgengilegra fyrir ferðamenn komu fram ólík sjónarmið hjá ferða-
þjónustufyrirtækjum í Reykjavík annars vegar og í Skaftárhreppi hins vegar.  
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Ferðaþjónustuaðilar í Reykjavík töldu flestir að vegurinn ætti að vera eins 
og hann er í dag, það mætti kannski laga hann svolítið en það ætti ekki gera 
hann fólksbílafæran. Þeir sem vildu engar breytingar beittu fyrst og fremst 
eftirtöldum rökum: 

Takmarkar aðgengi/heldur fjöldanum burtu: „Lélegur jeppavegur takmarkar 
þann fjölda sem fer þarna inn eftir. Ef hann verður lagfærður fjölgar fólkinu og það getur 
verið erfitt að stjórna því hvar það gengur... náttúran þarna er svo ofboðslega viðkvæm út 
af mosanum....“ 

Ævintýraferðamennska: Hjá sumum viðmælendum var mikilvægt að „að 
þetta er kannski síðasti vegurinn inn á Suðurlandið sem er svona „in the wild“... það á 
að vera smá ævintýri að fara þangað inn eftir. Það er nóg að gera í kringum landið fyrir 
fólk sem er á fólksbílum. Þetta hér er jeppavegur, torfæruvegur og það á að geyma þessa 
ímynd sem fólk hefur af Íslandi“. Á svipuðum nótum voru hugrenningar sem 
þessar: „nýr vegur myndi verða hindrum fyrir starfsemi mína og líka þessa sér íslensku 
ferðastarfsemi eins og risajeppaútgerðin er.“ 

Sumir viðmælendur, bæði í Reykjavík og í hreppnum vildu gjarnan að 
vegurinn yrði lagfærður eitthvað og var það fyrst og fremst til þess að lengja 
þann tíma ársins sem hægt væri að fara þangað inn eftir. Rök sem nefnd 
voru:  

Lenging ferðamannatímans: „Ég myndi vilja sjá betri veg upp að Laka, hann 
opnar ekki fyrr en seint í júní og svo er þetta bara búið mánaðarmótin ágúst/september.“ 
Ferðaþjónustan í Reykjavík taldi hins vegar að betri vegur inn að Laka myndi 
ekki lengja ferðamannatímabilið: „Það eru alltaf takmörk fyrir því hvað er hægt að 
lengja tímabilið mikið, bara veðurslega séð...“ Annar sagði „nú þegar eru vegir sem eru 
bærilega færir hér og þar og þrátt fyrir það tekst okkur ekkert rosalega vel að fá fleiri 
ferðamenn hingað á jaðartímum.“ 

Ný ferðaleið – hringleið?: Einstaka ferðamenn fara vegslóða sem liggur 
með Þverá/Hverfisfljóti að Miklafelli og Blæng og þaðan vestur að Laka (eða 
öfugt). Samvinnunefnd um svæðisskipulag miðhálendisins hefur nýlega kynnt 
hugmyndir um að bæta þennan veg og leggja nýjan frá Miklafelli að Galta. 
Þessi leið er bæði styttri en núverandi leið og liggur ekki eins hátt og er hættu 
minni þar sem ekki er yfir neinar ár að fara. Lang flestum viðmælendum í 
Skaftárhreppi fannst hugmyndin um hringleið mjög góð og töldu að „með því 
móti fá ferðamennirnir meira út úr ferðinni þar sem þeir þurfa ekki að keyra sömu leið til 
baka.“ Einnig kom upp sú hugmynd að hugsanlega væri nóg að hafa vestari 
leiðina aðeins jeppafæra eins og hún er í dag, en þá eystri fólksbílafæra. Sumir 
nefndu einnig að nýi vegurinn væri „öruggari þar sem hann liggur ekki eins hátt og 
núverandi vegur auk þess sem ekki þarf að fara yfir neinar ár.“ Einnig bar fegurðin á 
góma „Leiðin inn með Þverá er gríðarlega falleg þar á í raun að vera innakstur inn í 
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landið. Það er algjör náttúruperla allt þarna innúr...“ Aðrir sáu fyrir sér fjölbreyttari 
afþreyingarmöguleika fyrir ferðamenn og jafnvel nýsköpun í ferðaþjónustu: 
„Þessi leið opnar fyrir hellaskoðun uppi við Miklafell og hægt er að sameina þær við 
ferðir inn í Laka.“  

Þjóðgarður- aðdráttarafl fyrir ferðamenn? 
Eins og áður segir urðu Lakagígar hluti af þjóðgarðinum í Skaftafelli árið 
2004. Almennt eru þjóðgarðar taldir hafa mikið aðdráttarafl fyrir ferðamenn 
(Butler & Boyd 2000) en var svo raunin við Laka? 

Enginn viðmælenda hvorki í Reykjavík né í Skaftárhreppi sagðist hafa 
orðið var við breytingar á eftirspurn ferðamanna við að Lakagígar voru 
teknir inn í þjóðgarðinn og töldu ekki að sú fjölgun ferðamanna sem orðið 
hefur á svæðinu tengdist því á neinn hátt.  

Þegar þeir voru spurðir hvers vegna sögðu nokkrir að það hefði vantað 
kynningu og auglýsingu á breytingunni, þar að auki hefði ekkert breyst á 
Lakagígum við þetta, hvorki aðgengi né annað „þjóðgarðsstimpillinn er ekki nóg 
eitt og sér”. Annar sagði að „ferðamenn eru varla búnir að átta sig á því að þetta er 
þjóðgarður.“  

Undanfarin ár hefur verið unnið að stofnun Vatnajökulsþjóðgarðs og er 
stefnt á að hann verði stofnaður 15. september 2007. Hann mun ná yfir um 
13% af yfirborði Íslands og ná meðal annars yfir Lakagígasvæðið. 

Ferðaþjónustuaðilarnir voru almennt jákvæðir í garð Vatnajökuls-
þjóðgarðs og kom fram að „Ég hef þá óbilandi trú að alls staðar sem þjóðgarðar eru 
þá selji það.“ 

Margir töldu tvímælalaust að þjóðgarðurinn myndi styrkja svæðið 
(Skaftárhrepp) og vitneskjan um „fyrirhugaða stofnun þjóðgarðsins gerði útslagið í 
því að við ákváðum að ráðist í að stækka gistinguna.“ Aðrir álitu ekki að nein 
tenging væri á milli aukins framboðs og stækkunar þjóðgarðsins – 
„eftirspurnin væri bara svona mikil.“  

Væntingar heimamanna til þjóðgarðsins voru ekki aðeins bundnar við 
auknar gestakomur heldur einnig við að önnur umsvif þjóðgarðsins myndu 
skila sér inn í samfélagið. „Ég vil að það verði öflug gestastofa á Kirkjubæjarklaustri, 
þar sem meðal annars verði að finna ýmsa fræðslu um Lakagíga og nánasta umhverfi. Ég 
vil líka að þjóðgarðurinn skapi fleiri störf og að hann geti þannig styrkt stöðu 
samfélagsins.“ 

Aðrir töldu helstu kosti Vatnajökulsþjóðgarðs vera þá að „þar með væri 
svæðið frátekið þannig að önnur landnýting eins og t.d. orkuvinnsla og önnur umbyltingu 
væri úr sögunni... slíkar framkvæmdir myndu kippa fótunum undan þessari starfsemi sem 
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við erum með við Sveinstind og Skælingja. Það myndi draga verulega úr ásókninni á þetta 
svæði.“  

Flestir viðmælendurnir vildu ekki láta staðar numið við núverandi 
hugmyndir um það landsvæði sem Vatnajökulsþjóðgarður nær yfir. „Ég vildi 
mjög gjarnan sjá þjóðgarðinn stækka í vestur átt. Það væri mjög sterkt að geta boðið upp 
á gönguferðir frá Landmannalaugum yfir á Lakasvæðið. Þetta yrði gönguparadís.“ 

Aðeins einn rekstraraðili sá ekki neinn kost við þjóðgarðinn almennt, sá 
var íbúi í hreppnum. Einn viðmælendanna í Reykjavík hafði ekki áhuga á að 
stækka þjóðgarðinn lengra í vesturátt.  

Umræður og ályktanir 

Bæði í skipulagsfræði og hagsmunaaðilakenningum er lögð megináhersla á að 
stefnumótun fyrir ferðamennsku sé gerð í samráði við og með hliðsjón af 
viðhorfum þeirra aðila sem þar eiga hagsmuna að gæta.  

Þeir aðilar sem eiga hagsmuna að gæta þegar kemur að nýtingu 
Lakagígasvæðisins fyrir ferðamennsku eru samfélagið, þjóðgarðsyfirvöld, 
ferðaþjónustuaðilar og ferðamenn. Í þessari grein er einungis fjallað um 
hagsmuni ferðaþjónustunnar, annars vegar í Skaftárhreppi og hins vegar 
fyrirtækja sem hafa aðsetur í Reykjavík en gera út ferðir að Lakagígum. Í 
greiningu á viðhorfum þessara hópa kemur í ljós að þeir hafa í nokkru ólíkra 
hagsmuna að gæta en annað er þeim sameiginlegt. 

Almennt eru viðmælendur sammála því að það eitt að landssvæði fær á 
sig þjóðgarðsstimpil hafi mikið aðdráttarafl fyrir ferðamenn. Um ágæti þess 
að bæta aðgengi að svæðinu voru hins vegar skiptar skoðanir. Flestir 
viðmælendur í Reykjavík voru hlynntir því að aðgengi að Lakagígasvæðinu 
yrði óbreytt. Var það annars vegar vegna náttúruverndarsjónarmiða þar sem 
slæmir vegir takmarka fjölda fólks sem kemur þangað inn eftir. Í því 
sambandi var bent á að viðkvæm náttúran þyldi ekki aukinn fjölda. Hins 
vegar höfðu menn í huga þau viðskiptatækifæri sem felast í því að geta boðið 
upp á súperjeppa-ævintýraferðir og töldu að í því lægi sérstaða svæðisins að 
einhverju leyti. Ferðaþjónustuaðilar í Skaftárhreppi vildu hins vegar allir fá 
betri veg að Lakagígum því þeir töldu að það myndi leiða til fjölgunar 
gistinátta hjá þeim í hreppnum. Horfðu þeir þá bæði til þess að ef leiðin yrði 
gerð fólksbílafær gætu fleiri farið hana, sem og að sá tími sem fært væri inn á 
Lakagígasvæðið myndi lengjast. Öll þessi sjónarmið má rökræða á ýmsan 
hátt. Betri vegur gæti t.d. hugsanlega leitt til fækkunar gistinátta í hreppnum, 
ef hann yrðir það góður að hægt væri að skoða svæðið á hluta úr degi og 
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nota gistingu utan hreppsins. Sama gæti gerst ef gerð yrði hringleið með 
Miklafellsvegi sem tengdist inn á Lakaveg við Galta. Ferðafólk gæti þá t.d. 
gist í Skaftafelli og farið upp með Þverá, inn að Lakagígasvæðinu, komið 
niður hjá Hunkubökkum og brunað áfram vestur í Vík án þess að skilja eftir 
eina einustu krónu í Skaftárhreppi. 

Hér skal ósagt látið hvernig bregðast eigi við ósamrímanlegum 
hagsmunum eins og hér koma fram. Verið er að vinna að greiningu á 
viðhorfum annarra hagsmunahópa eins og t.d. ferðamanna og þjóðgarðs-
yfirvalda. Einnig er rétt að taka ekki ákvörðun um nýtingu eins svæðis eins 
og Lakagíga heldur að skoða nýtingu þess í samhengi við nálæg svæði og á 
landsvísu.  
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Áhrifavaldar starfsánægju og hvatningar 
Íslensk stöðlun og prófun á evrópsku 

starfsánægjuvísitölunni 

Arney Einarsdóttir  

 
Óáþreifanleg verðmæti eins og ánægja viðskiptavina, vörumerki og ánægja 
starfsfólks standa nú orðið í mörgum tilvikum fyrir meira en helming bók-
virðis fyrirtækja (Kaplan og Norton, 1996; Kristensen, Juhl og Eskildsen, 
2001). Jafnframt er því spáð að alþjóðavæðing og aukinn hreyfanleiki 
vinnuafls muni hafa í för með sér aukna samkeppni um vinnuafl milli landa 
og heimsálfa (Drucker, 1999). Því má ætla að það sé stöðugt mikilvægara 
fyrir einstök lönd, atvinnugreinar og fyrirtæki að fylgjast með þessum 
verðmætum á markvissan hátt. Ýmislegt bendir því til þess að í framtíðinni 
verði í auknum mæli horft til óáþreifanlegri mælikvarða við árangurs- og 
verðmætamat fyrirtækja og þar með talið til starfsánægju. 

Ýmsar skilgreiningar hafa verið settar fram um starfsánægju og t.d. 
skilgreinir Locke (1976) hana sem jákvæða afstöðu til starfs sem verður til 
vegna mats á starfi og upplifun í starfinu. Cranny, Smith og Stone (1992) 
bættu við að starfsánægja feli í sér viðbrögð við samanburði á eigin 
starfsreynslu og væntingum til starfsins. Rannsóknir hafa einnig sýnt að 
starfsánægja sé mjög mikilvægur forspárþáttur um almenna vellíðan og 
hamingju fólks (Argyle, 2001; Judge og Watanabe, 1993). Draga má þá 
ályktun að starfsánægja feli í sér bæði jákvæð og neikvæð viðhorf til starfs og 
ýmissa aðstæðna og starfsskilyrða í starfi, ásamt viðbrögðum sem verða til 
við samanburð og upplifun væntinga. Viðbrögðin  birtast síðan aftur í 
viðhorfum sem hafa samtímis áhrif á almenna hamingju fólks. 

Ýmsar rannsóknir hafa sýnt fram á mun á starfsánægju milli menningar-
svæða og landa (Slocum og Topicak 1972; Spector 1997; Souza-Poza og 
Souza-Poza, 2000; Eskildsen, Kristensen og Westlund, 2004). Rannsókn með 
gögnum frá 21 landi frá árinu 1997 sýndi að Danir eru einna ánægðastir í 
starfi en starfsfólk í fyrrum austantjaldslöndum hins vegar hvað óánægðast 
(Souza-Posa og Souza-Posa, 2000). Einnig hefur verið leitast við að greina 
lýðfræðilega áhrifaþætti í öðrum löndum, eftir kyni, aldri, stöðu og menntun. 
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Ein rannsókn sýndi að konur væru ánægðari í starfi en karlar og önnur sýndi 
u-laga kúrfu eftir aldri (Clark, Oswald og Warr, 1996; Sousa-Poza og Sousa-
Poza, 2000). Niðurstöður könnunar meðal ríkisstarfsmanna hér á landi sýndu 
einnig að konur væru ánægðari en karlar (Ómar H. Kristmundsson, 1999). 

Hofstede (1980) sem þekktur er fyrir kenningar sínar og rannsóknir á 
gildismati og hefðum ólíkra menningarheima (cross cultural studies) setur fram 
þá skilgreiningu á menningu að hún sé „sameiginleg forritun hugans sem 
aðgreinir meðlimi hópa eða flokks fólks hverja frá öðrum“. Hann skoðaði 
gildin eða gildisvíddirnar einstaklingshyggja/hóphyggja, karlmennska/-
kvenleiki, valdafjarlægð/valdanálægð og óvissufælni/óvissuþol, meðal 40 
þjóða. Hann gerði það í þeim tilgangi að varpa ljósi á orsakir menningarlegs 
munar milli landa. Niðurstöður hans sýna að í löndum þar sem áhersla er 
lögð á hópinn frekar en einstaklinginn sé starfsfólk almennt ánægðara. Það 
skýrir hann með betri félagslegum tengslum og að fólk leggi meira á sig til að 
vinna með öðrum og minni áherslu á eigin þarfir. Stefán Ólafsson (1985) 
færir hins vegar rök fyrir því að menning eyþjóða hafi annað yfirbragð en 
menning annarra þjóða og að hin mikla einstaklingshyggja Íslendinga sameini 
á athyglisverðan hátt afar sterkar áherslur á frelsi, jöfnuð og sérhyggju jafnt 
sem samhyggju. Spyrja má ýmissa spurninga er varða þessi sérkenni 
þjóðarinnar. Til dæmis hvort það skapi einhverjar menningarlegar forsendur 
tengt starfsánægju og þess hverjir áhrifaþættirnir eru hér á landi. 

Flestar rannsóknir er lúta að starfsánægju og hafa verið framkvæmdar hér 
á landi hafa aðeins verið gerðar í einu fyrirtæki eða á einu afmörkuðu sviði 
eða starfsstétt (hið opinbera/sveitarfélag/stéttarfélag) (Ásta Bjarnadóttir, 
1994; Ingunn B. Vilhjálmsdóttir og Jóhanna Gustavsdóttir, 1997; Ómar H. 
Kristmundsson, 1999). Þær hafa því ekki gefið tækifæri til menningarlegs 
samanburðar við önnur lönd né varpað ljósi á hverjir eru helstu áhrifaþættir á 
íslenskum vinnumarkaði.  

Á Norðurlöndunum, Danmörku, Svíþjóð, Noregi og Finnlandi, hefur í 
nokkur ár verið notað staðlað mælitæki og líkan sem ætlað er til almennrar 
notkunar til að mæla starfsánægju og ber heitið Evrópska starfsánægjuvísi-
talan (European Employee Index/EEI). Mælitækið byggir á orsakasamhengis 
líkani (sjá mynd 1) og er notað í árlegri könnun á hinum Norðurlöndunum 
með það að markmiði að fylgjast með og fá yfirsýn yfir væntingar og viðhorf 
fólks á vinnumarkaði og varpa skýrara ljósi á orsakasamhengið á hverjum 
tíma. Einnig er það notað til að byggja upp samanburðarhæfan grunn, eða 
svokallaða vísitölu. Hún er notuð til samanburðar við sértækar mælingar á 
starfsánægju í fyrirtækjum. Í mælitæki EEI stendur hollusta fyrir það hve 
starfsfólk er tilbúið að leggja af mörkum í fyrirtækinu, en tryggð fyrir það 
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hvort það ætli sér að starfa áfram hjá því og eru þessir tveir þættir skilgreindir 
sem eins konar ávinningur eða afurðir starfsánægju (European Employee 
Index, e.d).  
 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
Mynd 1. Líkan Evrópsku starfsánægjuvísitölunnar 

Í rannsókninni sem greint verður frá hér var markmiðið að þýða og prófa 
próffræðilega eiginleika mælitækis og líkans Evrópsku starfsánægju-
vísitölunnar (European Employee Index /EEI). Niðurstöður prófunar voru 
nýttar til að greina vægi helstu áhrifavalda starfsánægju hér á landi og hvort 
um menningarlegan mun sé að ræða milli einstakra Norðurlanda í annars 
vegar vægi áhrifaþátta og hins vegar í mati.  

Aðferð 

Þátttakendur  
Úrtakið var valið af hentugleika og spurningalistar lagðir fyrir starfsfólk í 
þeim fyrirtækjum þar sem stjórnendur gáfu leyfi til þess. Fyrirtækin áttu  kost 
á að fá niðurstöður í formi skýrslu og kynningar á niðurstöðum. Þannig var 
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samtímis skapað tækifæri til að skoða útlitsréttmæti mælitækis í ljósi hagnýts 
upplýsingagildis niðurstaðna fyrir stjórnendur. Leitast var við að ná yfir sem 
víðast svið atvinnulífs hér á landi þannig að niðurstöður myndu endurspegla 
sem best íslenskan vinnumarkað, sem flestar tegundir fyrirtækja og flest störf 
á vinnumarkaði. Þátttökufyrirtækin voru 12 talsins og í sumum tilfellum var 
um að ræða einstök svið innan stærri fyrirtækja. Heildarfjöldi svarenda var 
346. Til samanburðar voru einnig notaðar upplýsingar um niðurstöður úr 
hinni árlegu könnun EEI á hinum Norðurlöndum frá árinu 2003. 
Þátttakendur í hverju landi voru á bilinu 2500 til um 3000. 

Mælitæki  
Mælitæki Evrópsku starfsánægjuvísitölunnar (EEI) byggir á formgerðarlíkani 
sem lýsir orsakasamhengi og samanstendur af sjö áhrifaþáttum starfsánægju 
og hvatningar: ímynd, stjórnun, næsti yfirmaður, samstarf, starf og 
starfsskilyrði, laun og kjör og starfsþróun (sjá mynd 1). Einnig mælir 
mælitækið almenna starfsánægju og hvatningu og tvíþættan ávinning 
starfsánægju, með þáttunum hollusta og tryggð. Mælitækið samanstendur af 
31 spurningu og tekur í raun á alls tíu þáttum sem varða starfsánægju (sjö 
áhrifaþættir, almenn starfsánægja og hollusta og tryggð). 

Hver þáttur líkansins byggir á tveimur til fjórum undirliggjandi atriðum, 
eða svokölluðum undirliggjandi breytum. Kvarðinn er á bilinu 1-10 þar sem 
skilgreind eru hæstu og lægstu gildi, t.d. 1 sem „mjög ósammála“ og 10 fyrir 
„mjög sammála“ eða 1 sem „mjög slæmt“ og 10 sem „mjög gott“. Önnur 
gildi eru ekki gefin upp við kvarðann, en ávallt þó boðið upp á valkostinn 
„veit ekki“.. 

Framkvæmd  
Líkanið og spurningalisti mælitækisins voru þýdd úr sænsku yfir á íslensku af 
rannsakanda og bakþýdd aftur á sænsku af fræðimanni á sviðinu sem 
stundaði lengi nám í Svíþjóð. Einnig var sérfræðingur á sviði rannsókna hér á 
landi fenginn til að fara yfir listann.  Í kjölfarið var farið yfir ýmsar spurningar 
sem vaknað höfðu, með samstarfsaðilum hjá CFI-Group í Svíþjóð. 

Þýðingin var forprófuð í tíu manna rýnihópi sem settur var saman með 
fólki úr ólíkum starfsgreinum, störfum og stöðum. Rannsóknin var tilkynnt 
formlega til Persónuverndar. Fyrirlögn var bréfleg og spurningalistar lagðir 
fyrir starfsfólk í matstofu þátttökufyrirtækja í hádeginu, eða með því að 
dreifa spurningalistum á vinnustöðvar starfsfólks. Sú leið var valin sem talin 
var henta best í hverju fyrirtæki. 
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Niðurstöður 

Til að meta próffræðilega eiginleika mælitækisins var áreiðanleiki kvarða fyrst 
kannaður með alpha cronbach prófun. Eins og sjá má í töflu eitt leiddi alpha 
fylgnigreining á mælitæki EEI í ljós ásættanlegan áreiðanleika á öllum þáttum 
líkansins. Áreiðanleiki allra kvarðanna sem meta þættina tíu sem líkanið 
samanstendur af var á bilinu 0,65-0,91. Áreiðanleiki þáttanna stjórnun og 
næsti yfirmaður var mjög mikill og  var r yfir 0,90 og áreiðanleiki þáttanna 
ímynd, samstarf, starfsánægja og hvatning og tryggð var yfir 0,80, og því 
góður. Innri stöðugleiki þáttarins starfsþróun er jafnframt ásættanlegur. Þó 
áreiðanleikinn sé ásættanlegur mætti skoða þættina starf og starfsskilyrði, laun 
og kjör og hollustu aðeins nánar þar sem áreiðanleikastuðullinn á þessum 
þáttum er undir 0,70 (sjá töflu eitt).  

Hugsanlegt er að rekja megi lægri áreiðanleikastuðul þáttarins starf og 
starfsskilyrði til spurningar um streitu og álag í starfi. Hér er þó vert að hafa í 
huga að þegar spurt er um streitu og vinnuálag má gera ráð fyrir annars 
konar dreifingu en í öðrum þáttum, eða svokallaðri boglínulaga dreifingu (e. 
curvilinear distribution). Þ.e.a.s. ef álag er of lítið getur það haft neikvæð 
áhrif á starfsánægju en einnig ef álagið er of mikið, ólíkt því þegar spurt er 
um inntak starfsins.  

 

Tafla 1. Innri stöðugleiki (Alpha) líkansins  
Ímynd 0,87

Stjórnun 0,92

Næsti yfirmaður 0,92

Samstarf 0,89

Starf og starfsskilyrði 0,60

Laun og kjör  0,67

Starfsþróun 0,77
Starfsánægja og hvatning 0,87
Hollusta 0,65
Tryggð 0,81

 
Þessi niðurstaða gefur þó ákveðnar vísbendingar um að þátturinn starf og 
starfsskilyrði endurspegli hugsanlega fleiri en eina vídd. Ef sú er raunin mætti 
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skipta honum upp í tvo þætti, t.d. annars vegar starfið og hins vegar 
starfsskilyrði.  

Í ljósi ábendinga Hulland (1999) um mikilvægi þess að birta upplýsingar 
um R2, þegar niðurstöður mælinga er byggja á formgerðarlíkönum eru birtar, 
var gerð aðhvarfsgreining fyrir áhrifaþættina og starfsánægju og hvatningu. 
Niðurstaðan var að R2 = 69% frá áhrifaþáttum yfir í starfsánægju og 
hvatningu. Saman útskýra því áhrifaþættir líkansins 69% af dreifingunni á 
starfsánægju. Það telst mjög gott og styður hugsmíðarréttmæti bæði líkans og 
mælitækis. Það að niðurstöður sýndu fram á vægi allra þátta, nema 
stjórnunar, sýnir jafnframt fram á réttmæti mælitækisins. Þó má spyrja hvort 
þátturinn stjórnun eigi að vera hluti af mælitæki sem þessu ef áhrifin eru 
hverfandi sem engin. Rökstyðja má það þó með því að sýnt hefur verið fram 
á áhrif þáttarins á hinum Norðurlöndunum. Því má í raun gera ráð fyrir að 
hann geti haft áhrif í einhverjum skipulagsheildum, eða jafnvel hjá 
einhverjum starfsstéttum, hér á landi þó svo að sú hafi ekki verið raunin í 
þessari rannsókn. 

Mælitæki og líkan EEI er því bæði áreiðanlegt og réttmætt til að mæla 
starfsánægju, hollustu og tryggð starfsfólks hér á landi, þó svo að þróa megi 
það frekar og styrkja á ákveðnum sviðum.  
 

Helstu áhrifaþættir hér á landi 
Frekari tölfræðileg úrvinnsla til að greina vægi áhrifaþátta líkansins, og lýsa 
þannig sambandinu á milli áhrifaþátta og starfsánægju, fór fram hjá eigendum 
mælitækisins, CFI group í Svíþjóð. Partial least square (PLS) aðferðin var 
notuð við þá greiningu. Hún byggir m.a. á margþættri aðhvarfsgreiningu, 
margbreytileikagreiningu og hefðbundinni tengslagreiningu. Fornell og Cha 
(1994) telja PLS aðferðina vísindalega nálgun við gerð líkana og sé hún 
forspártengd og byggi á hugmynd um tilviljunarkennt orsakasamhengi og 
áhrifavalda. Þeir telja viðeigandi að nota PLS, frekar en LISREL, þegar 
vitneskja um dreifingu undirliggjandi þátta er takmörkuð því það krefst mats 
(estimates) sem tengist betur þeim gögnum sem unnið er með hverju sinni. 
Þeir félagar telja aðferðina því henta vel þegar unnið er með viðhorf og 
hegðun fólks eins og hér er raunin. 
 
 
 



Áhrifavaldar starfsánægju og hvatningar 45 

  

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Mynd 2. Áhrifavaldar starfsánægju og hvatningar á Íslandi  

Eins og sjá má í mynd 2 hefur þátturinn starf og starfsskilyrði hlutfallslega 
mest áhrif á starfsánægju hér á landi, eða 35% vægi. Í ljósi þess að þátturinn 
tekur á inntaki, vinnuaðstæðum og vinnuálagi, má staðhæfa að þessi atriði 
hafi mest áhrif á starfsánægju fólks hér á landi. 

Þátturinn ímynd hefur einnig hlutfallslega mikil áhrif, eða 20%. Ímynd er 
því í öðru sæti hvað varðar mikilvægi hér á landi. Það er því augljóst að 
íslensku starfsfólki finnst mikilvægt að ímynd þess fyrirtækis sem það starfar 
fyrir sé góð. Eða með öðrum orðum að það geti verið stolt af því fyrirtæki 
sem það starfar hjá og geti mælt með því við aðra.  

Í þriðja sæti kemur þátturinn starfsþróun með hlutfallslegt vægi upp á 
18%. Þátturinn laun og kjör er í fjórða sæti með 11% vægi, en það gefur til 
kynna að það skipti fólk máli að laun þess og kjör séu góð í samanburði við 
þau kjör sem það gæti fengið annars staðar. Þó svo þau hafi ekki úrslitaáhrif 
um ánægju í starfi. Athyglisvert verður að teljast að þátturinn stjórnun hefur 
ekki áhrif hér á landi og næsti yfirmaður aðeins 6% vægi. 

 
 

Ímynd
20%

Stjórnun
0%

Næsti yfirmaður
6%

Samstarf
10%

Starf og starfsskilyrði
35%

Laun og kjör 
11%

Starfsþróun
18%



46  Arney Einarsdóttir 

  

Menningarlegur munur á vægi áhrifaþátta 
Þrátt fyrir að menning Norðurlandaþjóðanna sé af mörgum talin lík þá má 
greina menningarlegan mun á vægi áhrifavalda og ánægju starfsfólks milli 
einstakra landa, en jafnframt má sjá ákveðna samsvörun á öðrum sviðum. 
Eins og sjá má í töflu 2 hefur ímynd meiri áhrif á starfsánægju Finna (23%) 
og Íslendinga (20%) en annarra Norðurlandabúa og samstarf mest áhrif á 
starfsánægju Svía. Einnig vekur athygli að laun og kjör hafa mest áhrif hér á 
landi (11%) og í Danmörku (10%) en mun minni  áhrif í Svíþjóð (4%).  

Ekki komu í ljós nein áhrif þáttarins stjórnun á starfsánægju hér á landi, 
ólíkt hinum Norðurlöndunum, en þar er vægi þáttarins á bilinu 4-10%. Í ljósi 
þess að ekki má merkja áhrif þessa þáttar á Íslandi má ætla að stjórnun geti 
haft hverfandi áhrif í einu menningarlegu samhengi en meiri í öðru. Því gæti 
verið um að ræða menningarlegan mun á þessu sviði milli einstakra fyrirtækja 
og að merkja megi áhrif þáttarins í einu fyrirtæki en ekki í öðru. Hugsanlega 
má skýra áhrifaleysi þessa þáttar hér á landi í ljósi kenninga Hofstede (1980) 
eða því að einstaklingshyggjan sé sterk hér á landi og valdafjarlægðin lítil. 
Eða með öðrum orðum að jöfnuður sé mikill eins og Stefán Ólafsson (1985) 
færir rök fyrir að sé einkenni eyþjóða ásamt sterkri einstaklingshyggju, eða 
því sem hann kallar sérhyggju en samímis einnig samhyggju. 
 

Tafla 2. Hlutfallslegt vægi áhrifaþátta starfsánægju á Norðurlöndunum  

  Ísland Noregur Danmörk Svíþjóð Finnland 

Ímynd 20% 17% 13% 11% 23% 
Stjórnun 0% 4% 10% 8% 6% 
Næsti 
yfirmaður 6% 12% 11% 6% 10% 
Samstarf 10% 15% 9% 18% 8% 
Starf og 
starfsskilyrði 35% 26% 29% 34% 26% 
Laun og kjör  11% 8% 10% 4% 7% 
Starfsþróun 18% 18% 18% 19% 20% 

Samtals  100% 100% 100% 100% 100% 
 
Þátturinn starfsþróun er eini þátturinn sem fær sambærilegt vægi á öllum 
Norðurlöndunum, eða á bilinu 18-20% og íbúarnir því menningarlega líkir 
að þessu leyti. Ætla má að það endurspegli almennt sterka þörf fólks á 
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Norðurlöndum fyrir að fá tækifæri til að þróast og vaxa í starfi. Það staðfestir 
jafnframt mikilvægi þessa þáttar sem áhrifaþáttar starfsánægju.  

Einnig má ætla að niðurstöður endurspegli ákveðið gildismat og vinnu-
viðhorf og þar með vísbendingu um að Norðurlandabúar þurfi að fá að 
takast á við ný verkefni og áskoranir í starfi. Forvitnilegt verður þó að fylgjast 
með þróun mála í framtíðinni en vænta má að vægi þáttarins aukist enn 
frekar vegna breytinga á vinnumarkaði samfara m.a. aukinni tæknivæðingu, 
alþjóðavæðingu og hækkandi menntunarstigi. 

Menningarlegur munur í viðhorfum 
Eins og glöggt má sjá í mynd 3 eru Danir ánægðastir í starfi þegar spurt er  
almennt um starfsánægju. Það er í samræmi við niðurstöðu annarra 
alþjóðlegra rannsókna sem sumar hafa náð til enn fleiri landa (Souza-Poza og 
Souza-Poza, 2000; Eskildsen o.fl., 2004). Norðmenn eru í öðru sæti með 
heildarstarfsánægju og hvatningu, en Svíar eru hins vegar óánægðastir í starfi. 
Íslendingar eru þó tryggastir Norðurlandabúa og jafnframt eru Íslendingar og 
Danir hollastir þeim fyrirtækjum sem þeir starfa hjá.  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

Mynd 3. Starfsánægja, tryggð og hollusta á Norðurlöndunum 

Ef horft er til áhrifaþáttanna sjö  þá eru Íslendingar ánægðastir 
Norðurlandabúa með eftirfarandi þætti: ímynd, stjórnun, næsti yfirmaður og 
laun og kjör (mynd ekki birt hér). Þó svo Íslendingar séu ekki ánægðastir í 
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starfi þegar á heildina er litið (almenn ánægja), þá eru þeir samt sem áður 
ánægðastir Norðurlandaþjóðanna með flesta sértæka áhrifaþætti starfsánægju. 
Það færir í raun ákveðin rök fyrir því að ekki sé æskilegt að mæla eingöngu 
áhrifaþætti starfsánægju og leggja þá síðan saman og láta standa fyrir almenna 
starfsánægju, heldur þurfi að mæla bæði sértæka sem almenna þætti 
starfsánægju. 

Þátturinn samstarf er eini þátturinn sem fær að meðaltali aðeins lægra mat 
á Íslandi en í hinum löndunum. Á þáttunum starf og starfsskilyrði og 
starfsþróun er niðurstaðan hér á landi svipuð og hjá Dönum. Ef þættirnir eru 
bornir saman fyrir Ísland, þá eru Íslendingar ánægðastir með ímynd þeirra 
fyrirtækja sem þeir starfa hjá en óánægðastir með þáttinn starfsþróun.  

Ætla mætti, út frá lágu mati á þættinum samstarf, að íslensk fyrirtæki þurfi 
að leggja áherslu á að vinna að umbótum á því sviði. Ef horft er samtímis til 
hlutfallslegs vægis áhrifaþátt má þó sjá að vægi þáttarins samstarf er frekar 
lítið hér á landi. Hins vegar er vægi þáttanna starf og starfsskilyrði, ímynd og 
starfsþróun mun hærra (sjá mynd 1). Þar sem starfsþróun fær lægst mat (af 
þáttunum sjö), og vægið er hátt, munu umbætur á því sviði hafa mest áhrif. Í 
ljósi vægis þáttarins starf og starfsskilyrði ættu íslensku fyrirtækin einnig að 
horfa til hans ef þau vilja hafa áhrif á starfsánægju og hollustu og tryggð 
starfsfólks.  

Lokaorð 

Íslensk útgáfa mælitækis Evrópsku starfsánægjuvísitölunnar metur alla þætti 
líkansins á áreiðanlegan og réttmætan hátt og prófun sýnir góðan stuðning 
við notkun þess hér á landi. Helstu áhrifaþættir starfsánægju á Íslandi eru 
starf og starfsskilyrði, ímynd fyrirtækis og starfsþróun, í þessari 
mikilvægisröð. Greina má menningarlegan mun á vægi áhrifaþátta og ánægju 
starfsfólks milli einstakra Norðurlanda. Ímynd hefur til að mynda meiri áhrif 
á starfsánægju Finna og Íslendinga en annarra Norðurlandabúa og samstarf 
hefur meiri áhrif á starfsánægju Svía en laun og kjör tiltölulega lítil áhrif. 
Danir eru ánægðastir í starfi en Svíar óánægðastir. Hins vegar eru Íslendingar 
ánægðastir með ýmsa áhrifaþættir og Danir og Íslendingar tryggastir, en 
Íslendingar hollastir og því mest tilbúnir til að leggja eitthvað á sig fyrir 
fyrirtækin. Það er nokkuð góðs viti og má velta þeirri spurningu upp hvort 
það hafi verið ein forsenda árangurs íslenskra fyrirtækja á síðustu árum. 

Niðurstöður þessarar rannsóknar gefa vísbendingar um að starf og 
starfsskilyrði hafi mest áhrif á starfsánægju fólks hér á landi. Einnig virðist 
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ímynd fyrirtækisins skipta starfsfólk hér á landi töluverðu máli og mun meira 
máli en í Svíþjóð. Því þurfa fyrirtæki hér á landi að vinna markvisst að 
ímyndarsköpun út á við til að hafa áhrif inn á við meðal starfsfólks. 
Jafnframt má draga þá ályktun að ekki sé nóg að mæla starfsánægju og vinna 
eingöngu með lýsandi tölfræðiniðurstöður. Gagnlegra sé að horfa á orsaka-
samhengið og greina vægi áhrifaþátta í hverju menningarlegu samhengi, 
hvort sem um þjóð eða fyrirtæki er að ræða. Það ætti að skýra betur hvaða 
áhrifaþættir skipta máli og auðvelda forgangsröðun aðgerða, meðal þjóða eða 
fyrirtækja, í kjölfar mælinga.  

Þó svo að í þessari umfjöllun hafi fyrst og fremst verið rætt um prófun og 
menningarlegan mun á milli Norðurlandanna í bæði vægi og mati, þá má nýta 
mælitæki Evrópsku starfsánægjuvísitölunnar með sama hætti í einstökum 
fyrirtækjum. Það gefur tækifæri til að varpa mun skýrara ljósi á 
orsakasamhengið og þar með á forgangsröðun aðgerða en hægt er með 
mælingum þar sem eingöngu er horft til mats starfsfólks.  

Að lokum má spyrja hvort dönsk og íslensk fyrirtæki standi betur að vígi 
en sænsk fyrirtæki í ljósi niðurstaðna. Einnig má spyrja hvernig skuli þá færa 
þann auð til bókar í efnahagsreikningi þjóðanna eða einstakra fyrirtækja. Að 
auki má spyrja hvort niðurstöður hafi forspárgildi um að dönsk og íslensk 
fyrirtæki muni ná betri árangri í framtíðinni en þau sænsku. Til að varpa enn 
frekara ljósi á vægi áhrifaþátta og forspá um árangur hér á landi þyrfti að 
ráðast í víðtækari rannsókn. Taka þyrfti kerfisbundnara og stærra úrtak úr 
þjóðskrá en hér var gert og jafnframt afla upplýsinga um árangur 
fyrirtækjanna. 
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Síauknar kröfur um jafnrétti kynjanna, bæði með aukinni atvinnuþátttöku 
kvenna á almennum vinnumarkaði (Hagstofa Íslands, e.d.) sem og sífellt 
aukinni þátttöku karlmanna í heimilis- og fjölskyldulífi, hefur stuðlað að 
aukinni vitund í þjóðfélaginu um mikilvægi góðs jafnvægis milli vinnu og 
fjölskyldulífs. Undanfarin ár hafa rannsakendur í ýmsum fræðigreinum beint 
sjónum sínum að tvenns konar samspili vinnu og fjölskyldulífs. Annars vegar 
þeirri togstreitu sem ríkt getur á milli vinnu og fjölskyldulífs, en hins vegar 
hvernig vinna og fjölskyldulíf geta auðgað hvort annað. 

Togstreita milli vinnu og fjölskyldu 

Togstreita milli vinnu og fjölskyldu hefur verið skilgreind sem „árekstur eða 
togstreita milli hlutverka sem tilkomin er vegna ósamrýmanlegs þrýstings frá 
vinnu og einkalífi“ (Greenhaus og Beutell, 1985, bls. 77). Um það ríkir 
nokkur sátt að togstreitan getur verið tvíátta, þ.e. vinna getur valdið 
togstreitu í fjölskyldulífi (VFT) og fjölskyldulíf getur valdið togstreitu í vinnu 
(FVT) (Carlson, Kacmar, og Williams, 2000; Kelloway, Gottlieb & Barham, 
1999). Til viðbótar þessu sýndu Greenhaus og Beutell (1985) fram á að 
togstreitan getur orsakast af þremur flokkum streituvalda: (a) togstreitu vegna 
tíma, þar sem vinna og einkalíf gera samtímis ósamrýmanlega kröfu á tíma 
einstaklings; (b) togstreita vegna spennu, þar sem spenna eða álag í einu 
hlutverki sem gerir honum erfitt að uppfylla væntingar í öðru hlutverki; (c) 

                                                 
1 Rannsókn þessi var styrkt af jafnréttissjóði forsætisráðuneytisins. 
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hegðunar-tengd togsteita, sem getur skapast þegar hegðun sem annað 
hlutverkið krefst fer ekki saman við hegðun sem krafist er af hinu 
hlutverkinu. Gutek, Searle, og Klepa (1991) færðu rök fyrir því að alla þrjá 
megin streituflokkana væri að finna innan VFT og FVT, og því innifæli 
togstreituhugtakið alls sex víddir.  

Auðgun milli vinnu og fjölskyldu (VFA) 

Undanfarið hafa ýmsir fræðimenn bent á mikilvægi þess að rannsaka í 
auknum mæli jákvæðar hliðar samspils vinnu og fjölskyldulífs, þ.e. hvernig 
vinna og fjölskyldulíf geta auðgað hvort annað (Barnett og Hyde, 2001; 
Frone, 2003; Parasuraman og Greenhaus, 2002; Carlson, Kacmar, Wayne og 
Grzywacz, 2006). 

Auðgun (enrichment) vísar til þess hvernig þátttaka á öðru sviðinu 
(fjölskyldu eða vinnu) er gerð auðveldari með reynslu eða færni sem þróast á 
hinu sviðinu (Carlson, Kacmar, Wayne og Grzywacz, 2006; Greenhaus og 
Powell, 2006). Auðgun á sér því stað þegar reynsla eða úrræði sem notast er 
við í öðru hlutverkinu bætir frammistöðu í hinu. Til dæmis má nefna að 
karlmaður sem gegnir starfi hjúkrunarfræðings öðlast reynslu í umönnun 
sjúklinga sem gæti nýst honum við umönnun barna sinna.  

Við upphaf rannsókna á samspili fjölskyldu og vinnu var algengast að líta 
á auðgun og togstreitu sem andhverfa póla á sömu vídd (Frone, 2003), en 
undanfarið hafa rannsóknir sýnt að réttara sé að meðhöndla augðun og 
togstreitu sem tvær tiltölulega óháðar víddir samspils vinnu og fjölskyldulífs 
(sjá t.d. Greenhaus og Powell, 2006).  

Líkt og gildir um togstreitu hafa Frone (2003) og fleiri sýnt fram á að 
auðgun er tvíátta hugtak. Annars vegar er um að ræða auðgun frá vinnu til 
fjölskyldu (VFA), þ.e. þegar eiginleikar og færni sem einstaklingur öðlast í 
vinnu sinni yfirfærist á fjölskyldulíf, og hins vegar auðgun frá fjölskyldu til 
vinnu (FVA), þ.e. þegar eiginleikar og færni sem einstaklingur öðlast í 
fjölskyldulífi sínu yfirfærist á árangursríkan hátt á vinnu hans.    

Íslenskar rannsóknir á togstreitu og auðgun 

Rannsóknir á vinnu-fjölskyldu togstreitu hafa að stærstum hluta verið 
framkvæmdar í iðnríkjum vesturlanda, þá einkum í Bandaríkjunum (Yang, 
Chen, Choi, og Zou, 2000).  Í þeim fáu rannsóknum sem gerðar hafa verið 
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hérlendis hefur togstreita milli vinnu og fjölskyldulífs helst verið athuguð, s.s. 
út frá sveigjanleika á vinnustað (Emilía Þórðardóttir, 2001) og jafnvægi í 
tilteknu þjónustufyrirtæki (Elín Ólafsdóttir, 2005). Eins stóð Gallup fyrir 
rannsókn árið 2000 sem nefndist „Aukin lífsgæði með sveigjanleika“. Sú 
rannsókn leiddi í ljós að með auknum sveigjanleika og stuðningi stjórnenda 
og jákvæðari vinnustaðarmenningu þá minnkaði streita starfsmanna.  

Markmið þessarar rannsóknar er að skoða áhrif kyns og persónuleika á 
togstreitu og auðgun, jafnframt því að athuga hvort auðgun og togstreita spái 
fyrir um lífsánægju, fjölskylduánægju, starfsánægju, og hollustu við fyrirtæki. 

Kyn  

Rannsakendur eru ekki á eitt sáttir um hugsanleg áhrif kyns á togstreitu og 
auðgun (Grzywacz og Marks, 2000).  

Í aðra röndina finnast rannsóknir þar sem kynjamunur hefur fundist. T.d. 
fundu Carlson o.fl. (2000) að karlar upplifðu meiri togstreitu en konur, og 
Grzywacz, Almeida og McDonald (2002) fundu að skörun vinnu og 
fjölskyldu, sem er nátengt auðgunarhugtakinu, væri marktækt hærri hjá 
konum en karlmönnum. Á hinn bóginn hafa fræðimenn sagt að munurinn 
orsakist líklegast af öðru en kyni, t.d. lengd vinnuviku sem iðulega er lengri 
hjá körlum en konum, og að sá munur sem finnist sé of lítill til að skipta 
raunverulegu máli (Byron, 2005; Frone, 2003).  

Í ljósi þessarar óvissu var ákveðið að skoða sérstaklega kynjamun á 
auðgun og togstreitu. Til að bregðast við gagnrýni Frone (2003) var ákveðið 
að stjórna tölfræðilega fyrir áhrifum aldurs, fjölda barna og lengdar 
vinnuviku.  

Rannsóknarspurning 1: Upplifa karlar og konur á Íslandi mismunandi auðgun 
og togstreitu í störfum sínum og fjölskyldulífi?   

Persónuleiki 

Í leit að hugsanlegum orsakabreytum auðgunar og togstreitu hafa 
rannsakendur lagt tiltölulega litla áherslu á þátt persónuleika. Þær rannsóknir 
sem gerðar hafa verið á tengslum persónuleika við togstreitu hafa fundið að 
taugaveiklun leiðir til aukinnar VFT (Grzywacz og Marks, 2000), sektarkennd 
og fjandskapur hafa jákvæða fylgni við togstreitu (Judge, Ilies og Scott, 2006) 
og að þeir sem eru neikvæðir greina frekar frá togstreitu milli vinnu og 
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fjölskyldu en þeir sem eru lítið neikvæðir (Carlson, 1999). Eins hafa nýlegar 
rannsóknir sýnt að þrautseigja, úthverfa og sjálfstraust tengjast minni 
togstreitu (Bernas og Major, 2000; Grzywacz og Marks, 2000). 

Rannsóknir á tengslum auðgunar og skapgerðar-, tilfinninga- og 
persónuleikabreyta eru fáar. Wayne, Musisca og Fleeson (2004) athuguðu 
samband taugaveiklunar, úthverfu, víðsýni, samvinnuþýði og samviskusemi 
við togstreitu og auðgun. Rannsóknin leiddi í ljós að persónuleikaþættir sem 
spáðu fyrir um togstreitu voru að nokkru aðgreinanlegir frá persónuleika-
þáttum sem spáð gátu fyrir um augðun. Til að mynda var taugaveiklun tengd 
báðum áttum togsteitu (VFT og FVT) en ótengd auðgun, og úthvefa var 
tengd báðum áttum auðgunar (VFA og FVA) en ótengd togsteitu. Rannsókn 
Wayne of fl. (2004) sýndi einnig fram á sterk jákvæð tengsl milli 
samvinnuþýði, samviskusemi og auðgunar. Artee, Srinivas og Tan (2005) 
sýndu fram á jákvæð tengsl bjartsýni og auðgunar, en rannsóknir sem líta 
beint til tengsla auðgunar við breyturnar jákvæðni, neikvæðni og þakklæti 
fundust ekki.   

Í ljósi þess sem greint var frá hér að ofan eru eftirfarandi tilgátur settar 
fram:  

Tilgáta 1: Jákvæðni hefur neikvæð tengsl við togstreitu en jákvæð tengsl 
við auðgun.  

Tilgáta 2: Neikvæðni hefur jákvæð tengsl við togstreitu en neikvæð 
tengsl við auðgun.  

Tilgáta 3: Þakklæti hefur neikvæð tengsl við togstreitu en jákvæð tengsl 
við augðun.  

Afleiðingar togstreitu og auðgunar  

Fjölskylduánægja, starfsánægja, ánægja með lífið og hollusta við fyrirtæki eru 
allt mikilvægar breytur sem litið hefur verið á í erlendum rannsóknum. 
Heildargreining Kossek og Ozeki (1998) og aðrar rannsóknir (Bruck, Allen, 
2002; Wiley, 1987) hafa sýnt að há togstreita milli vinnu og fjölskyldu hefur 
neikvæða fylgni við starfsánægju, hollustu við fyrirækið (Wiley, 1987) og 
fjölskylduánægju (Bedeian o.fl., 1988) og lífsánægju (Allen, Herst, Bruck, og 
Sutton, 2000). 

Er auðgunarhliðin er skoðuð kemur í ljós að rannsóknir hafa sýnt að 
jákvætt samband ríkir á milli vinnu-fjölskyldu örvunar og starfsánægju, 
fjölskylduánægju og lífsánægju (Hill, 2005; Voydanoff, 2005; Wayne o.fl., 
2004). Þar sem vinnu-fjölskyldu örvunar hugtakið er náskylt vinnu-fjölskyldu 
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auðgunar hugtakinu gefa þessar niðurstöður forspá um hugsanleg tengsl 
auðgunar breytunnar við þessar sömu útkomubreytur þ.e. starfsánægju, 
fjölskylduánægju og lífsánægju. Auk þess hafa rannsóknir sýnt að jákvætt 
samband ríkir á milli auðgunar og hollustu við fyrirtæki (Aryee, Srinivas og 
Tan, 2005).  

Í ljósi umræðunnar hér á undan eru settar fram eftirfarandi tilgátur.  
Tilgáta 4: VFT og FVT hafa neikvæð tengsl við starfsánægju, ánægju 

með fjölskyldulíf, lífsánægju og helgun gagnvart fyrirtæki.  
Tilgáta 5: VFA og FVA hafa jákvæð tengsl við starfsánægju, ánægju með 

fjölskyldulíf, lífsánægju og helgun gagnvart fyrirtæki.  

Aðferð 

Þátttakendur 
Þátttakendur í rannsókninni voru 150 starfsmenn fjögurra íslenskra fyrirtækja 
í háskóla, tækni og vísindaiðnaði sem voru giftir/í sambúð, eða áttu eitt eða 
fleiri börn. Alls voru 61% þátttakenda konur, meðalaldur þátttakenda var 40 
ár (sd= 8 ár), 88% voru giftir eða í sambúð og 91% áttu eitt barn eða fleiri. 
Um það bil 80% þátttakenda vann fulla vinnuviku og 15% til viðbótar unnu 
meira en 30 klst. á viku.  

Mælingar 
Vinnu-fjölskyldu togstreita var mæld með 18 atriða kvarða Carlson Kacmar og 
Williams (2000). Kvarðinn skiptist í tvo þætti, togstreita vinnu og fjölskyldu 
(VFT) og togstreita fjölskyldu og vinnu (FVT), sem hvor um sig telur 9 
atriði. Hvor þessara 9 atriða þátta skiptist í þrjá undirþætti (tíma, spennu, 
hegðun) sem hver um sig er mældur með þremur atriðum. Leitandi 
þáttagreining sýndi að tveggja þátta líkan (þ.e. VFT og FVT) kom skýrt fram 
í gögnunum. Leitandi þáttagreining á hvorum þætti fyrir sig sýndu að 
undirþættirnir komu nokkuð skýrt fram í gögnunum, með þeirri 
undantekningu að atriði 13 og 17 víxluðust milli þátta. Áreiðanleiki mældur 
með Chronbach‘s alpha var α = 0,85 (VFT) en α = 0,81 fyrir FVT. 
Staðhæfingum var svarað á 5 punkta kvarða, frá „Mjög ósammála“ til „mjög 
sammála“.  

Vinnu-fjölskyldu auðgun var mæld með 18 atriða kvarða Carlson o.fl. (2006). 
Kvarðinn skiptist í tvo þætti, auðgun vinnu á fjölskyldu (VFA) og auðgun 
fjölskyldu á vinnu (FVA), sem hvor um sig telur 9 atriði. Hvor þessara 9 
atriða þátta skiptist í þrjá undirþætti sem hver um sig er mældur með þremur 
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atriðum. Leitandi þáttagreining (principal component analysis) sýndu að 
tveggja þátta líkan (þ.e. VFA og FVA) kom skýrt fram í gögnunum. Leitandi 
þáttagreining á hvorum þætti fyrir sig sýndu að undirþættirnir 6 komu 
nokkuð skýrt fram í gögnunum, með þeirri undantekningu að atriði 3 og 
atriði 18 féllu ekki innan síns þáttar. Áreiðanleiki VFA mældur með 
Chronbach‘s alpha var α = 0,88 en α = 0,90 fyrir FVA. Staðhæfingum var 
svarað á 5 punkta kvarða, frá „Mjög ósammála“ til „mjög sammála“.  

Þakklæti (gratitude) var mælt með 8 atriða kvarða sem fenginn var úr IPIP-
VIA kvörðum (Peterson og Seligman, 2004). Atriðum var svarað á fimm 
punkta raðkvarða frá „Á alls ekki vel við mig“ til „Á mjög vel við mig“. Innri 
samkvæmni kvarðans var α = 0,84.  

Jákvæðni (positive affect) og neikvæðni (negative affect) voru hvor um sig mældar 
með 10 spurningum úr PANAS (Watson og Clark, 1994). Í hverri spurningu 
kemur fram lýsingarorð. Þátttakandi er beðinn að lýsa því hversu mikið eða 
lítið honum hefur liðið í samræmi við lýsingarorðið á undanförnum vikum. 
Svarað var á fimmgildum kvarða, frá „mjög lítið eða alls ekkert“, til „mjög 
mikið“. Innri samkvæmni kvarðanna í þessari rannsókn var α = 0,77 
(jákvæðni) og α = 0,88 (neikvæðni). 

Starfsánægja (job satisfaction). Starfsánægja var mæld með fimm atriðum sem 
fenginn voru frá Judge o.fl. (2001). Staðhæfingum var svarað á fimm punkta 
kvarða, frá „mjög ósammála“ til „mjög sammála“. Innri samkvæmni 
kvarðans í þessari rannsókn var α = 0,85. 

Lífsánægja (life satisfaction). Lífsánægja var mæld með fimm fullyrðingum 
(Pavot og Diener, 1993), sem öllum var svarað á fimm punkta kvarða, frá 
„mjög ósammála“ til „mjög sammála“. Innri samkvæmni kvarðans í þessari 
rannsókn var α = 0,85. 

Ánægja með fjölskyldu (family satisfaction) var mæld með 10 atriða kvarða frá 
Olson og Stewart (1988). Spurningum var svarað á fimm punkta raðkvarða, 
frá „mjög óánægð/ur“ til „mjög ánægð/ur“. Innri samkvæmni kvarðans í 
þessari rannsókn var α = 0,90. 

Helgun gagnvart fyrirtæki (organizational commitment) var mælt með 6 atriða 
kvarða sem fenginn var frá Meyer og Allen (1991) og mælir tilfinningaþátt 
helgunar. Spurningum var svarað á fimm punkta raðkvarða frá „mjög 
ósammála“ til „mjög sammála“. Innri samkvæmni kvarðans í þessari 
rannsókn var α = 0,76. 

Þýðingar kvarða 
Kvarðarnir voru þýddir í þremur skrefum. Í fyrsta skrefi þýddu 1. og 2. 
höfundur kvarðann óháð hvoru öðru. Í öðru skrefi báru þau saman þýðingar 
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sínar, fóru yfir ágreiningsmál og komust að sameiginlegri niðurstöðu um 
bestu þýðingu. Í þriðja skrefi var þriðji aðili fenginn til að bera þýðingu 
saman við upprunalegu spurningarnar. Þegar skorið hafði verið úr um öll 
ágreiningsefni töldust kvarðarnir þýddir. Allir þrír þýðendur hafa doktorspróf 
í sálfræði frá bandarískum háskólum.  

Framkvæmd 
Mælingar ásamt bakgrunnsbreytum voru settar upp í rafrænan spurningalista. 
Stjórnendur í fyrirtækjunum fjórum sem þátt tóku í rannsókninni fengu 
sendan tölvupóst með vefslóð könnunarinnar, sem þeir áframsendu á 
starfsfólk með beiðni um að taka þátt, en utan vinnutíma. Á vefsíðu 
könnunarinnar fengu þátttakendur nauðsynlegar leiðbeiningar, auk þess sem 
þeim var boðið að taka þátt í happdrætti fyrir þátttakendur. Átta dögum eftir 
að starfsmenn fengu vefslóð í tölvupósti var sendur út ítrekunarpóstur og 
þeir beðnir um að svara sem ekki höfðu gert það þá þegar.  

Niðurstöður 

Í 1. töflu má sjá fylgnitöflur og lýsandi tölfræði fyrir breytur rannsóknarinnar.  

Tafla 1. Lýsandi tölfræði og fylgnitafla yfir breytur rannsóknar. 
 

N M SD 1. 2. 3. 4. 5. 6. 7. 8. 9. 10.     11. 12. 13. 14. 15. 
1. Aldur 146 40,1 8,0 -               
2. Fjöldi barna 149 3,0 1,1 0,62 -              
3. Lengd vinnuviku 151 4,1 1,0 -0,08 -0,14 -             
4. Kyn 150 1,4 0,5 -0,03 0,04 0,44 -            
5. Þakklæti 151 4,4 0,6 0,05 0,04 -0,11 -0,23 0,84           
6. Jákvæðni 151 3,7 0,5 0,07 0,02 0,24 0,14 0,38 0,77          
7. Neikvæðni 151 2,0 0,7 -0,23 -0,08 -0,06 -0,06 -0,34 -0,26 0,88         
8. V-F auðgun  151 3,9 0,5 0,17 0,03 -0,03 -0,24 0,27 0,31 -0,25 0,88        
9. F-V auðgun 151 4,0 0,6 -0,05 -0,08 -0,10 -0,32 0,40 0,26 -0,27 0,69 0,90       
10. V-F togstreita  151 2,4 0,7 -0,14 0,04 0,26 0,31 -0,42 -0,12 0,34 -0,28 -0,29 0,85      
11. F-V togstreita 151 2,1 0,6 -0,15 0,01 0,05 0,26 -0,44 -0,19 0,34 -0,23 -0,34 0,59 0,81     
12. Starfsánægja 151 4,3 0,6 0,24 0,17 0,02 0,00 0,25 0,41 -0,28 0,46 0,16 -0,12 -0,18 0,85    
13. Fjölskylduánægja 151 3,9 0,6 -0,22 -0,21 -0,04 -0,11 0,44 0,32 -0,31 0,12 0,32 -0,28 -0,33 0,12 0,90   
14. Lífsánægja 151 4,0 0,7 0,02 -0,01 -0,13 -0,22 0,69 0,38 -0,47 0,34 0,45 -0,41 -0,45 0,32 0,43 0,85  
15. Helgun- tilf. 151 3,5 0,7 0,23 0,11 0,00 -0,10 0,32 0,33 -0,25 0,46 0,36 -0,19 -0,30 0,50 0,14 0,30 0,76 
 

Ath. V-F = vinnu-fjölskyldu; F-V = fjölskyldu-vinnu. Helgun-tilf. = Helgun gagnvart fyrirtæki, 
tilfinningaþáttur. N = fjöldi í greiningu. M = meðaltal. SD = Staðalfrávik. Fylgni r =0,16 eða hærri er 
marktæk við p < 0,05. Innri samkvæmni (Chronbach‘s alpha) kvarða er á mið-skálínu 
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Prófun 1. rannsóknarspurningar og tilgátna 1 - 3 
Rannsóknarspurning 1 og tilgátur 1 – 3 voru prófaðar með þrepaskiptri 
fjölbreytu aðhvarfsgreiningu (multiple hierarchical regression). Í fyrsta þrepi voru 
bakgrunnsbreyturnar aldur, fjöldi barna og fjöldi vinnustunda settar inn í 
líkanið. Í öðru þrepi var kyni bætt í aðhvarfsjöfnuna, og í þriðja þrepi var 
persónuleikabreytunum þakklæti, jákvæðni og neikvæðni bætt inn í jöfnuna. 
Niðurstöður má sjá í 2. og 3. töflu. 

Rannsóknarspurning 1. Eins og sést í 2. þrepi í 2. töflu eru marktæk tengsl 
milli kyns og FVA og VFA, þannig að konur upplifa meiri auðgun en karlar. 
Þessi niðurstaða fæst þrátt fyrir að stjórnað sé tölfræðilega fyrir aldri, fjölda 
barna og lengd vinnuviku. Á sama hátt sýnir 2. þrep 3. töflu að karlmenn 
upplifa meiri togstreitu en konur þegar stjórnað er fyrir aldri, fjölda barna og 
lengd vinnuviku. Þegar áhrifastærð (effect size) er skoðuð kemur í ljós að 
Cohen‘s d er frá d = 0,52 til d = 0,72, sem samkvæmt viðmiðum Cohen‘s 
teljast yfir meðalstórum áhrifum.  

Til viðbótar þeim greiningum sem fram koma í töflum 2 og 3 voru 
framkvæmd t-próf fyrir óháð úrtök á hverjum undirþætti auðgunar og 
togstreitu, til að athuga kynjamuninn nánar. Niðurstöður t-prófa sýndi 
marktækan mun á fimm af sex undirþáttum auðgunar, þannig að konur 
upplifðu meiri auðgun á öllum víddum nema á þroskaþætti VFA, sem þó 
nálgaðist marktekt (p = 0,09). Fjórir af sex undirþáttum togstreitu höfðu 
marktæk tengsl við kyn þannig að karlar upplifa meiri togstreitu á tíma- og 
hegðunarvíddum togstreitu, en álagsvídd togstreitu er ekki marktæk þótt 
meðaltöl kynjanna séu í sömu átt, þ.e. að karlmenn upplifi meiri togstreitu.  

Fyrsta tilgáta spáði því að jákvæðni hefði jákvæð tengsl við auðgun en 
neikvæð tengsl við togstreitu. Í 3. þrepi 2. og 3. töflu kemur fram að 
jákvæðni (β = 0,29, p < 0,05; β = 0,19, p < 0,05) hefur jákvæð tengsl við 
auðgun, en tengist ekki togstreitu (β = –0,01, p > 0,05; β = –0,01, p > 0,05). 
Jákvæðir einstaklingar eru því samkvæmt þessu líklegri til að upplifa meiri 
auðgun í starfi sínu en þeir sem eru síður jákvæðir. Fyrsta tilgáta var því 
studd að hluta til.  
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Tafla 2. Samband kyns og persónuleikabreytna við auðgun. Staðlaðir 
aðhvarfsstuðlar (beta) og marktekt í þrepaskiptri fjölbreytu aðhvarfs-
greiningu. 

  V-F auðgun  F-V auðgun  

  1. Þrep 2. Þrep 3. Þrep  1. Þrep 2. Þrep 3. Þrep  

 Aldur  0,27** 0,24* 0,17*  0,00 -0,03 -0,11  

 Fjöldi barna  -0,14 -0,10 -0,08  -0,09 -0,04 -0,02  

 Lengd vinnuviku  -0,03 0,10 0,03  -0,11 0,04 -0,01  

 Kyn   –0,29** –0,30**   –0,33** –0,31**  

 Þakklæti    0,06    0,19*  

 Jákvæðni    0,29**    0,19*  

 Neikvæðni    –0,16+    –0,21*  

 R2  0,046 0,113 0,261  0,018 0,106 0,286  

 ∆R2  (Sig. ∆F)  0,046+ 0,067** 0,148**  0,018 0,088** 0,180**  

 
 

Ath. ** p < .01, *  p < .05, + p < .10.  Marktekt fyrir aðhvarfsstuðla er byggð á t-prófum. Marktekt fyrir 

∆R2 byggjast á breytingum á F- gildi fyrir viðkomandi þrep. V-F = vinnu-fjölskyldu; F-V = fjölskyldu-

vinnu.  
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Tafla 3. Samband kyns og persónuleikabreytna við togstreitu. Staðlaðir 
aðhvarfsstuðlar (beta) og marktekt í þrepaskiptri fjölbreytu aðhvarfs-
greiningu. 

  V-F togstreita  F-V togstreita  

  1. Þrep 2. Þrep 3. Þrep  1. Þrep 2. Þrep 3. Þrep  

 Aldur  -0,27* -0,25* -0,17+  -0,24* -0,22* -0,15  

 Fjöldi barna  0,24* 0,20* 0,19*  0,17 0,12 0,11  

 Lengd vinnuviku  0,27** 0,17+ 0,18*  0,05 -0,07 -0,06  

 Kyn   0,21* 0,17*   0,27** 0,22*  

 Þakklæti    -0,27**    -0,31**  

 Jákvæðni    -0,01    -0,01  

 Neikvæðni    0,24**    0,21**  

 R2  0,117 0,153 0,323  0,040 0,099 0,285  

 ∆R2  (Sig. ∆F)  0,117** 0,036* 0,170**  0,040 0,059** 0,186**  

 
 

Ath. ** p < .01, *  p < .05, + p < .10.  Marktekt fyrir aðhvarfsstuðla er byggð á t-prófum. Marktekt fyrir 

∆R2 byggjast á breytingum á F- gildi fyrir viðkomandi þrep. V-F = vinnu-fjölskyldu; F-V = fjölskyldu-

vinnu.  
 
Önnur tilgáta spáði því að neikvæðni hefði neikvæð tengsl við auðgun en 

jákvæð tengsl við togstreitu. Í samræmi við 2. tilgátu sést í 3. þrepi 2. og 3. 
töflu að neikvæðni hafði neikvæð tengsl við auðgun (β = –0,16, p < 0,10; β = 
–0,21, p < 0,10) og jákvæð tengsl við togstreitu (β = 0,24, p < 0,05; β = 0,21, 
p < 0,05). Þeim sem eru neikvæðir hættir því til að upplifa minni auðgun og 
meiri togstreitu en þeim sem eru síður neikvæðir. 

Þriðja tilgáta spáði því að þakklæti hefði jákvæð tengsl við auðgun en 
neikvæð tengsl við togstreitu. Niðurstöður úr 2. og 3. töflu sýna að þakklæti 
spáði jákvætt fyrir um FVA (β = 0,19, p < 0,05) en ekki VFA (β = 0,06, p > 
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0,05). Á hinn bóginn hafði þakklæti neikvæð tengsl við báðar víddir 
togstreitu (β = –0,27, p < 0,05; β = –0,31, p < 0,05). Samkvæmt þessum 
niðurstöðum eru því einstaklingar sem eru þakklátir líklegri til að upplifa 
auðgun og ólíklegri til að finna til togstreitu milli vinnu og einkalífs, sem 
styður 3. tilgátu.  

Prófun tilgátna 4 - 5 
Tilgátur 4 og 5 voru prófaðar með athugun á Pearson‘s fylgni milli breytna. 
Fjórða tilgáta spáði því að togstreita hefði neikvæð tengsl við starfsánægju, 
ánægju með fjölskyldulíf, lífsánægju og helgun gagnvart fyrirtæki. Ef rýnt er í 
1. töflu sést að togstreita hefur neikvæð tengsl við alla þessa þætti, að 
undanskildu sambandi VFT við starfsánægju. Einstaklingar sem upplifa mikla 
togstreitu eru þannig óánægðari með fjölskyldulíf sitt (r = –0,28, p < 0,05 og 
r = –0,33 p < 0,05), líf sitt (r = –0,41, p < 0,05 og r = –0,45 p < 0,05), þeir 
helga sig síður vinnuveitanda sínum (r = –0,19, p < 0,05 og r = –0,30 p < 
0,05) og þeir sem upplifa sterka FVT eru óánægðari með starf sitt (r = –0,18, 
p < 0,05). 

Sömuleiðis sést í 1. töflu að auðgun hefur jákvæð tengsl við starfsánægju (r 
= 0,46, p < 0,05 og r = 0,16 p < 0,05), lífsánægju (r = 0,34, p < 0,05 og r = 
0,45 p < 0,05), og helgun gagnvart fyrirtæki (r = 0,46, p < 0,05 og r = 0,36 p 
< 0,05). Að auki tengist FVA fjölskylduánægju (r = 0,32, p < 0,05). Þetta 
þýðir, í samræmi við 5. tilgátu að einstaklingar sem upplifa mikla auðgun milli 
fjölskyldu og vinnu (eða öfugt), eru líklegri til að vera ánægðir í starfi og lífi, 
ánægðir með fjölskyldulíf sitt og þeir eru líklegri til að upplifa sterkari 
skuldbindingu gagnvart vinnuveitanda sínum.  

Umræða  

Í þessari rannsókn var sjónum beint að tengslum togstreitu milli vinnu og 
fjölskyldu og auðgunar milli vinnu og fjölskyldu við kyn, persónuleika og 
ánægju með starf, fjölskyldu og lífið auk helgunar gagnvart fyrirtæki.  

Í rannsókninni kom fram að konur upplifa meiri auðgun milli vinnu og 
fjölskyldulífs, en karlar upplifa meiri togstreitu. Erlendir fræðimenn eru 
ósammála um það hvort þessi munur sé raunverulegur eða stafi einfaldlega af 
því að karlar vinna lengri vinnuviku en konur (Frone, 2003). Það styrkir 
niðurstöður þessarar rannsóknar að kynjamunurinn kom fram eftir að 
stjórnað hafði verið fyrir áhrifum lengdar vinnuviku. Það er því ljóst að 
skýringa verður að leita annars staðar. Önnur algeng skýring á hugsanlegum 
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kynjamun lýtur að því að hin svokölluðu kvennastörf, sem felast gjarnan í 
umönnun og uppeldi, séu líklegri til þess að nýtast á heimilinu og geri 
upplifun á auðgun því líklegri. Þó líklega sé eitthvað til í þessari skýringu á 
hún þó ekki við í okkar rannsókn þar sem fyrirtækin sem þátttakendur komu 
úr voru ekki í umönnunar- eða uppeldisgeiranum. Fleiri skýringar sem til 
greina koma eru þær að konur nálgist störf sín á einhvern hátt öðruvísi en 
karlar, sem veldur meiri auðgun hjá þeim en meiri togstreitu hjá körlum Það 
er mögulegt að karlar vinni öðru vísi störf (t.d. meiri stjórnunarstörf) en 
konur, og þeim störfum fylgi meiri streita sem valdi muninum á auðgun og 
togstreitu milli kynjanna. Að lokum er það mögulegt að konur séu einfaldlega 
betri en karlmenn í því að samræma mismunandi hlutverk, sem valdi minni 
togstreitu hjá þeim og meiri auðgun. Frekari rannsókna er þörf til að 
staðfesta þennan kynjamun og leita skýringa á honum.  

Í samræmi við erlendar rannsóknir (t.d. Carlson, 1999) kom í ljós að 
togstreita var meiri hjá þeim sem voru neikvæðari, minna jákvæðir og minna 
þakklátir, en hið gagnstæða gilti um auðgun. Þar sem um er að ræða 
persónuleikaþætti sem taldir eru vera nokkuð stöðugir yfir tíma, benda þessar 
niðurstöður til þess að upplifun á auðgun og togstreitu geti að hluta til verið 
krónísk, þ.e. að sumir einstaklingar muni alltaf upplifa meiri togstreitu en 
aðrir einfaldlega vegna þess hvernig þeir eru af guði gerðir. Mikilvægt er fyrir 
stjórnendur að vita af þessum möguleika, reyna að auðkenna þessa 
einstaklinga og e.t.v. grípa til aðgerða til að hjálpa þeim að minnka 
togstreituna.  

Niðurstöður okkar sýndu líkt og erlendar rannsóknir (Hill, 2005; 
Voydanoff, 2005; Wayne o.fl., 2004) að einstaklingar sem upplifa auðgun 
milli fjölskyldu og vinnu eru ánægðari í starfi, ánægðari með fjölskyldu sína 
og lífið, og helga sig fyrirtæki sínu í meira mæli en þeir sem upplifa minni 
auðgun. Hið gagnstæða gildir um togstreitu. Þótt erfitt sé að skera úr um 
með óyggjandi hætti hvað sé orsök og hvað sé afleiðing, er engu að síður 
ljóst að togstreita og auðgun eru mögulegir orsakaþættir ýmissa mikilvægra 
lífsgæða fyrir einstaklinginn og mikilvægra móralskra þátta fyrir fyrirtækin. 
Einstaklingar og fyrirtæki ættu því að taka mið af þessum niðurstöðum og 
reyna í sameiningu að lágmarka togstreitu og auka auðgun eins og kostur er. 
Einstaklingar geta til dæmis sóst í auknum mæli eftir verkefnum sem auka 
færni á sviðum sem nýtast heima fyrir, meðvitað reynt að yfirfæra færni af 
einu sviðinu yfir á hitt, og beðið um sveigjanleika varðandi vinnutíma og 
viðveru til að minnka togstreitu. Fyrirtækin ættu að sjá sér hag í því að 
bregðast vel við slíkum bónum og jafnvel hafa frumkvæði að þeim, í þeirri 
von að aukin auðgun og minni togstreita auki starfsánægju og helgun 
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gagnvart fyrirtæki. Einnig gætu þau boðið upp á þjálfun á tilteknum sviðum 
sem eru líklegt til að nýtast starfsmönnum bæði í starfi og einkalífi.  

Takmarkanir rannsóknar 
Þó úrtak rannsóknar hafi haft þann augljósa kost að það samanstóð af 
fjölbreyttum hópi vinnandi fólks er rétt að minna á að úrtak rannsóknar var 
lítið og svarhlutfall í fyrirtækjunum þar sem könnunin var lögð fyrir var lágt. 
Því þarf að gæta mikillar varúðar í að alhæfa niðurstöður þessarar rannsóknar 
á allt íslenskt starfsfólk.  

Í annan stað takmarkast ályktanir okkar af því að rannsóknin er 
þversniðsrannsókn, og því er lítið hægt að álykta um orsakatengsl nema til 
komi frekari rannsóknir þar sem önnur rannsóknarsnið eru notuð.  

Að síðustu takmarkast ályktanir okkar um kynjamun á auðgun og 
togstreitu af því að mæling okkar á lengd vinnuviku var gróf, sem kann að 
hafa haft bælandi áhrif á tengsl hennar við auðgun og togstreitu.  

Framtíðarrannsóknir 
Rannsókn þessi vakti nokkrar áhugaverðar spurningar sem 
framtíðarrannsóknir ættu að leitast við að svara. Í fyrsta lagi er áhugavert að 
athuga hvort kynjamunur sá í auðgun og togstreitu sem fannst í þessari 
rannsókn komi fram á öðrum vígstöðvum, og ef svo er að leita skýringa á 
honum. Í öðru lagi er áhugavert að skoða samvirkni auðgunar og togstreitu. 
Rannsakendur hafa fært rök fyrir því að auðgun og togstreita eru tiltölulega 
óháðar víddir, en hafa ennþá ekki spreytt sig á að svara því hvernig samspil 
auðgunar og togstreitu verki á t.d. ánægjubreyturnar sem skoðaðar voru hér. 
Í ljósi hins mikla réttar sem foreldrar, og þá sérstaklega feður, njóta til töku 
orlofs vegna fæðingar barns, er í þriðja lagi áhugavert að kanna hvort auðgun 
og togstreitu tengist á einhvern hátt töku orlofs.  
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Research on Outsourcing of Information 
Technology Systems 

of Major Icelandic Corporations 

Ársæll Valfells og William J. Tastle  

 
The discussion of offshoring and the consequent effect on jobs has become 
a popular research thread, especially with respect to those countries that 
appear to be the source of the jobs being outsourced (Asprey, et. al, 2006).  
Other kinds of outsourcing research endeavours include relationships 
between outsourcers and vendors (Grossman and Helpman, 2005) and risks 
associated with outsourced projects from the vendor’s perspective (Taylor, 
2006).  In none of these articles was there any reference to small countries 
and the role of the outsourcing of IT functions. 

The authors of this paper sought to study the effect of outsourcing on 
Icelandic industry largely because no such study had ever been undertaken 
and having a benchmark study would be important as Iceland continued its 
impressive industrialization record.  We performed a diligent survey of all 
business literature in the National Library of Iceland searching for research 
articles on the state of outsourcing.  None were located.  An investigation of 
all articles dealing with technology, technological change, or computers in 
Icelandic business yielded very few useful articles.  One article dealt with 
productivity and technological change within the context of cost functions 
(Institute of Economic Studies, 2003), another with technological strategies 
with respect to retail banks (Gunnarsdottir, 1999), a third addressed 
productivity in business (Hertsson, 1993), a fourth discussed technology in 
society (Jonsson and Hujibens, 2005), a sixth was a proposal for action to 
utilize technology (Federation of Icelandic Industries, 2005), another 
addressed the competitive advantage of high-income nations built on 
technology (Þorgeirsson, 2004), and the last was the annual Nordic 
Information Society Statistics (2005), a compendium of articles, tables and 
graphs on information and communications technology.  While this last 
reference was the most promising, it only identified Swedish and Finnish 
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enterprises as participating in outsourcing.  In short, the available 
information on outsourcing in Iceland was nonexistent.  

National and multinational companies across the globe now engage in 
some kind of outsourcing venture, and the variety of kinds of business 
functions being outsourced continues to grow.  Eli Lilly & Company, a US 
pharmaceutical manufacturer, has outsourced services to Tata consultancy 
Services of New Delhi, India that include data management, statistical 
analysis, and medical writing (McDougall, 2006).  The decision to outsource 
goes beyond cost cutting and includes access to a global talent pool, 
increased flexibility and scalability of company resources, and the 
maintenance of a global workflow that is 24/7 operational.  These same 
concerns for talent, resources, and workflow are shared by Icelandic 
companies. 

Definitions 

Davis, et. al. (2004) define offshoring as “the provision of organization 
activities from locations in other countries” and can be accomplished by 
outsourcing activities to service providers in other countries or by setting up 
service organizations in other countries.  Clearly, the most visible form of 
outsourcing is the transfer of manufacturing processes to countries 
possessing lower standards of living and hence, lower labor costs (Friedman, 
2006; Davis, et. al., 2004).  Grossman and Helpman, 2005) define 
outsourcing as “finding a partner with which a firm can establish a bilateral 
relationship and having the partner undertake relationship-specific 
investments so that it becomes able to produce good or services that fit the 
firm’s particular needs.”   

For this study we defined outsourcing as the practice of hiring an outside 
company that can be geographically located either in-country or out-of-
country chosen for its ability to complete a given IS/IT problem in a 
relatively short period of time, the term “short” being dependent upon the 
type of problem being addressed.   

A project was considered to be off shored if the purpose of the 
outsourcing was primarily to reduce IT labor costs.  In not a single instance 
was off shoring, in this labor saving sense, a primary reason for outsourcing, 
but many managers did note that a cost savings did occur but that it was of 
peripheral importance.  Consequently, the issue of off shoring has played no 
dominant role in Icelandic outsourcing even though their standard of living 
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is very high and the local salaries are substantially higher in Iceland than in 
most other countries.  Outsourcing may occur either in-country or out-of-
country.   

Method 

Eleven selected large companies representing a cross section of Icelandic 
industry (communications, software, transportation, insurance, retail, 
banking, power, and shipping) are analyzed from the perspective of their 
involvement in the outsourcing and offshoring of IT related functions.  
Figure 1 shows a comparison in the types of industries interviewed with 
respect to domestic vs. international operations, and the aggressiveness of 
outsourcing.  

 
Figure 1.  General comparison of industry types interviewed. 
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Each interview occurred with the corporate CIO, department head, or 
similar position, using a variation of Klein, et al (1989) and Taylor’s (2005) 
interview technique designed to elicit expert knowledge and secure tacit 
information that might not otherwise be forthcoming.  A set of questions 
was provided in advance (see appendix A), but only for use in guiding the 
discussion and ensuring that certain points were covered.  Executives were 
encouraged to reflect on their experiences and share insights.  From these 
conversations it is evident that the complexion of Icelandic corporate 
strategy has changed over the past five years, and will continue to change in 
the forthcoming decade.  The conversations were taped, converted to CD 
format with background noise removed as necessary, and compared with 
field notes.  To preserve anonymity, a condition set down at the onset, no 
individual company is addressed in this paper either by name or by industry 
other than in the aggregate sense. 

A set of specific industries was identified based on company size, annual 
revenues, and the presence of an identified IS/IT department or function.  
Appointments were made with IT officials and a pre-meeting set of 
questions sent, via email, to use in preparation of our interview.  Each 
interview occurred with the corporate CIO, department head, or similar 
position.   The authors spent from one to two hours with each IT official 
discussing the role of IT operations and its involvement in outsourcing and 
off shoring.  In addition to extensive notes by both authors, interviews were 
taped, converted to digital format for analysis, and summarized.  Since no 
such study had ever been done previously, we felt it would be best to permit 
the managers to freely associate with the issues under discussion while 
holding the overall pattern of topics to a consistent list of topics.  The 
purpose is to discover outsourcing and off shoring trends that might be 
emerging in Iceland.   It is worthwhile to note that virtually all companies 
have a strong interest in service oriented architecture, though none 
specifically articulated it. 

To preserve anonymity, the authors agreed not to provide information 
that might identify, either directly or by inference, company or manager 
names other than a general reference to the general type of industry.  Hence, 
the results presented in this paper are based on an aggregate of all interviews.  
We offer an analysis of the perceptions of IT managers in the balance of the 
paper and address a series of items that either was introduced by the authors 
or by one or more managers/VPs/CIOs.  It is apparent that some items are 
more generally accepted by IT management than others.  If an item is noted 
as being of slight importance it may be assumed that only one or two 
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managers related to that item; consequently, a strong importance infers that 
an overwhelming majority, if not a consensus, were in agreement.  Items that 
might be considered important but are not mentioned in this paper are 
omitted only because none of the IT managers mentioned them. 

General assessment of IT/IS Managers 

The typical IT manager is an engineer, trained in the field on engineering but 
has migrated to the computing field.  The type of engineering training varied 
across the companies, but it is interesting to note that in most instances the 
head of IT did not graduate from a computer information systems or 
business-related discipline.  More than half of the managers were in the 
middle of their career and were promoted from within the company, the 
remainder being recruited from similar industries, usually locally based.  The 
typical manager has some form of certification or additional training beyond 
their baccalaureate, but it is frequently product-specific. 

Emerging Trends 

1. Labor 
In no case was the issue of high labor costs the dominant reason for a 
decision to outsource.  In fact, labor costs were reduced as one would 
expect, but this reduction was peripheral to reasons of technological 
advantage.  Simply, the current workforce in Iceland has not a sufficient 
number of individuals with the requisite skills necessary to satisfy the 
recruitment needs of local industry.  Outsourcing, generally to the Baltic 
nations, some central European countries and only a little to India, sought 
specialized skills that would otherwise have to be learned in-country at high 
cost, both financially and timely, and could cause projects to consume 
excessive company resources.  On at least one occasion management 
commented that sophisticated IT skills can be gotten at will through 
outsourcing, and planning out a project involving many different 
technological skill levels can be relatively easily accomplished, as long as they 
could create an effective and thorough requirements plan. 
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2. Strategy 
Strategy is playing an increasingly important role as industry has realized that 
IT strategy and business strategy have merged.  A majority of Icelandic 
companies interviewed state that the implementation of IT aspects of 
strategy is generally left entirely to IT management, and that Boards of 
Directors either act at the concept level of IT strategy or leave the IT 
strategy entirely to the executive management to create and implement.  All 
companies sought to secure their data under their direct control while being 
able to quickly respond to business needs.  In this context, most of the 
Icelandic business characterized themselves as being agile (Lee, et. al., 2006). 

3. Security 
Security of data is of serious concern.  Companies that outsource to other 
countries keep rigid control over the data.  Subcontractors are provided 
sanitized test data at best, and frequently work over privately purchased 
communication lines.  Companies that do permit the use of the internet 
require strong encryption, as would be expected.  Employee use of data 
ranged from extremely restricted to extremely disbursed, depending entirely 
on the business plan.  For example, one company permitted large numbers 
of employees’ access to data, but required regular monitoring by 
management; another company did not even permit its own IT personnel 
access directly to the company database.   

4. Subcontractors 
In some cases, the subcontractor would place their employees on location in 
Iceland and at highly compensated levels while those individuals lived in 
country.  Upon returning home, subcontractor salaries for the same work 
were reduced to a fraction (by Icelandic standards). 

5. Mid- and Upper-level Employees 
Management is growing increasingly concerned with the high-level view of 
IT operations, so much so that some companies are in-sourcing previously 
outsourced tasks; in other words, having the vision of IT strategy and 
understanding the role of technology within the role of business is a sought-
after skill, and there is an increasing need for individuals who have this 
knowledge.  The usual technology skills such as network construction, 
software development and engineering, and database construction, are 
typically secured through outsourcing.  However, individuals who can 
strategically develop networks, develop complete and competent 
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requirements specifications, design and model business processes and 
systems, are in continuing need.  Business schools should consider revising 
the core requirements for future business leaders.  While understanding 
networks, business systems, and database and programming concepts 
continue to be important, the ability to determine strategic direction, 
mission, and control of business processes remains a core skill.  Individuals 
able to merge business knowledge with IT strategy are in need. 

6. Use of IS/IT Standards for Information Security 
Most IT managers were quick to point out that their operations did use some 
standard, be it the ISO/IEC 17799:2000, SO/ICE 17799:2005, or IST/BS 
7799:2002 standard.  However, most also said that adoption of the standard 
was voluntary and used as a guide, and that becoming certified in their 
particular standard was not important. 

7. Establishment of IS/IT Strategy 
It is a continuing item of interest to ascertain if business strategy precedes IT 
strategy, or vice versa, or if they are established concurrently.  Generally, the 
board of directors establishes overall business strategy and leaves the IT 
strategy to the IT executive.  Some boards approve the IT strategy that is 
brought before them, but the direction of IT services is largely dependent 
entirely on the IT staff.  Hence, ownership of IT strategy is not shared by the 
Board of Directors in the same sense as the overall business strategy. 

8. Outsourcing practice 
Virtually all Icelandic companies interviewed either engage in, or have 
engaged in, outsourcing within the past five years.  A few have been engaged 
in outsourcing for about 10 years.  Trends that have emerged with respect to 
company outsourcing are: 

Specific skill sets can be brought immediately to bear on the problem at 
hand rather than the IT department having to go through the expense (in 
time and money) to train internal employees on the tools necessary to 
complete the task.  Some tasks require a specialized skill, but only for a single 
project of short duration.   

By outsourcing tasks employee training time is eliminated (for that 
particular task) and consequently the speed with which a project can be 
completed is a major benefit to the IT department. 

Relatively little outsourcing is done in India, and none in China.  
Outsourcing to mid-European and the Baltic countries was a more common 
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occurrence.  Several had less than acceptable experiences dealing with 
Russian companies, the dominant problem being that of communications.  
Russian subcontractors generally did not speak Icelandic or English.  In spite 
of the fact that all Iceland IT managers spoke very good English, the absence 
of a common language placed IT projects at risk. 

The time difference in outsourcing was generally a modest concern for IT 
managers.  It is apparently better to be in closer time zone proximity, for 
questions can more easily be answered as each problem is identified rather 
than an email that attempts to explain the problem, using words that might 
not be equally understood with respect to meaning and in a language that is 
not competently known, and responses given, via email, that are 
misinterpreted at the other end. 

Of those few companies actively engaged in outsourcing to India, the 
subcontractors have sometimes placed Indian employees at Icelandic 
companies for a few weeks to several months, depending on the project.  
There have been no reported conflicts between existing IT employees and 
the subcontracted employees. 

There is relatively little trust in the overall effectiveness and security of 
the internet.  At least one company has purchased its own fiber optic cable 
and has direct and total control over their data.  Several others use the 
internet and have strong encryption algorithms, but a few use standard SSL 
encryption. 

There was no consistent trend with respect to the level of funding for IT 
operations though the majority of companies specifically wanted to maintain 
a limited IT in-house presence at financial levels that did not evoke marked 
attention at higher levels in the company. 

 The overwhelming majority of companies placed high value on 
centralized data storage and management.  It was not uncommon to restrict 
subcontract employees, and in several cases their own employees, from 
direct access to the data.  Backups of data were always viewed as important 
but only about half of the companies had a process in place whereby 
backups were saved off site.  In a few cases backups were saved in the same 
building or a building of close proximity. 

The average size of IT departments is about 6 people, with supplemental 
support secured via subcontract employees through outsourced tasks.  One 
company that actively engaged in domestic computing services had a staff of 
over 100 IT personnel. 

The time required to bring a project from identification to on-line status 
is substantially reduced when utilizing subcontracted employees. 
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The need to properly prepare requirements documentation was echoed 
by all to be a major concern.  Being able to properly and completely produce 
an expert document that details the problems to be solved and the means by 
which the completed project is to be merged with the existing operations, is 
a sophisticated level of training that is needed to be taught at the university 
level or hired away form other companies.  It was not infrequent to hear that 
outsourced projects failed to be implemented because the software delivered 
was not the product desired.  

9. IT Costs 
Most companies in the study reported that IT costs as a percentage of 
revenue were estimated to be about 2-4% of revenue.  In the most successful 
case of outsourcing it was reported that even though company annual 
revenue growth was around 40% for the past three years, IT costs were 
reduced from a fixed number around 700 million ISK (10.4 million USD) to 
approximately 400 million ISK (5.9 million USD) as a direct result of 
outsourcing to India as well as the company benefit of increased skill sets of 
IT capabilities and increased flexibility in the IT infrastructure. The typical 
case was that outsourcing permitted IT costs, as a fixed number, to remain 
relatively constant, however the benefits of outsourcing allowed for revenue 
to increase with external and internal company growth. The worst case 
reported was a very high monetary loss due to a flawed requirements analysis 
owing to cultural differences and bad language skills as well as less than 
desirable outsourcing contract negotiations. The CIO in the worst case 
scenario was unable to provide figures in this respect. 

Conclusion  

The motivation for outsourcing is not reduced labor costs but rather, there is 
a better utilization of existing employee skills and the reduction of time in 
addressing new technology services.  IT strategy generally is not formulated 
in the board room; it is the IT professionals who bring their 
recommendations to the board where it is generally approved for 
implementation.  Security of data is of paramount importance, but only 
about half of the companies have backups stored in locations far removed 
from the company database.  Trust in the use of internet cables ranges from 
high to low.  Almost all of the companies have a need for mid- to upper-
level employees who have a vision of technology and can suggest methods 
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by which technology can be brought to bear on creating competitive 
efficiencies.  Most IT leaders are engineers by academic training who have 
learned business knowledge through experience, and many have taken 
advanced training to enhance their IT knowledge and skills.   

While most companies utilize the published standards for IT security, 
none seek industrial certification. 

Outsourcing is used to quickly bring new skills to a project while 
retaining the existing work force.  Most outsourcing is between Iceland and 
the Baltic countries with India in a distant second position.  Russia is 
generally avoided because of previous negative experiences involving 
difficulty in communications.  Additionally, the proximity of the Baltic time 
zone to Icelandic time zone is far more desired than the Indian or China 
time zones.  Problems are solved when individuals can conveniently talk.   

All companies identified difficulties in establishing a project requirements 
document.  Difficulties in clearly identifying the project needs and 
expectations, and then bringing the outsourced project back into the 
company operations, remain a challenge. 
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Appendix A 

Questions Concerning the Desirability, Benefit, and Risk  
Associated with Offshoring 

The following questions are suggested as a guide to initiate discussion.  It is 
the researchers’ intention that these questions guide the respondents in 
covering specific areas of concern, but the discussion may migrate in other 
directions based on the experience of the executive.  All information is 
considered privileged and no reference will be made to the individual 
company or executive without their express permission. 

 
This study of offshoring in Iceland is undertaken as a joint research 

initiative by faculty from American and Icelandic universities. 
 
1.  Have you, or your company, engaged in outsourcing (within Iceland 

or outside to other countries)? 
 
1 A.  If not, what would need to change in order to make offshoring 

more desirable?  (Government policy, economic considerations, convenience 
in identifying offshoring opportunities, etc.) 

 
2.  Have you ever engaged in offshoring, electronic or otherwise? (any 

country outside of Iceland) 
 
2 A.  To what countries have you off shored? 
 
2 B. What role does offshoring play in your company’s long-term 

strategy?  
 
2 C.  Have you off shored as part of a short-term strategy? 
 
3.  To what countries would you consider offshoring, and why? 
 
4.  What benefits did you expect to incur as a result of offshoring? 
 
4 A.  What benefits did you actually receive from offshoring? 
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5.  What were the problems (institutional, policy, financial, security, 
governmental, cultural, environmental, infrastructural, etc) associated with 
offshoring?  Has terrorism played any role in your decision making with 
respect to offshoring? 

 
6.  What business functions have you off shored? 
 
6 A. What business functions would you like to offshore? 
 
7.  What reasons caused you cease, reduce, or redefine your offshoring 

strategy? 
 
8.  Concerning the issue of data security, what factors did you consider 

to ensure control over your data?  For example, a company has complete 
control over all data that is stored in-house but may have little or no control 
over data stored elsewhere.  What parameters or contract provisions did you 
put into place to keep risks at an acceptable level?  Were you successful? 

 
9.  As a result of offshoring, what has been the annual financial benefit 

to your company?  If possible, please provide actual ISK amounts per 
annum and projections for future income. 
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„Sá á kvölina sem á völina“ 

Bjarni Frímann Karlsson 

 
Í opinbera geiranum er ekkert síður en í einkageiranum mikilvægt að 
hagrænar ákvarðanir séu teknar með röklegum hætti. Jafnvel er hægt að taka 
dýpra í árinni og segja að það sé mikilvægara, vegna þess að þær snerta svo 
miklu fleira fólk; í rauninni samfélagið allt. Um ákvarðanir í opinbera 
geiranum gilda þar að auki upplýsingalög og lög um opinbera stjórnsýslu, 
sem þýðir að ákvarðanatakan sjálf þarf að þola dagsins ljós og jafnræðis 
einstaklinganna skal gætt svo sem frekast er kostur. Þótt slíkar ákvarðanir 
snúist yfirleitt um ráðstöfun skatttekna á líðandi stund geta þær auðveldlega 
haft mikil áhrif á lífsskilyrði og lífsgæði fólksins í landinu til lengri sem 
skemmri tíma. Nauðsynlegt er því að þær fylgi einhverju röklegu ferli en séu 
ekki teknar af einskærum geðþótta. 

Við þetta bætist svo að hagrænar ákvarðanir snúast yfirleitt um nýtingu 
takmarkaðra gæða, þ.e. aðföng til verkefnanna eru af skornum skammti. Það 
kallar á forgangsröðun, sem undirstrikar þörfina fyrir röklegt ferli. Segja má 
að opinberi geirinn sé undirlagður af forgangsröðunarvandamálum. Þau geta 
þar oftar en ekki talist „illkynja vandamál“ (wicked problems), sem eru allt 
annars eðlis en hrein tæknileg vandamál að því leyti m.a. að lögmætir aðilar 
eru margfalt fleiri og markmiðin því mörg, óskýr, óstöðug og 
mótsagnakennd; þ.e.a.s. þau eru ekki aðeins af hagrænum toga heldur einnig 
af pólitískum toga (Harmon og Mayer, 1986). 

Opinber stjórnsýsla hefur tekið miklum framförum hin seinni ár hvað 
það varðar að fókusinn í hagrænum ákvörðunum hefur færst frá aðföngum 
yfir á árangur. Árangursstjórnun er ekki möguleg nema að undangenginni 
markmiðasetningu. Stjórnsýslan snýst fyrst og fremst um það að tengja 
árangurinn markmiðunum, þ.e. um framkvæmdina, og að sjá til þess að öll 
„spilin séu uppi á borðinu“. Af þessu leiðir að það hafa þróast margvíslegar 
aðferðir sem eiga að stuðla að því að hagrænar ákvarðanir séu teknar á 
röklegan hátt. Hér verður gefið stutt yfirlit yfir helstu tegundir þessara 
aðferða og hugtakagrundvöllinn sem þær standa á, í þeim tilgangi að varpa 
ljósi á svið sem óneitanlega virðist mjög þokudrungað í daglegri umræðu. 
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Hugtökin 

[Í töflu 3, aftast í greininni, eru sýnd öll helstu hugtök sem hér verða nefnd, 
bæði á íslensku og ensku. Þau íslensku heiti sem greinarhöfundur heldur 
fram eru feitletruð.]  

Eins og oft vill verða stafar þessi óskýrleiki umræðunnar ekki síst af 
hugtakaruglandi, m.a. vegna ósamhljóða þýðingar á enskum hugtakaheitum. 
Fyrst verður fyrir hugtakið árangur (effect eða outcome). Þótt inntak þess sé alltaf 
‘það að ná markmiði’ hefur það tvær gjörólíkar hliðar. Annars vegar ‘... hvað 
sem það kostar’, en hins vegar ‘... með hagkvæmum hætti’. Við hagrænar 
ákvarðanir er það vitanlega síðarnefnda merkingin sem gildir. Orðin 
‘útkoma’, ‘virkni’ og ‘áhrif’ virðast oft notuð jöfnum höndum í stað 
‘árangurs’.  

Næst verða fyrir hugtökin ábati (benefit) og gagn (utility), sem bæði hafa 
inntakið ‘árangur á breiðum grunni og til lengri tíma litið’. Hér eru einnig 
tvær ólíkar hliðar. Annars vegar er magnið í fyrirrúmi og þá á ‘gagn’ vel við 
og jafnvel ‘nytsemd’, en hins vegar kemur hagræna sjónarhornið fram í 
heitinu ‘ábati’ og jafnvel ‘hagsbót’. 

Skilvirkni er kjarnahugtak í allri árangursstjórnun. Svo virðist sem 
allvíðtækt samkomulag ríki um þessa þýðingu úr enskunni (efficiency). Þó gefur 
Hagfræðiorðasafnið einnig þýðinguna ‘hagkvæmni’ (Hagfræðiorðasafn, 
2000). Því fer hins vegar fjarri að þetta enska orð sé alltaf haft yfir sama 
hugtakið. Þar er talsverður blæbrigðamunur eftir fræðasviðum og jafnvel 
innan fræðasviða. Í hagfræði er t.a.m. munur á merkingu þess eftir því hvort 
sjónarhornið er makró eða míkró. Út frá því fyrrnefnda er litið til þess hvort 
ráðstöfun eða dreifing gæðanna er skilvirk eða hagkvæm (allocative efficiency), 
sem Hagfræðiorðasafnið kallar ‘dreifingarhagkvæmi’, en mætti allt eins nefna 
‘ráðstöfunarskilvirkni’ því sama rit gefur orðið ‘ráðstöfun’ fyrir allocation. 
Þessa merkingu má síðan rekja sundur í eftirspurnarhlið, framboðshlið og þá 
hlið er lýtur að samfélagslegum jöfnuði. Míkró-sjónarhornið beinist fremur 
að tæknilegu hliðinni og er þá jafnan átt við hlutfallið milli afurða og aðfanga 
(output og input). Hér er reyndar orðinn lítill munur frá hugtakinu framleiðni 
(productivity). Í skipulagsheildafræði (organisational theory) er greint á milli ytri og 
innri skilvirkni, þar sem fyrra sjónarhornið er samfélagslegt en það síðara 
tæknilegt og bundið við einstakar skipulagsheildir eða stofnanir. Hér verður 
ekki farið nánar út í að afmarka hugtakið efficiency, því mikið hefur verið um 
það skrifað. Greinargóða samantekt má finna t.d. í (Lane, 2000b). 

Skilvirkni í tæknilegri merkingu tengist ávallt hinu hefðbundna þriggja 
þátta framleiðslulíkani (input-output model). Þar er ekki annað að sjá en víðtæk 



„Sá á kvölina sem á völina“ 83 

  

samstaða sé um að nota á íslensku orðin aðföng og afurð(ir) sem þýðingu á 
input og output og svo ýmist vinnsla, framleiðsla eða framkvæmd fyrir miðlæga 
þáttinn í líkaninu (process, activities). 

Út úr framleiðslulíkaninu kemur svo árangur eða útkoma. Á mynd er 
þetta venjulega sett fram sem fjórir kassar þar sem hvern leiðir af öðrum í 
ákveðnu orsakarsamhengi: 

aðföng → vinnsla → afurðir → árangur. 
 
Samstaðan riðlast síðan þegar kemur að því að velja íslensk heiti á 

tengslin milli þessara fjögurra kassa. Í opinbera geiranum, hinum 
enskumælandi, hafa „e-in þrjú fyrir löngu áunnið sér hefð, þ.e. economy, 
efficiency og effectiveness. Íslensk þýðing þessara hugtaka hefur hins vegar verið 
með endemum ruglingsleg. Meira að segja gætir ekki samræmis í útgefnu efni 
á vegum hins opinbera. Fjármálaráðuneytið og Ríkisendurskoðun nota þó að 
mestu sömu orðin, sjá t.d. (Fjármálaráðuneytið, 2004) og (Ríkisendurskoðun, 
2003a og b). Báðir þessir aðilar nota skilvirkni um hlutfallið milli afurðar og 
aðfanga, svo sem fyrr var getið. Þegar kemur að árangrinum þá nota báðir 
orðið markvirkni, en ekki í sömu merkingu. Hjá fjármálaráðuneytinu virðist 
það merkja hlutfallið milli árangurs og afurða (þ.e. effectiveness), en 
Ríkisendurskoðun notar það um hlutfallið á milli árangurs og aðfanga (þ.e. 
cost-effectiveness) og dregur þannig kostnaðarþáttinn inn í árangurinn. 
Vandræðagangur hefur verið með íslenska þýðingu á fremsta kassanum í 
líkaninu, þ.e. economy, sem merkir eiginlega aðföng í hlutfalli af fjárheimild eða 
áætlun. Ráðuneytið notar hér hagkvæmni og Ríkisendurskoðun stundum, auk 
þess sem hjá henni bregður stundum fyrir orðinu sparsemi um sama hugtak. 
Sá er hér ritar færði rök fyrir því á þessum vettvangi í fyrra að nota orðið 
hagsýni um economy í þessu samhengi og ítrekar það hér með (Bjarni Frímann 
Karlsson, 2006).  

Í framhaldi af árangrinum kemur síðan ábati eða gagn, sem í myndrænu 
framsetningunni má hengja sem fimmta kassann á eftir hinum fjórum. Svo 
sem fyrr var sagt merkir þetta hugtak árangur í stærra samhengi, m.a. til lengri 
tíma litið. Þegar athuguð eru tengsl þess við þau sem framar standa í 
orsakakeðjunni skiptir máli hvort litið er til hinnar hagrænu merkingar, þ.e. 
ábati (benefit), eða þeirrar er snýst fyrst og fremst um gagn (utility) eða verkun. 
Hagræn merking þessara tengsla  er hlutfallið á milli ábata og kostnaðar, en 
síðari merkingin felur í sér að skoða gagnið í ljósi settra markmiða, 
áætlunarinnar. 
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Aðferðirnar 

Markmið eru forsenda árangursstjórnunar. Í kringum markmiðasetningu hafa 
þróast vinnubrögð sem miða að því að hún fylgi röklegu ferli. Þar er í stuttu 
máli sagt farið frá hinu almenna til hins sértæka: framtíðarsýn > stefna > 
meginmarkmið > deilimarkmið; og í framhaldi af þessu eru síðan tilgreindir 
árangursmælikvarðar. Markmiðasetning er þó ekki til frekari umræðu hér, 
enda er hún einskonar birtingarmynd ákvarðanatöku. Hún verður naumast 
gerð nema að undangenginni greiningu (analysis) á ótal þáttum, s.s. stöðumati 
þar sem horft er bæði til baka og fram á við, SVÓT-greiningu o.s.frv. 
(Fjármálaráðuneytið, 2004) 

Fjölskrúðug „greiningarflóra“ hefur sprottið upp samhliða sívaxandi 
kröfum um röklegt val (rational choice) og forgangsröðun í opinbera geiranum. 
Viðfangsefnin eru af bæði félagslegum og hagrænum toga og snúast um að 
fullnægja viðurkenndum þörfum. Stefnugreining (policy analysis), sem kemur 
úr verkfærakistu stjórnmálafræðinnar með innleggi frá hagfræðinni, er í raun 
safnheiti yfir margar mismunandi greiningaraðferðir í anda mismunandi 
kenninga eða skóla (Lane, 2000a). Sama má segja um matsfræði (evaluation) 
sem varð til innan félagsfræðinnar eftir síðari heimsstyrjöld. Hún hefur farið 
„út um víðan völl“ ef svo má segja (Rossi et al., 2004). Bæði stefnugreiningin 
og matsfæðin spanna allt sviðið frá stefnumótun til markmiða. Fókus þeirra 
beggja hefur í framkvæmd verið býsna „baksær“ (ex post oriented), þ.e. þær 
hafa einkum beinst að því sem átt hefur sér stað. Það er eflaust ástæðan fyrir 
því að til þessa hefur þeim meira verið beitt í fræðilegum tilgangi heldur en 
við ákvarðanir. Vissulega á þó málshátturinn „að fortíð skal hyggja er framtíð 
skal byggja“ oft vel við. 

Aðferðirnar sem hér verða umtalsefni eiga það allar sameiginlegt að vera 
hagræns eðlis og að vera greining á einhverjum þeirra hugtaka sem lýst var 
hér að framan. Af sjálfu leiðir að hagrænar ákvarðanir snúast um framtíðina, 
þ.e. um eitthvað sem ekki er orðið. Því mætti ætla að ávallt sé um að ræða 
„framsæjar“ (ex ante oriented) eða fyrirfram greiningar. Það kemur þó ekki í 
veg fyrir að unnt sé að gera þær eftirá eða jafnvel meðan viðkomandi 
verkefni er í gangi (in media res), til þess að læra af reynslunni og breyta 
ákvörðunum ef ástæða þykir til. 

Hagsýnigreining er einföldust í framkvæmd. Hún felst í því að bera saman 
verð þeirra kosta sem til boða standa (þ.e. kostnaðinn við þá). Þessari aðferð 
er yfirleitt beitt við opinber innkaup, s.s. við verðkannanir og útboð, enda 
hafa verið settar verklagsreglur um þessa hluti sem stofnunum ber að fylgja. 
Aðferðinni er ætlað að tryggja að aðföngin séu tiltæk á réttum tíma, í réttu 
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magni, á lægsta verði og að þau uppfylli kröfur um gæði. Gæðaþátturinn 
verður vissulega að vera inni í myndinni, þótt ýmsum kunni að þykja sem þar 
sé komið inn á eigindlegt svið og jafnvel huglægt. En gæði hafa vissulega 
áhrif á verð aðfanga og sömuleiðs á einingarkostnað þegar skilvirkni er mæld. 
Innan heilbrigðisgeirans er þessi aðferð nefnd lágmarkskostnaðargreining (cost-
minimization analysis) og felur þar í sér samanburð á verði aðgerða án þess að 
mat sé lagt á afleiðingar þeirra (Ágúst Einarsson, 2003). Með því er þó ekki 
átt við að lágmarks gæðakröfur þurfi ekki að vera uppfylltar. 

Skilvirknigreining gengur út á að athuga sambandið milli afurða og aðfanga, 
annað hvort með því að reikna hlutfallið afurðir/aðföng eða með því að 
reikna einingarkostnaðinn, þ.e. aðföng/afurðir. Afurðirnar eru yfirleitt til-
greindar í magni (physical units) en aðföngin geta hvort sem er verið tilgreind í 
magni eða með fjárhæð, sem er algengara. 

Gæðaþátturinn kemur hér inn í myndina því hann hefur bein áhrif á 
einingarkostnaðinn (Elm-Larsen, 2003): 

 
Árangursmælikvarðar eru mjög oft markmið um tiltekna skilvirkni. 

Þannig er skilvirknigreiningu nær ævinlega beitt að einhverju marki við 
hagræna ákvarðanatöku. Markmið um skilvirkni eru af tvennum toga. Annars 
vegar að gera tiltekna hluti fyrir minna fé, þ.e. skilvirkni aðfanga (input 
efficiency). Hins vegar að gera meira fyrir sama fé, sem er skilvirkni á afurða-
hliðinni (output efficiency). 

Skilvirknigreiningu er unnt að útfæra á margvíslegan hátt, einkum á það 
við þegar um eftirágreiningu er að ræða. Þá er ýmist athuguð heildarskilvirkni, 
t.d. stofnana, málaflokks o.s.frv., eða hlutaskilvirkni einstakra þátta í 
starfseminni, t.d. starfsfólks, búnaðar, húsnæðis, orkunotkunar o.s.frv. Einnig 
er henni beitt sem langsniðsgreiningu, þ.e. yfir tímabil, eða þversniðsgreiningu með 
því að bera saman skilvirkni fleiri stofnana. Skýrt dæmi um þessa síðarnefndu 
beitingu hennar er setning eða birting svonefndra „hagnýtra árangurs-
viðmiða“ (benchmarking), sem er talsvert beitt í opinbera geiranum. Bretar 
hafa t.d. um langa hríð notað þetta stjórntæki til að brýna stjórnendur 
stofnana í tilteknum málaflokkum. Í tengslum við það er vakin athygli á 
skilvirkustu stofnuninni (best practice) og aðrar stofnanir látnar mæla sig við 
hana. Þetta er vissulega vandasamt því sambærileiki verður að vera fyrir 
hendi til þess að eitthvert vit verði í upplýsingum af þessu tagi. Þess vegna 
þarf yfirleitt að styðjast við eitthvert vægi þegar skilvirkni er reiknuð út fyrir 

Framleiddar einingar – Gallaðar einingar  
Einingarkostnaður = 

Heildarkostnaður 
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einstakar stofnanir; einkum gildir það um afurðina. Erfitt getur reynst að ná 
víðtækri sátt um ákvörðun svona vægisstuðla. En einhvern veginn þarf að 
vera unnt að mæla og ef samkvæmni er gætt við slíka útreikninga ættu að fást 
nothæfir mælikvarðar. 

Kostnaðar-árangursgreining teygir sig lengra fram í orsakasamhenginu. Hún er 
í eðli sínu greining á markvirkni. Þá kemur til álita að horfa þröngt á hugtakið 
markvirkni, þ.e. áhrifin af tilteknum aðgerðum án tillits til kostnaðar, eða að 
meta kostnaðarmarkvirkni (cost-effectiveness), sem hlýtur að þurfa að gera þegar 
hagrænar ákvarðanir eru teknar. Við lausn félagslegra vandamála er þrengra 
sjónarhornið oft notað. Stundum er þetta gert með því að setja á laggirnar 
tilraunahóp og samanburðarhóp og meta hvort marktækur munur verður á 
framvindunni hjá hópunum. Tíminn leikur þá gjarnan stórt hlutverk og fyrir 
vikið er aðferðinni því yfirleitt beitt á baksæjan hátt. En við ákvarðanir er 
vitanlega unnt að styðjast við reynsluna sem fæst með slíkri greiningu. 
Markvirknigreiningu í þessum skilningi er lýst á mynd 1: 
 

 
Við greiningu á kostnaðarmarkvirkni (cost-effectiveness analysis) kemur aftur 

upp nafngiftavandi. Í heilbrigðisgeiranum mun ýmist notað heitið 
kostnaðarárangursgreining eða kostnaðar-/virknigreining (Ágúst Einarsson, 
2003), Vegagerðin notar kostnaðar-árangursgreining (Vegagerðin, 2006) og 
einnig hefur sést heitið kostnaðar-áhrifagreining. [Greinarhöfundur kýs að 
nota kostnaðar-árangursgreining, því án bandstriksins mætti halda að greiningin 
beinist að einhverju sem kallast kostnaðarárangur. Hvaða fyrirbæri er það 
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Mynd 1. Mæling á áhrifum af tiltekinni aðgerð (Rossi et al., 2004)  
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eiginlega?] Allt er þetta þó sama aðferðin. Hún gengur út á að bera saman 
heildarkostnað við að ná árangri á tilteknu sviði, þ.e. horft er á aðeins eina 
tegund árangurs en í mismunandi miklu magni, sem er þá viðmiðunargildið. 
Aðferðin er mikið notuð við forgangsröðun í samgöngumálum. Árangur er 
þar gjarnan mældur í örygginu sem talið er að viðkomandi framkvæmd hafi í 
för með sér. Öryggið er þá viðmiðið og því eru gefin tiltekin gildi, t.d. fjöldi 
árekstra, fjöldi slasaðra, fjöldi látinna o.s.frv. Ekki er gerð nein tilraun til að 
meta þessi gildi til fjár, sem gerir aðferðina tiltölulega einfalda í notkun. Valið 
stendur yfirleitt milli mismunandi útfærslna á framkvæmdinni, t.d. 
malarvegur, bundið slitlag, tvíbreiður vegur, vegrið milli akreina o.s.frv., og 
þá þarf að áætla heildarkostnað við hverja útfærslu. Síðan eru áhrifin á 
viðmiðunargildið metin og loks reiknaður kostnaður á hverja einingu af því. 
Við þennan samanburð þarf ávallt að bera fyrirhugaða framkvæmd saman 
við núverandi lausn verkefnisins, ef um hana er á annað borð að ræða. Út úr 
svona reikniverki koma upplýsingar af þessu tagi: kostnaður við að fækka 
árekstrum um 20%, hvaða lausn fækkar dauðaslysum mest, o.s.frv. Þetta 
gerir kleift að raða lausnum í forgangsröð og ákvörðun þeirra sem með málið 
fara verður því auðveldari en ella – eða alltént rökleg. Þessi greiningaraðferð 
tekur hins vegar ekkert tillit til hinna margvíslegu pólitísku sjónarmiða.  

Í heilbrigðisgeiranum er þessari aðferð mjög mikið beitt. Þar hentar hún 
vel við að velja milli mismunandi aðgerða eða meðferðarúrræða fyrir 
sjúklinga með tiltekinn sjúkdóm. Hún gerir t.d. kleift að bera saman kostnað 
af mismunandi aðferðum til að lækka blóðþrýsting. Hér á það sama við og í 
samgöngumálunum: horft er á eina tegund árangurs en í mismiklu magni, þ.e. 
setja þarf árangrinum viðmiðunargildi. Einnig þarf að bera saman við 
núverandi úrræði. 
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Tafla 1. Samanburður á nýju úrræði og núverandi (Petersen o.fl., 1995) 

Kostnaður við úrræði  

Áhrif af úrræði Ódýrara Óbreytt Dýrara 

Versnar ? Nota áfram 

núverandi úrræði 

Nota áfram 

núverandi úrræði 

Óbreytt Taka nýtt úrræði 

í notkun 

? Nota áfram 

núverandi úrræði 

Batnar Taka nýtt úrræði 

í notkun 

Taka nýtt úrræði 

í notkun 

? 

 
Þetta leysir þó ekki allan vanda við ákvörðunartökuna, því það geta 

komið „blindir punktar“ út úr svona greiningu, sbr. töflu 1, en við þær 
aðstæður sem táknaðar eru með spurningarmerki í töflunni er ekki unnt að 
forgangsraða. 

Það er t.d. ekki unnt að nota kostnaðar-árangursgreiningu til þess að 
forgangsraða út frá huglægum gildum, s.s. siðferðilegum, félagslegum, 
pólitískum, o.s.frv. Í danskri kostnaðar-árangursgreiningu var ný aðferð við 
leit að ristilkrabbameini borin saman við eldri aðferð sem þá var notuð, en 
þótti dýr. Viðmiðið var fjöldi jákvætt greindra sjúklinga, þ.e. með 
sjúkdóminn, en meðferðinni sjálfri var ekki blandað inn í kostnaðar-
árangursgreininguna. Niðurstöðurnar voru á þann veg að af 459 meintum 
sjúklingum höfðu 29 greinst jákvæðir og heildarkostnaður við þessa 
sjúkdómsgreiningu reyndist liðlega 4 millj. danskra króna. Ef nýju aðferðinni 
hefði verið beitt á þessa sömu 459 einstaklinga var talið að 28 hefðu greinst 
með sjúkdóminn og að heildarkostnaður hefði numið 2,6 millj. danskra 
króna. Nýja aðferðin reyndist áberandi ódýrari á hvert fundið sjúkdóms-
tilfelli, en hins vegar virtist hún ekki finna jafn marga. Þar með lenti 
niðurstaðan eiginlega í NV-horninu í töflu 1. Ákvörðun um hvort skipt 
skyldi um aðferð varð að byggja á mismuninum á áhrifunum, þ.e. þessum 
eina sjúklingi sem ekki fannst með nýju aðferðinni, sbr. upplýsingarnar í töflu 
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2. Í tilvikum sem þessu koma önnur sjónarhorn en þau hagrænu inn í 
ákvarðanatökuna. 
 

Tafla 2. Niðurstaða kostnaðar-árangursgreiningar á tveimur aðferðum við leit 
á ristilkrabbameini (Petersen o.fl., 1995) 
Aðferðirnar: Heildarkostnaður á 

hvert fundið 

sjúkdómstilfelli 

Fjöldi sjúkdómstilfella 

sem ekki fundust 

Gamla aðferðin 140 þús. danskra kr. 0 

Nýja aðferðin 93 þús. danskra kr. 1 

  
Í kostnaðar-árangursgreiningu er eins og fyrr var sagt horft á aðeins eina 

tegund af árangri og hann mældur í raunverulegum/mælanlegum einingum, 
s.s. hjartaslög á mínútu, borgin mannslíf, viðbótarlífár, o.s.frv. 

 Kostnaðar-nytjagreining (cost-utility analysis), sem einnig er mikið notuð innan 
heilbrigðisgeirans gengur lengra, því áhrifin af aðgerðum/úrræðum eru þá 
metin eftir því hvaða gildi eða gagn þau hafa fyrir einstaklinginn eða jafnvel 
samfélagið í heild; nytjar er ágætt heiti á því hugtaki. Styrkur þessarar 
greiningar liggur í því að með henni er unnt að bera saman margþættar og 
ólíkar niðurstöður af læknisaðgerðum og einnig er hægt að nota hana við 
kostnaðarsamanburð á úrræðum við mismunandi sjúkdómum. Í þessu skyni 
hefur heilsuhagfræðin komið fram með fræðilega mælieiningu, þ.e. samsetta. 
Hér er átt við „gæðamiðuð viðbótarlífár“ eða svonefnd QALY (quality-
adjusted life-years), en það er kvarði þeirrar náttúru að þar er reynt að leggja 
mismunandi heilbrigðisástand að jöfnu við svo og svo langan líftíma við fulla 
heilsu, þ.e. gæði viðbótarlífáranna þarf að meta með einhverju móti. Þessi 
kvarði er vitanlega mannanna verk og ekki hafinn yfir gagnrýni, en fræðilegur 
grundvöllur hans hefur verið í stöðugri þróun undanfarna tvo til þrjá áratugi, 
þannig að þetta þykir orðið vel nothæft viðmið við forgangsröðun í 
heilbrigðisgeiranum. Vert er að árétta það að gæðaviðmiðið sem hér er átt 
við er fundið með því að láta marga aðila forgangsraða mismunandi 
heilbrigðisástandi. Það hefur enga víðari merkingu. Það er t.d. alls ekki 
mæling á almennum lífsgæðum, því þar spilar að sjálfsögðu ótalmargt annað 
inn í en heilsutengdir þættir. 



90   Bjarni Frímann Karlsson 

  

Kostnaðar-nytjagreiningu er vel unnt að beita á öðrum sviðum. Hún telst 
ásamt kostnaðar-ábatagreiningu (cost-benefit analysis) til svokallaðra félags-
hagfræðilegra (socio-economic) greiningaraðferða. Munurinn á þessum tveimur 
aðferðum er sýndur á mynd 2: 
 

Kostnaðar-ábatagreining (cost-benefit analysis) er umfangsmest og flóknust 
þeirra greiningaraðferða sem hér hafa verið nefndar. Henni er talsvert og í 
vaxandi mæli beitt í heilbrigðisgeiranum. Nytjarnar nefnast þá ábati (benefit) og 
reynt er að mæla hann í fjárhæðum, t.d. á ári. Kostnaðurinn á sama ári er 
einnig fundinn. Þetta er fræðilega vel unnt að tengja QALY-um, t.d. með því 
að meta ábata og kostnað yfir öll viðbótarlífár sem aðgerðin er talin gefa. Þá 
þarf að núvirðisreikna þessar stærðir yfir allt tímabilið miðað við einhverja 
raunhæfa reikningsvexti. Útkoman sem lögð er til grundvallar við 
forgangsröðunina er þá hreint núvirði (NPV) af aðgerðinni, sem er 
mismunur af núvirtum væntum heildarábata og núvirtum væntum heildar-
kostnaði, þ.e.: 

NPV = PV(Á) – PV(K) 
 
Þetta eðli kostnaðar-ábatagreiningar að bera saman heildarábata og 

heildarkostnað af einhverri framkvæmd/aðgerð gerir fræðilega kleift að 
forgangsraða alls óskyldum verkefnum í mismunandi málaflokkum, þ.e.a.s. ef 
eingöngu væri horft á hlutina frá fjárhagslegu sjónarhorni. Ef slík greining 
lægi fyrir um öll verkefni hins opinbera, þá væri vissulega auðvelt að semja 
fjárlög ef „kassahugsun“ ein er ríkjandi. En þetta er vitanlega ekki raunhæft. 
Flækjustig kostnaðar-ábatagreiningar er slíkt að utan heilbrigðisgeirans er 
henni yfirleitt ekki beitt nema í tengslum við stór fjárfestingarverkefni á 

Mynd 2. Félagshagfræðileg greining (Hagfræðistofnun, 2005)
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vegum hins opinbera; aðallega við mannvirkjagerð og þó einkum og sér í lagi 
í samgöngumálum. Þar er líka lengsta hefðin fyrir notkun hennar því enda 
þótt hún eigi fræðilegan uppruna að rekja til 19. aldar hagfræðinga, þá var 
henni fyrst beitt á raunhæf verkefni af verkfræðingum bandaríska hersins á 
fyrri hluta síðustu aldar, nánar tiltekið við gerð skipaskurða. Verkfræðingarnir 
þróuðu ákveðið verklag í kringum aðferðina og hefur það haldist í 
meginatriðum (Boardman et al., 2006). Velferðarhagfræðin hefur síðan gefið 
kostnaðar-ábatagreiningunni fræðilegra inntak og gert hana að ómissandi 
verkfæri í tólakistu sinni. Hún tengist þar grunnhugtökum eins og Pareto-
kjörstöðu og Kaldor-Hicks skilvirkni. Af þessum sökum er aðferðin notuð til 
að meta fjárfestingarkosti á heildstæðan hátt fyrir allt þjóðfélagið. Hún tekur 
þó hvorki tillit til pólitískra né siðferðilegra sjónarmiða. 

Kostnaðar-ábatagreining gengur í stuttu máli út á að byrjað er á að draga 
fram alla þá kosti sem velja skal á milli, t.d. við mannvirkjagerð, og þar er 
meðtalinn núverandi kostur eða lausn. Því næst þarf að gera eftirfarandi í 
tengslum við hvern einstakan kost:  Í fyrsta lagi að meta allan kostnað við gerð 
mannvirkisins og samhangandi fjárfestinga, sem geta verið kaup á landi, 
tækjum og aðstöðu, bætur til þeirra sem mannvirkjagerðin bitnar á einhvern 
hátt á, o.m.fl. Þessi kostnaður fellur að sjálfsögðu allur til á framkvæmdatíma 
og veldur því ekki teljandi núvirðingarvanda. Mannvirkið hefur væntanlega 
eitthvert verðmæti í lok þess tímabils  sem núvirðisreikningarnir taka til því 
líftími mannvirkja af þeirri stærðargráðu sem aðferðinni er beitt á er yfirleitt 
mun lengri. Í öðru lagi þarf að áætla rekstrar- og viðhaldskostnað 
mannvirkisins, nettó ef mannvirkinu er ætlað að afla beinna tekna, s.s. í formi 
veggjalda. Hvað varðar kostnaðarhliðina ber að hafa í huga að „fórnar-
kostnaður“ er lykilhugtak í kostnaðar-ábatagreiningu, þ.e. kostnaðurinn sem 
fylgir því að taka einn kost fram yfir annan, sem er m.ö.o. sá ábati sem farið 
er á mis við ef þessi tiltekni kostur er valinn.  Í þriðja lagi þarf að leggja mat á 
þann nettó ábata sem einstaklingar og samfélagið í heild koma til með að 
njóta ef viðkomandi kostur verður fyrir valinu. Þetta er mun flóknara en að 
slá máli á kostnaðinn. Ábatinn kemur oftast fram í einhverju sem ekki hefur 
neitt markaðsverð, s.s. styttri ferðatíma, aukinni umferð og þar með breyttri 
hegðun einstaklinganna, o.s.frv. Aðferðin útheimtir þó að þessir þættir séu 
gerðir upp í fjárhæðum. Hagfræðin hefur þróað ýmsar aðferðir sem unnt er 
að styðjast við hvað þetta varðar, t.d. að meta „greiðsluvilja“ (willingness-to-
pay) einstaklinganna og nota hann sem markaðs-verð á viðkomandi fyrirbæri. 
Ábatinn sem hér hefur verið talað um er svonefndur „neytendaábati“ 
(consumer surplus), sem mælir efnislega velsæld út frá sjónarhóli neytenda. 
Hann myndast ef kaupandi fær vöru fyrir lægra verð en hann er reiðubúinn 
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að greiða, þ.e. það sem greiðsluvilji hans gefur til kynna. Samanlagður ábati 
allra neytenda er þá samfélagslegur ábati. Þetta er sýnt á mynd 3, þar sem 
niðurhallandi ferillinn táknar eftirspurnina eftir tilteknum gæðum, M* 
magnið sem neytendur eru reiðubúnir að greiða verðið V* fyrir og síðan 
tákna M1 og V1 magn og verð eftir breytingu, t.d. eftir að nýtt mannvirki 
hefur verið tekið í notkun: 
 

 
Í fjórða lagi eru áhrif skattlagningar tekin inn í myndina. Þetta er 

nauðsynlegt að gera þegar hið opinbera á í hlut því ýmis kostnaður ríkisins 
skilar sér aftur í formi skatttekna. Eins þarf að vara sig á svokölluðum 
millifærslum í þessu sambandi því þær skapa hættu á tvítalningu þegar 
kostnaður og/eða ábati er metinn. Í fimmta lagi þarf að taka tillit til og meta 
áhrif framkvæmdarinnar á ýmsa þætti sem getur verið afar snúið að tilgreina í 
fjárhæðum, s.s. á öryggi/slysatíðni, umhverfið o.fl. Þá þarf að meta svonefnd 
„ytri áhrif“ (externalities), en þau eru m.a. tengd því hve langt skal seilst í 
orsakasamhenginu þegar áhrif framkvæmdar eru skoðuð. Strangt til tekið 
hafa allar framkvæmdir einskonar „dómínóáhrif“, því flest er jú öðru háð. En 
í svona greiningu verður einhvers staðar að draga mörkin. Í sjötta lagi þarf svo 
að núvirðisreikna alla liði. Það er hreint ekki einfalt mál því bæði skiptir 
tímalengdin máli og þó ekki síður vaxtastuðullinn (ávöxtunarkrafan) sem 
nota skal. Niðurstöður kostnaðar-ábatagreiningar eru mjög viðkvæmar fyrir 
vöxtunum og því er nauðsynlegt að leggja niðurstöðurnar fram ásamt næmis-
greiningu, þar sem niðurstöðurnar eru sýndar út frá mismunandi vöxtum. 
Almennt þykir eðlilegt við þessa útreikninga að nota lægri vexti en 
markaðsvexti. 
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Mynd 3. Áhrif lækkaðs verðs á neytendaábata (Boardman et al., 2006) 
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Niðurstöðurnar eru loks settar fram á þann veg að kostunum er stillt upp 
í röð eftir samfélagslegri hagkvæmni, sem er eins og áður sagði hreint núvirði 
(NPV = PV(Á) – PV(K)). Næmisgreining getur gefið mismunandi forgangs-
röð fyrir hvern vaxtastuðul. Það er ekki fræðilega rétt að raða kostum eftir 
hlutfallinu PV(Á)/PV(K), því það gefur villandi niðurstöður. 

Kostnaðar-ábatagreining er víða orðin hluti af lögbundnum 
verklagsreglum við ákvarðanatöku um opinber fjárfestingarverkefni, einkum í 
samgöngumálum. Hér á landi hefur áskilnaður um slíka greiningu enn ekki 
verið bundinn í nein lög, en nokkar greiningar af þessu tagi hafa þó verið 
unnar. Sú elsta sem greinarhöfundi er kunnugt um var gerð af 
Hagfræðistofnun H.Í. árið 1992 í tengslum við Hvalfjarðargöngin (Ingólfur 
Bender, 1995). Stofnunin hefur síðan unnið nokkrar slíkar greiningar, t.d. í 
tengslum við hugsanlegan flutning Reykjavíkurflugvallar (Axel Hall, 1997), 
Vestmannaeyjagöng (Hagfræðistofnun, 2004), kostnað og ábata Hafnfirðinga 
af hugsanlegri stækkun álvers (Hagfræðistofnun, 2007) og fyrir samgöngu-
ráðuneytið um forgangsröðun í samgöngum (Hagfræðistofnun, 2005). Fleiri 
aðilar hafa gert viðamikla kostnaðar-ábatagreiningu fyrir opinbera aðila, s.s. 
Vegagerðin á sínum verkefnum, Háskólinn á Akureyri á gerð nýrra jarðganga 
á Vestfjörðum og Austfjörðum, ParX á flutningi Reykjavíkurflugvallar, og að 
líkindum fleiri. 

Hér má til fróðleiks geta þess að erlendis hafa víða verið gerðar 
rannsóknir á endanlegu uppgjöri á verklegum framkvæmdum sem ráðist 
hafði verið í m.a. á grundvelli fyrirfram (ex ante) kostnaðar-ábatagreiningar. 
Þær gefa flestar til kynna verulega „bjartsýnibjögun“ (optimism bias), þ.e. að 
kostnaðurinn og framkvæmdatíminn eru iðulega vanmetnir og ábatinn 
stórlega ofmetinn! Þessar kannanir taka reyndar yfirleitt til áætlanagerðar 
almennt, en ekki bara til kostnaðar-ábatagreininga (Flyvbjerg et al., 2002). 
Nýlega var greint frá íslenskri athugun á áætlunargerð vegna 70 fjárfestingar-
verkefna á vegum hins opinbera. Niðurstöður þessarar athugunar sýna að 
oftar en ekki fóru þau fram úr áætlun og það verulega (Þórður Víkingur 
Friðgeirsson, 2007). Um ástæður þessarar bjögunar eru ýmsar getgátur uppi 
og sumar miður skemmtilegar. Það verður þó ekki frekar rætt hér, en benda 
má á nokkurt orðaskak um efnið í Harvard Business Review fyrir fimm árum 
(HBR, 2002).    

Að endingu skal hér dregin upp skýringarmynd af innbyrðis tengslum 
greiningaraðferðanna við meginhugtökin sem fjallað er um í þessari grein; sjá 
mynd 4: 
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Þarfir 

Aðföng Aðgerðir Afurðir Árangur 
Útkoma 

Markmiða- 
setning 

Ábati 
Nytjar 

Félagsleg og hagræn 
vandamál 

Stofnun eða verkefni 

Skilvirknigreining 

Lágmarks- 
kostnaðargreining 

Kostnaðar-áhrifagreining 
Kostnaðar-ábatagreining  og  Kostnaðar-

Stefnugreining 

Mynd 4. Tengsl hugtaka og greiningaraðferða (Pollitt og Summa, 1999) 
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Tafla 3. Hugtök og heiti á íslensku og ensku 
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(Cost-effectiveness) 
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Kostnaðar-árangursgreining, hagkvæmnigreining, 
kostnaðarvirknigreining, kostnaðaráhrifagreining 

(Cost-effectiveness analysis) 
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(Cost-benefit analysis) 
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(Cost-utility analysis) 
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Stefnugreining 
(Policy analysis) 
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Nýsköpun í íslenskri ferðaþjónustu 
Hlutverk einstaklinga og hið opinbera  

Edward H. Huijbens og Ögmundur Knútsson 

 
Gestum, sem sækja Íslands heim, fjölgar stöðugt. Síðan 1960 hefur fjölgunin 
numið 6.4% að meðaltali (Jónsson, 2004: 51). Á síðasta ári komu rúmlega 
431.000 gestir og gert er ráð fyrir 470.000 árið 2007 (Ferðamálastofa, 2007). 
Samliða hefur ferðaþjónusta sem atvinnugrein vaxið í landinu og 
gjaldeyristekjur aukist stöðugt, en ferðaþjónusta aflaði árið 2006 47 milljarða 
sem er vel rúm tvöföldun á tíu ára tímabili, en 1997 voru þær um 21 
milljarður. Gjaldeyristekjur sem þessar má leggja að jöfnu við útflutning og í 
því samhengi nema gjaldeyristekjur íslenskrar ferðaþjónustu 20% af heildar 
vöruútflutning á Íslandi 2006 (fob-verð). Til samanburðar var ál flutt út að 
verðmæti 57 milljarða króna árið 2006. Eitt megin aðdráttarafl landsins er 
sérstaða náttúru og er það aðdráttarafl helst að finna í dreifbýli.  

Þessi grein ber saman tvö dæmi um nýsköpun í ferðaþjónustu á Norður-
landi. Bæði dæmin segja sögu árangurs í ferðaþjónustu þar sem mörgum 
öðrum hefur fatast flugið. Annarsvegar er um að ræða Bakkaflöt – bátafjör, 
sem stundar flúðasiglingar í Jökulsá eystri og vestari í Skagafirði og hinsvegar 
er um að ræða Norðursiglingu, sem bíður hvalaskoðun frá Húsavík, en 
viðheldur einnig gömlum bátum og byggir upp ferðaþjónustu á grundvelli 
„strandmenningar“ við norður Atlantshaf (sjá Árnadóttir & Malkenes, 2004). 
Í greininni munum við leitast við að skýra hvernig þessi fyrirtæki náðu 
árangri með vísan til fræða um nýsköpunarkerfi (innovation systems). Markmið 
greinarinnar er að kortleggja það kerfi sem var virkjað til að koma nýsköpun-
inni á framfæri og hvernig henni er viðhaldið í dag. Rannsóknin er hluti af 
samnorrænu verkefni þar sem reynt er að finna hvað er sameiginlegt með 
möguleikum nýsköpunar í ferðaþjónustu á Norðurlöndum. Er sú vinna 
grundvöllur stefnumótunar fyrir Norræna Nýsköpunarsjóðinn í rannsóknum 
á ferðaþjónustu.  
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Nýsköpunarkerfi 

Hugmyndina um nýsköpunarkerfi má rekja til Joseph Schumpeter (1934) 
sem lýsti því í bók sinni Theory of economic development, hvernig nýsköpun verði 
að skoða sem þróunarferli (development) og hvernig hvati efnahagslífsins fælist 
í því að endurraða stöðugt eindum þess á nýjan og hagkvæmari máta. Síðar 
gengur Schumpeter (1942: 83) skrefinu lengra og fullyrðir að úrelding og 
nýsköpun eru aðalhvatar efnahagslífsins. Um leið leggur hann hinsvegar 
minni áherslu á hlutverk einstaklinga og meiri áherslu á nýsköpun sem hluta 
þróunar og þannig ekki endilega eitthvað róttækt eða ófyrirsjáanlegt. Til að 
rökstyðja þetta segir hann að eftirhermur ná mun frekar árangri en þeir sem 
fara í fylkingabrjósti breytinga. Þeir sem á eftir koma ná nefnilega að útfæra 
og fínpússa nýsköpunina og þannig gengur þeim betur við að innleiða hana á 
markaði. Fagerberg (2005) byggir á þessu og segir: 
 

Imitators are much more likely to succeed in their aims if they improve on the 
original innovation i.e. become innovators themselves. This is more natural, 
because one (important) innovation tends to facilitate (induce) other innovations 
in the same or related fields. In this way innovation – diffusion becomes a 
creative process in which one important innovation sets the stage for a whole 
series of subsequent innovation (13).  
 

Nýsköpun er því í eðli sínu þróun sem setur af stað keðjuverkun og virkjar 
ótal ferla og einstaklinga. Hún dreifist meðal einstaklinga sem taka upp nýtt 
vinnulag eða laga iðju sína að nýjungum í atvinnulífi. Nýsköpun er félagslegt 
ferli sem Trott (1998) lýsir sem: 
 

Innovation is not a single action but a total process of interrelated sub processes. 
It is not just the conception of a new idea, nor the invention of a new device, nor 
the development of a new market. The process is all these things acting in an 
integrated fashion (11). 
 

Að skilja nýsköpun sem félagslegt ferli er grundvöllur hugmynda um 
„nýsköpunarkerfi“. Kerfi er safn eininga sem með einum eða öðrum hætti 
tengjast og virka hver á aðra og mynda heild sem hægt er að afmarka frá 
umhverfi sínu. Þessi afmörkun rammar inn viðfangsefni rannsóknarinnar, 
þar sem greining kerfisins fer fyrst fram með því að kortleggja mörk þess 
(Edquist, 2001: 4). Þar af leiðir að ítarleg útlistun þess sem telst til 
nýsköpunarkerfis er nauðsynleg til að átta sig á því. Með vísan til kenninga 
um „net hagkerfi“ (network economy) eins og Edquist et al. (2002: 7) skýra það 
er komin grunnur fyrir slíka útlistun: 
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• Network companies – development in the direction of more horizontal 

and network influenced organisations as a response to more 
heterogeneous demand and as a method of gaining a competitive edge 
based on breadth of operations and intellectual property values.  

• Competition and cooperation between economic actors, i.e. towards 
relationships based on a mixture of competition and cooperation as 
expressed in alliances and other types of cooperative constellations in 
order to achieve flexibility and risk sharing.  

• Proximity, culturally and geographically – enables the occurrence of 
“density” and connected externalities but is also a precondition of 
learning and innovation.  

• System perspective – towards creating a balance between the new 
economic logic on the one hand and institutions, infrastructure and 
incentives on the other 

 
Nýsköpunarkerfi er þannig kerfi skapandi félagslegra samskipta. Þeir fjórir 
punktar sem dregnir eru fram að ofan sýna að rannsóknaráherslan er á lárétt 
samskiptanet, samvinnu í samkeppni, nánd og hlutverk stofnanna. Hægt er 
að greina þessar áherslur svæðisbundið eða á landsvísu eins og gert er á 
mynd 1. OECD (1999) skilgreinir þannig nýsköpunarkerfi sem:  

 
A network of public and private institutions within which production, 
dissemination and utilisation of new knowledge and technology occurs. (23, tekið 
úr Edquist, 2002: 5, orðað svipað hjá Nilsson, 2006: 14 sem byggir á Freeman, 
1987).  
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Mynd 1: Gerendur og tengsl í nýsköpunarkerfi þjóðar. Heimild: OECD, 1999: 
23 

Önnur leið til að skýra mynd 1 er með orðum Metcalfe (1997: 285) sem lýsir 
nýsköpunarkerfi sem:  
 

that set of distinct institutions which jointly and individually contribute to the 
development and diffusion of new technologies and which provides the 
framework within which governments form and implement policies to influence 
the innovation process. As such it is a system of interconnected institutions to 
create, store and transfer the knowledge, skills and artefacts which define new 
technology. 
 

Tvær síðustu tilvitnanir að ofan og mynd 1 leggja áherslu á að greina 
nýsköpunarkerfi sem félagslegt tengslanet samskipta og lærdóms, en horfa 
báðar á nýsköpunarkerfi sem bundin við svæði eða þjóðríki, þ.e. sem 
landfræðilega afmörkuð fyrirbæri. Að ofan var útlistað hvað teldist til 
nýsköpunarkerfis en hér viljum við draga okkur aðeins til baka og leita á 
náðir óhlutbundnari skýringa. Edquist (2004: 187) útskýrir að nýsköpunar-
kerfi þurfi að uppfylla þrennt;

 

Samhengi – nýsköpunarkerfi er til þegar fylking margskonar stofnanna 
og tengsl þeirra á svæði eða í þjóðríki myndar samhangandi heild, sem 
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hefur eiginleika ólíka og meiri en hlutar heildarinnar hver í sínu lagi. Með 
öðrum orðum má búast við því að finna svörun, sameiginlegar 
þróunarbrautir og samverkandi færni milli aðila.    
Samræmdur tilgangur – nýsköpunarkerfi hefur tilgang, þ.e. markmið 
sem hlutar heildarinnar leggja til og birtist til að mynda í sameiginlegri sýn 
eða samvinnu að marki.  
Afmarkað – það verður að vera mögulegt að greina milli kerfisins og 
annars í heiminum eða umhverfi þess. Það er að mörk kerfisins verða að 
vera greinanleg. Þessi mörk geta verið landfræðileg en einnig dregin eftir 
atvinnugreinum eða tækni.  

 
Það er einmitt með vísan til afmörkunar kerfisins sem greining þeirrar 
rannsóknar sem hér er lýst fer fram. Það að nýsköpunarkerfi þurfi ekki 
nauðsynlega að vera landfræðilega afmarkað, gerir okkur kleift ímynda okkur 
að það sé til nýsköpunarkerfi sem er sértækt fyrir ferðaþjónustu á Íslandi.    

Með því að einblína á tilteknar greinar atvinnulífsins verður hlutverk 
einstakra gerenda aftur þungamiðja greiningar, þar sem stofnanir og 
reglugerðir þjóna yfirleit mörgum einstökum atvinnugreinum samtímis. Til 
að nálgast greiningu á virkni einstakra gerenda innan nýsköpunarkerfa 
atvinnugreinar (sectoral innovation system) nefnir Edquist (2001: 9-10) 12 
hlutverk gerenda;  

 
1. Að skapa nýja þekkingu eða koma með nýjar hugmyndir 
2. Að efla leit að og útbreiðslu nýrra hugmynda og þekkingar 
3. Að skapa mannauð 
4. Að skapa fjármagn  
5. Að prófa og staðfæra vöru og þjónustu 
6. Að tryggja samvirkni við aðra efnahagsstarfsemi  
7. Að stýra samkeppni 
8. Að búa til nýja markaði 
9. Skapa ný skipulagsform 
10. Að skapa og festa í sessi nýjar stofnanir 
11. Að festa í sessi og efla kerfið þannig að það skeri sig úr umhverfi 

sínu 
12. Að eyða úreltum skipulagsheildum og stofnunum 

 
Að kynna til sögunar eitthvað sem er nýtt og láta það virka sem hluta af 
félagslegu, stofnannalegu og reglugerðar umhverfi er því það sem skilgreinir 
nýsköpunarkerfi. Að láta nýjungar virka sem viðbót við tiltekna atvinnugrein 
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felur því í sér að virkja gerendur sem búa við ólíkar aðstæður og tilheyra 
ólíkum skipulags eða stofnanna heildum. Þeir 12 punktar sem nefndir eru að 
ofan gefa okkur færi á því að bera kennsl á ólíka gerendur sem virkja kerfið 
og þannig hægt að sjá hvað nýsköpunarkerfið sem úr verður, er að skapa.  

Nálgun 

Fyrirtækin í rannsókninni voru valin þar sem þau höfðu náð árangri á sínu 
sviði og verið við rekstur í meira en 5 ár. Er það forsenda þess að hægt sé að 
greina hvata og hindranir í nýsköpunarkerfinu sem þau virkja í sína þágu. Að 
auki hlýtur nokkur fjöldi gerenda að hafa komið við sögu. Það að nálgast 
þessa gerendur og fá frá þeim upplýsingar liggur til grundvallar kortlagningar 
á því nýsköpunarkerfi sem við ætlum að greina.    

Viðtöl voru tekin við einstaklinga á slóðum hvors fyrirtækis fyrir sig. 
Voru þau þannig uppbyggð að nokkrar lykilspurningar voru settar fram en 
viðmælanda leyft að tala af list um þær (semi-structured interview). Þannig er 
dregið fram hvað var svipað meðal viðmælenda en sérstaða þeirra varðveitt 
(Seale, 2004). Þær lykilspurningar sem settar voru fram snéru að;  

 
• Sögu og bakgrunn viðmælenda 
• Upplýsingar um þá stofnun sem viðmælandi tilheyrir  
• Sögur erfiðleika og hindrana 
• Þau tengsl sem viðmælanda eru mikilvæg 
• Framtíðarsýn stofnunar  
• Lög og reglur, skráðar sem óskráðar 
• Hvernig þekkingaröflun er háttað 

 
Á grunni þessara almennt orðuðu spurninga og greiningu á svörum 
viðmælenda var nýsköpunarkerfið afmarkað. Viðtalsgögnin voru síðan lykluð 
eftir þessum þáttum;  
 

• Bakgrunnur 
• Aðdráttarafl 
• Kerfið 
• Hvatar 
• Greining 
• Afleiðingar í stefnumótun  
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Sérstök áhersla í greiningu viðtalsgagna var á starfsumhverfi fyrirtækjanna. 
Þannig var ‘kerfi’ (punktur þrjú), nánar brotið niður með C-PEST greiningu, 
en þar er áherslan á samkeppnis (Competitive), pólitískt, (Political), efnahagslegt 
(Economic), félagslegt (Socio-Cultural) og tæknilegt (Technical) umhverfi. Með 
þessari áherslu var hægt að greina ítarlega tækifæri og ógnanir í kerfinu, tengsl 
einstakra gerenda og starfsumhverfi fyrirtækjanna (Tribe 2004: 162).  

Niðurstöður 

Áherslan er á hvernig gerendur og einstakir viðmælendur tengjast og þannig 
er fengin mynd af því nýsköpunarkerfi sem hvort fyrirtæki um sig virkjar til 
að viðhalda sér. Mynd 2 fyrir Norðursiglingu og mynd 3 fyrir Bakkaflöt.   
 

 
 
 

Samkeppni 

Reglu umhverfi og aðdráttaröfl  Þátttakendur og frumkvöðlar Kjarni samstarf/ 
samkeppni 

Kerfið 
 
 
 

Lög og reglur 
 
Siglingarmálastofnun 
Ferðamálastofa 
Sveitarstjórn Húsavíkur 
 
 

Aðdráttaröfl 
 
Hvalaskoðun 
Strandmenning 
Hestaferðir-útreiðar 
Fuglaskoðun 
Vitaverkefnið 
Söfn 
Veitingarstaðir 
Menningararfur og saga 
Árlegar hátíðir 
 

Þátttakendur 
 

Norðursigling 
Hvalasafnið 

Ásbjörn Björgvinsson 
Gentle Giants 

Fosshótel 
Gamli Baukur 

Litli Baukur 
Atvinnuþróunarfélag Þingeyinga 

Byggðarstofnun 
Kaffi Skuld 

Minjagripasala 
Kaldbakskot 

Discover the World 
Clive Stacy 

Siglingarmálastofnun 
Snow Magic 

 

 
 

Hvalaskoðun 
Strandmenning 

Söfn 
Skoðunarferðir 
Menningararfur 

Saga 
 

Hvalasafnið 
Ásbjörn 

Björgvinsson 
Fosshótel 

Sveitarstjórn 

 
Norðursigling 

Gentle Giants 

 
 

Mynd 2: Ferðaþjónustubundið nýsköpunarkerfi virkjað af gerendum 
tengdum Norðursiglingu. Heimild: Helgason, 2007 
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Samkeppni 

Reglu umhverfi og 
aðdráttaröfl

Þátttakendur og frumkvöðlar Kjarni 
samstarf/ 

samkeppni

Kerfið 
 
 
 

Lög og reglur 
 
Siglingarmálastofnun 
Ferðamálastofa 
Útlendingastofnun 
Sveitarstjórn Skagafjarðar 
 
 

Aðdráttaröfl 
 
Flúðasiglingar 
Hestaferðir-útreiðar 
Drangeyjarferðir 
Vesturfarasetrið Hofsósi 
Skoðunarferðir,  
Náttúra og dýralíf 
Gönguferðir 
Menningararfur og saga 
 

Þátttakendur 
 

Bátafjör Bakkaflöt 
Lýtingstaðir 
Varmilækur 

Drangeyjarferðir 
Háskólinn á Hólum 

Ingibjörg Sigurðardóttir 
Byggðarstofnun 

Hvítá rafting 
Artic Rafting 

Markaðssvið skagafjarðar 
Útlendingastofnun 

Hestasport-Ævintýraferðir 
Vinnumálastofnun  

Svanhildur, Hótel Varmahlíð 
Ferðamálasamtök Norð 

Vesturlands 
Samtök sveitarfélaga á norð -

vesturlandi 
 

 
 

Flúðasiglingar 
Hestaferðir 

Skoðunarferðir 
Saga 

Menningararfur 
 

Drangeyjarferðir 
Ferðamálasamtök 
Norð Vesturlands 

Háskólinn á Hólum 
Sveitarstjórn 

 

Bátafjör 
Bakkaflöt 

Ævintýraferðir 

 
Mynd 3: Ferðaþjónustubundið nýsköpunarkerfi virkjað af gerendum 
tengdum Bakkaflöt. Heimild: Helgason, 2007 

Á báðum myndum má sjá hvað er aðdráttaraflið, hvernig stofnanir tengjast 
kerfisbundið því fyrirtæki sem er skoðað og svo einstakir gerendur. Mögulegt 
reyndist að setja myndirnar upp á sama máta, en í mörgu reyndist saga beggja 
fyrirtækja vera svipuð. Til að átta sig nánar á þeim tökum við hvort fyrir sig 
hér að neðan. 

Norðursigling 
Upprunalegt markmið hjá Norðursiglingu var að vernda gamla eikarbáta frá 
4., 5. og 6. áratug síðustu aldar. Til þess að gera það að veruleika þurfti að 
finna þeim notagildi, sem varð hvalaskoðun á Skjálfandaflóa. Grundvöllur 
verndunarsjónarmiða þeirra var hluti af stærri mynd sem fjallað hefur verið 
um undir heitinu ‘Strandmenning’ (kyst kultur) (sjá: Árnadóttir & Malkenes, 
2004). Ef ekki hefði verið fyrir þessar hugmyndir hefði sjávarútvegurinn og 
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sveitarfélög á svæðinu síður aðstoðað þá, enda hvalaskoðun vart til í orðabók 
Íslendinga um þetta leyti 1995. Varðveisla arfleiðar sjósóknar með 
menntunargildi var það sem kom þeim á flot.  

Stuðningur sveitarfélaga og sjávarútvegsins var fjárhagslegur en einnig 
stuðningur gegn lögum um úreldingu fiskiskipa, en eikarbátar hurfu hratt á 
áramótabrennum landsmanna. Eftir að fyrirtækið varð háð hvalaskoðun um 
rekstur upphófst önnur barátta við löggjafann. Að þeirra mati hefur opinber 
ákvörðun um hvalveiðar torveldað þeim reksturinn og markaðssetningu.  

Árangur Norðursiglingar hefur náð að efla samstöðu í nær umhverfinu og 
eflt tiltrú manna á sitt samfélag og framtíð þess eftir áföll á 9. og 10. 
áratugnum í sjávarútvegi og með hruni kaupfélagsins. Ekki er svo að skilja að 
þeir hafi fyrstir komið með hugmyndir um nýtingu náttúru og flóans til 
ferðaþjónustu. Þar voru einstaklingar svo sem hótelstjórinn á staðnum, 
forstjóri Discover the World, sem og íslenskir hvalaáhugamenn þegar reynt að 
fara af stað. Norðursigling fetar í þeirra fótspor en nú feta margir í fótspor 
Norðursiglingar.  

Stoðkerfi hins opinbera fyrir nýsköpun og ferðaþjónustu birtist í 
Atvinnuþróunarfélagi Þingeyinga og Impru, nýsköpunarmiðstöð. Báðir hafa 
fyrst og fremst stutt með ráðgjöf og hjálp við að sækja í sjóði, hjálp við gerð 
áætlana og að skilja lög og reglur. Bankarnir hafa mest veitt fjármagni í 
starfsemina en einnig sveitarfélög og einkaaðilar. Hinsvegar hefur það komið 
upp að bankinn hafi haldið að sér höndum með fyrirgreiðslur til örrar 
uppbyggingar fyrirtækisins, með áhyggjur af því að reksturinn sé óstöðugur.   

Norðursigling hefur leikið stórt hlutverk í uppbyggingu atvinnulífs á 
svæðinu og leiða nú uppbyggingu í kringum upprunalega sýn fyrirtækisins, 
tengt strandmenningar hugtakinu. Einkum hafa þeir með tvennum hætti 
komið að atvinnu uppbyggingu, í fyrsta lagi með beinni eignaraðild en þar 
hafa þeir byggt upp á hafnarsvæðinu m.a. skrifstofu og móttöku aðstöðu, 
rekið veitingahús og kaffihús og byggja nú upp setur um landnám og sögu 
svæðisins sem þeir kalla Garðarshólma. Í öðru lagi með því að skapa 
grundvöll afleiða (spin-offs) með árangri sínum, en þar má nefna uppbyggingu 
gistimöguleika, hvalamiðstöð og uppbygginu safna á svæðinu og annarra 
veitingastaða.  

Bakkaflöt 
Það sem fyrst og fremst stendur uppúr í greiningu á Bakkaflöt er hið flókna 
og viðamikla reglugerðaumhverfi sem starfsemin hrærist í. Á hverju ári þarf 
að sækja um fjölda leyfa sem tekur mikinn tíma og veldur miklu álagi á 
starfsemina. Helst er hér um að ræða vandkvæði bundin því að tryggja 
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þekkingu á flúðasiglingum, en sú þekking er flutt inn frá Nepal. Aldrei er á 
vísan að róa með hvort leyfi fáist frá Útlendingastofnun fyrir hinum 
nepölsku ræðurum áður en tímabilið hefst að sumri.   

Flúðasiglingar, gisting og matur standa undir veltu fyrirtækisins. 
Upprunalega byggði reksturinn á samstarfi við frumkvöðla við Hvíta á 
Suðurlandi en nú gera þau út sjálf báta. Reksturinn í dag einkennist af harðri 
samkeppni við annan aðila sem gerir út á árnar. Í samstarfi við valin fyrirtæki 
á svæðinu hafa þeir náð að standast samkeppni og laða fleira ferðafólk á 
svæðið. Er þessi harða keppni talin af mörgum letja uppbyggingu 
ferðaþjónustu á svæðinu. Sveitarfélagið Skagafjörður er að leggja sitt af 
mörkum við að fá fyrirtæki til að vinna saman í ferðaþjónustu og hefur 
fengið Hólaskóla – háskólann á Hólum til að skipuleggja og móta stefnu fyrir 
ferðaþjónustu á svæðinu næstu þrjú árin (sjá: Gunnarsdóttir & Árnason 
(Ritstj.), 2006). Einnig hafa ráðgjafar Atvinnuþróunarfélags Norðurlands 
Vestra komið að uppbygginu á svæðinu.   

Aðal hindrunin í vexti fyrirtækisins eru hugmyndir um byggingu 
miðlunarlóna á hálendinu ofan Skagafjarðar, nú í bið. Ekki aðeins mundi 
fjármagnsflæði fyrirtækisins þorna upp að miklum hluta, heldur mundi ímynd 
svæðisins sem náttúruvin skaðast mikið að mati forsvarsmanna.  

Umræða og Niðurlag 

Hlutverk gerenda í að virkja nýsköpunarkerfi ferðaþjónustu er 
útgangspunktur umræðunnar. Edquist (2001) nefnir að öll þau fjölbreyttu 
hlutverk sem ólíkir gerendur hafa gefur færi á að ná utan um nýsköpunarkerfi 
atvinnugreinar og hvernig það er virkjað. Eitt hlutverk gerenda er að skapa 
þekkingu en bæði fyrirtækin eru stöðugt að bæta þekkingu á sínum viðfangs-
efnum. Annað hlutverk gerenda er þekkingarleit og koma þekkingu í umferð. 
Bæði fyrirtæki virkja einstaklinga til þessarar þarfa. Annað hlutverk er að 
tryggja fjármagn, en bæði starfa þau allt árið og sýna getu til þess, þrátt fyrir 
árstíðarsveiflur í gestakomum. Fjórða hlutverk gerenda er að prófa nýjar 
hugmyndir og vöru, en bæði eru virk þar, þó ólíkt eftir sýn fyrirtækis. Fimmta 
hlutverk gerenda er að glíma við árstíðarsveiflur og tryggja þannig samvirkni 
við aðra rekstraliði. Sjötta hlutverkið er að hafa stjórn á samkeppni. Sjöunda 
hlutverk er að stækka markaðinn og opna fyrir nýja markaði. Báðum tekst að 
glíma við árstíðarsveiflur og stjórna samkeppni og bæði hafa opnað nýja 
markaði og stækkað þann sem fyrir var, annað með því að búa til 
hvalaskoðun og hitt með flúðasiglingum í ám sem ekki voru notaðar áður í 
það. Enn eitt hlutverkið er að skapa nýjar skipulagsheildir en bæði fyrirtækin 
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hafa stóra framtíðardrauma sem ekki tengjast einungis hagnaðarvon. Níunda 
hlutverkið sem Edquist nefnir er að virkja kerfið sem eitthvað annað og 
aðskilið umhverfi sínu. Bæði fyrirtækin hafa gert sig gildandi á landsvísu, 
sérstaklega í ljósi þeirra ákvarðanna sem teknar hafa verið af hinu opinbera 
og nánar verður vikið að síðar. Loka hlutverk gerenda sem virkja ný-
sköpunarkerfi greinarinnar sem fyrirtækin byggja á er að ryðja úr vegi 
úreltum stofnunum og skipulagsheildum. Bæði fyrirtækin spretta úr jarðvegi 
róttækra breytinga á atvinnuháttum og hafa lagt sitt til 
endurskipulagningarinnar.  

Norðursigling er komið lengra í að virkja kerfið og er stærra í sniðum 
með fleiri gerendur og hlutverk, meiri hraða og skýrari markmið. Sýnin er að 
stækka reksturinn með því að bæta við nýjungum, sem tengjast 
upprunalegum hugmyndum með stofnun fyrirtækisins um strandmenningu. 
Fyrir þeim er efling nær samfélags mikilvæg og þannig hafa þeir í gegnum 
samvinnu eflt ímynd svæðisins og náð að laða fleiri að, eftir að hafa gengið í 
gegnum tímabil harðar samkeppni.  

Bakkaflöt virkjar kerfið inn á við og er einangrað við þröng net sem sér 
hið opinbera sem hindrun og vill eyða samkeppni. Samkeppnin er þannig 
ekki sá drifkraftur sem ætla mætti og hefur frekar klofið ferðaþjónustu 
svæðisins. Með aðgerðum sveitarfélagsins er markmið að skapa meðvitund 
einstaklinga um mikilvægi ferðaþjónustu og samstarfs við sveitarfélagið, 
menntastofnanir, fulltrúa frá stoðkerfi hins opinbera, sem og einstaklinga í 
öðrum fyrirtækjum. Að færa þekkingu, reynslu og fjármagn inn í 
ferðaþjónustu með því að gera einstaklingum grein fyrir hlutverki sínu í að 
virkja nýsköpunarkerfi greininni í hag, gæti haft mikil áhrif á stjórnun 
fyrirtækja og möguleika í markaðssetningu.   

Ef tekið er með í reikninginn endurskoðun ferðamálaáætlunar og sú sýn 
sem kynnt er í núgildandi ferðamálaáætlun (sjá:  Samgönguráðuneytið, 2005) 
gæti rekstrarumhverfi fyrirtækja í ferðaþjónustu breyst. Eitt skýrt dæmi er að 
ef ferðamálaáætlun öðlast hljómgrunn gæti opinber stefna í ýmsum málum 
tekið frekar tillit til ferðaþjónustu. Hér er t.d. ekki verið að kalla eftir 
hvalveiðibanni, heldur viðurkenningu þess að hvalaskoðun er vænlegur 
atvinnuvegur. Sama fyrir miðlunarlón og vatnsaflsvirkjanir, viðurkenning 
virðis og gildis þeirra starfsemi sem fram fer á ám gæti vegið á móti hag af 
vatnsafli og það sem það á að notast til. Annað dæmi sem nefna mætti er það 
skilningsleysi sem Bakkaflöt telur sig mæta hjá Útlendingastofu, og að ekki sé 
á vísan að róa með leyfi áður en tímabil hefst. Þetta þýðir að virkja þarf 
gerendur hjá hinu opinbera í nýsköpunarkerfi ferðaþjónustu ef það á að 
skapa árangur.    
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Af dæmunum leiðum við líkur að því að hið íslenska nýsköpunarkerfi 
almennt styður ekki nægjanlega við bakið á ferðaþjónustu og að 
reglugerðaumhverfið og löggjöf hafi ekki verið löguð að þörfum greinarinnar 
og hennar þverfagleik. Við leiðum einnig líkur að því að Norðursigling sé 
komin lengra í að virkja nýsköpunarkerfi, sem kalla mætti sértækt fyrir 
íslenska ferðaþjónustu, og birtist það í víðtækri samvinnu og sterkri 
samfélagslegri sýn þar sem allir hagnast.  
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Getur Six Sigma hjálpað fyrirtækjum? 

Eðvald Möller 

 
Markmið þessarar greinar er að skýra hugtakið Six Sigma og svipta hulunni af 
þeirri dulúð sem nafnið ber með sér. 

Six Sigma er stjórnunaraðferð sem beinist að því að bæta vinnuferli í 
fyrirtækjum með það að markmiði að spara fyrirtækjum mikla fjármuni. Þessi 
sparnaður fæst meðal annars með betri viðskiptavild, færri mistökum/göllum 
á þjónustu/vörum, auknum gæðum og betri samkeppnisstöðu. Menningin 
sjálf breytist frá því að takast á við vandmál (slökkva sífellt eldana) yfir í það 
að koma í veg fyrir að vandamál endurtaki sig (koma í veg fyrir að það kvikni 
í).  

Six Sigma er ferli sem byggir á hópastarfi. Hópurinn er drifkrafturinn í að 
betrumbæta vinnuferlið ásamt tryggri leiðsögn frá sérþjálfuðu starfsfólki sem 
hefur ákveðið belti. Beltin tákna hversu mikla þjálfun og reynslu starfsfólkið 
hefur og skiptist vanalega í svarta beltið og græna beltið.  

Hugtakið Six Sigma er tekið úr tölfræðinni og þýðir 99.9997% 
fullkomnun. Þau fyrirtæki sem hafa náð Six Sigma stigi eru því aðeins með 
3,6 galla á milljón einingar. Six Sigma má nota á öll fyrirtæki hvort sem um 
framleiðslufyrirtæki eða þjónustufyrirtæki er að ræða.  

Aðaláhersla Six Sigma er á viðskiptavininn og ytra umhverfið og byggist 
velgengni kerfisins mikið á því að skoða afurðirnar sem koma inn í kerfið 
miðað við þær sem kerfið skilar frá sér. 

Hægt er að innleiða Six Sigma á alla skipulagsheildina sem er fýsilegasti 
kosturinn en einnig er hægt að byrja hægar og innleiða kerfið í fáum deildum 
til að byrja með.  

Erfiðasta spurningin sem leiðtogar spyrja sig í dag er ekki ,,hvernig náum 
við árangri?“ heldur ,,hvernig höldum við áfram að vera árangursrík?“ Er Six 
Sigma lausnin?  

Í sögulegu samhengi byggir Six Sigma á mörgum mikilvægustu 
uppgötvunum og aðferðum nýliðinnar aldar. Með því að skyggnast inn í 
fortíðina hefur ný formúla verið búin til. Nýja formúlan er í raun ekki ný, 
heldur frekar samsetning af mörgum gömlum aðferðum. Þessi formúla 
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byggir ekki eingöngu á fræðum heldur líka reynslu á markaðinum. Sönnun 
þess að Six Sigma skilar árangri er sýnileg í gríðarmiklum sparnaði hjá 
fyrirtækjum á borð við General Electric, Black&Decker og Kodak. Six Sigma 
kemur að gagni í öllum greinum atvinnulífsins svo sem í markaðsvinnu, 
þjónustu, mannauðsstjórnun, fjármálum og sölumennsku. Markmiðin með 
Six Sigma er að ná svo til gallalausu vinnuumhverfi. 

 

 

 

 

 

 

 

 

Tafla 1 Þegar göllum í framleiðslu og þjónustu fækkar, hækka stig Six Sigma. 
 

Til þess að ná Six Sigma stigi má vinnuferli ekki hafa fleiri en 3,4 galla 
miðað við milljón framleiddar einingar. Það sem viðskiptavinur telur sem 
galla er skilgreint sem galli í Six Sigma. Six Sigma er svar við auknum kröfum 
viðskiptavina. 

Gallar við þjónustu 
/framleiðslu á hver 

milljón tækifæri 

Six Sigma stig 

690.000 1 

308.000 2 

66.800 3 

6.210 4 

320 5 

3,4 6 
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Fyrir hver 300.000 bréf borin út í hús 

99% Six Sigma 

3000 bréf fara á rangan stað 
(3.83 Sigma) 

1 bréf fer á rangan stað 
(6 Sigma) 

Tafla 2 Dramatískur munur á 99% árangri og Six Sigma 

Uppruni Six Sigma 

Á áttunda og níunda áratugnum var Motorola eitt af mörgum bandarískum 
og evrópskum fyrirtækjum sem voru að tapa í baráttunni við japönsk 
fyrirtæki. Þó að töluverð áhersla væri á gæðastjórnun komust leiðtogar 
Motorola að því að gæðin voru bágborin miðað við gæði 
samkeppnisfyrirtækjanna. Árið 1987 kom fram nýtt sjónarhorn á 
gæðastjórnun frá samskiptadeild Motorola, að undirlagi George Fisher sem 
seinna varð einn af yfirmönnum Kodak. Það sem Six Sigma gerði fyrir 
Motorola var að auðvelda forsvarsmönnum fyrirtækisins að rekja og bera 
saman þann árangur sem náðist við að uppfylla væntingar viðskiptavinanna. 
Með Six Sigma endurskoðuðu þeir markmiðin og niðurstaðan var tíföld 
gæðaaukning næstu tvö ár sem þýddi hundraðfalda aukningu á fjórum árum. 
Þetta gekk svo vel að tveimur árum eftir að Six Sigma var sett á laggirnar 
fékk Motorola hin svokölluðu ,,Malcom Baldrige National Quality“ verðlaun. 
Á tíu ára tímabili (1987-1997) var niðurstaðan eftirfarandi: Fimmföld aukning 
á sölu með hagnaðaraukningu um 20% hvert ár. Samanlagður sparnaður 
hljóðaði upp á 14 milljarða Bandaríkjadala auk þess sem hlutabréfaverð rauk 
upp.  

Six Sigma er ekki aðeins verkfærataska heldur aðferð til að breyta öllu 
fyrirtækinu. Grunnur Six Sigma er góð samskipti, leiðtogahæfni, liðsvinna, 
mælingar og einblínt er á viðskiptavininn. 
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Uppbygging Six Sigma 

Six Sigma hjálpar fyrirtækjum að skilja betur hvað skilur Six Sigma frá öðrum 
aðferðum. Þar má nefna eftirfarandi: 

Viðskiptavinurinn í forgrunni 
Þegar vinsældir TQM á árunum 1980-1990 stóðu sem hæst gerðu mörg 
fyrirtæki áætlanir þar sem þau sögðust ætla að ná eða fara fram úr væntingum 
viðskiptavina. Fá fyrirtæki höfðu fyrir því að auka skilning sinn á væntingum 
viðskiptavina sinna eða jafnvel grundvallarþörfum. Þegar það var gert var 
það aðeins gert einu sinni og ekki endurtekið ens og nauðsynlegt er. Menn 
misstu því marks því hversu margir viðskiptavinir vilja það sama núna og 
þeir vildu fyrir fimm árum? Í Six Sigma eru viðskiptavinir aðalatriðið. 

Gagna- og staðreyndadrifin stjórnun 
Six Sigma tekur hugtakið ,,staðreyndastjórnun“ á algjörlega nýtt stig með því 
að byggja upp skilning á lykilatriðum í fyrirtækinu og mæla ,,réttu“ hlutina. 
Six Sigma gengur út á að mæla hvað skal mæla og hvað skal ekki mæla. Segja 
má að Six Sigma hjálpi stjórnendum að svara tveim mikilvægum spurningum: 

• Hvaða gögn/upplýsingar eru raunverulega nauðsynleg? 
• Hvernig eru þessi gögn/upplýsingar notuð til að hámarka hag 

fyrirtækisins? 

Sjónum beint að ferlum, stjórnun og endurbótum 
Kraftur Six Sigma liggur í ferlum og sviðum fyrirtækja. Það skiptir ekki máli 
hvort verið að hanna nýjar vörur eða þjónustu, mæla árangur, auka 
framleiðni og viðskiptavild.  Í stað þess að slökkva eldana er komið í veg fyrir 
að það kvikni í.  

Herferð fyrir fullkomnun og umburðarlyndi gagnvart 
mistökum 

Six Sigma snýst um að vinna sig í átt að fullkomleika en hafa þó 
umburðarlyndi gagnvart mistökum. Ekkert fyrirtæki á eftir að komast nálægt 
Six Sigma án þess að nýjar hugmyndir og aðferðir verði til sem fela í sér 
einhverja áhættu. Fyrirtæki sem ræðst í að innleiða Six Sigma verða sífellt að 
stefna að fullkomnun og það er endalaus barátta þar sem viðskiptavinir 
endurskoða sífellt ímynd sína á fullkomnun. 
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Nú hugsa eflaust margir að þeir séu nú þegar að vinna að ýmsu sem hér 
hefur verið nefnt og það er rétt. Ekki má gleyma að Six Sigma er í raun 
aðferð sem byggir á gömlum grunni. Nýjungin felst í því að taka gamlar 
aðferðir, færa þær allar saman ásamt nýjum og mynda nýja stjórnunaraðferð. 
Það má hugsa sér þetta eins og tvöfaldan DVD-disk. Rjóminn af því besta 
síðastliðin hundrað ár er þá á einum diski og svo fylgir troðfullur diskur af 
glænýju efni.  

Hjálpar Six Sigma öllum? 

Six Sigma er ekki leið til þess að losna úr vandræðum heldur getur fyrirtæki 
sem gengur vel gengið ennþá betur eftir innleiðingu á Six Sigma. Það gerist 
með því að  

• viðhalda stöðugum árangri. Eina leiðin til að ná árangri í harði 
samkeppni nútímans er að endurbæta sig stöðugt. Gæta þarf þess 
að standa ekki í stað því að þá heltist maður úr lestinni. 

• stuðla að sameiginlegu markmiði. Oft vill gleymast að markmið 
fyrirtækis er það sama fyrir alla innan þess, þ.e. að koma 
vöru/þjónustu í hendurnar á viðskiptavininum á sem 
hagkvæmastan máta fyrir báða aðila.  

• bæta virði viðskiptavina. Þó svo að gæðin væru meiri en hjá 
samkeppnisnautum þá sagði Jack Welch hjá GE: ,,Við viljum 
hafa gæði okkar svo sérstök, svo mikilvæg fyrir viðskiptavini 
okkar, svo mikilvæg fyrir árangur þeirra að okkar vörur verði þær 
einu sem koma til greina hjá þeim.“ 

• auka hraða á umbótum í fyrirtækinu. Viðskiptavinir verða sífellt 
kröfuharðari og sá sem fyrr nær að bæta sig er líklegri til að vinna 
kapphlaupið með skilvirkari ferlum.  

• auka þekkingu. Aðferðir Six Sigma auka bæði getu og vilja 
starfsmanna til þess að læra þar sem samskiptaaðferðir Six Sigma 
auka til muna þennan möguleika og eru verkfæri til að fá fólk til 
að vinna betur saman. 

• breyta um stefnu. Að finna upp nýjar vörur, fara á nýja markaði 
og kaupa önnur fyrirtæki voru eitt sinn sjaldséðir viðburðir, en 
hins vegar daglegt brauð hjá mörgum fyrirtækjum nú til dags. 
Með aukinni þekkingu á innviðum fyrirtækisins er hægt að móta 
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stefnuna betur auk þess að framkvæma þær aðlaganir sem til 
þarf. 

Lykilhugtök Six Sigma 

Þegar Six Sigma er skoðað betur kemur margt í ljós. Ímyndum okkur barn 
sem er að læra að hjóla og að þú sért foreldri þess. Sem foreldri vilt þú hvetja 
barnið þitt áfram, þú vilt sjá það ná árangri líkt og fjárfestir vill sjá fyrirtækið 
ná árangri. Þú ýtir barninu áfram og í stutta stund sérðu barnið ná jafnvægi 
og hjóla fullkomlega. ,,Sjáðu, ég hjóla!“ hrópar barnið rétt áður en það missir 
jafnvægið og hjólar inn í næsta runna. Auðvitað veistu vel að börn sem eru 
að læra að hjóla eiga oft eftir að missa jafnvægið og detta til að byrja með svo 
þú tekur bara barnið upp og setur það aftur á hjólið. Atvinnurekstur, líkt og 
börn, missir líka jafnvægið og keyrir inn í runna, og ef fyrirtækin eru heppin 
hjóla þau á runna og geta því burstað af sér rykið. En það má ekki missa 
jafnvægið of oft, því það eru ekki alltaf runnar til staðar og það kemur að því 
að þú dettur á hausinn. Bæði hjólreiðar og árangursríkur atvinnurekstur, til 
lengri tíma litið, reiða sig á svokallaða lokaða lykkju þar sem upplýsingar frá 
bæði innra og ytra umhverfi eru nauðsynlegar til þess að ná árangri. 
Upplýsingarnar segja manni hvernig og hvenær maður á að leiðrétta 
stefnuna, hægja á sér, auka hraðann o.s.frv. Six Sigma byggist að miklu leyti á 
því að búa til lokaða lykkju sem er nægjanlega nákvæm til þess að halda 
fyrirtækinu á réttri braut. Innra umhverfið eru þættir eins og vinnuferli, 
menning og mælingar sem gerðar eru innan fyrirtækisins. Ytra umhverfi eru 
hins vegar þættir sem hægt er að mæla, svo sem ánægja viðskiptavina, 
hagnaður og fleira. 

Lokuð lykkja 

Myndin hér á eftir sýnir líkan af vinnslufyrirtæki. Vinstra megin sjást inntök, 
við miðju sést sjálft ferlið og lengst til hægri er afurðin, hin endanlega vara 
sem viðskiptavinurinn fær. X og Y tákna mælieiningar á mismunandi stöðum 
í ferlinu. X-ið kemur sem inntak og Y-ið sem mælieining á árangur í 
framleiðslu.  

Y-ið getur staðið fyrir stefnu, þörf viðskiptavina, hagnað, ánægju 
viðskiptavina og heildarárangur atvinnurekstrar.  
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X-ið getur staðið fyrir mikilvæga hluti sem þarf að gera til að ná 
markmiðum, gæði, lykilástæður sem orsaka ánægjustig viðskiptavina, ferli líkt 
og starfsmannaráðningar, tíma sem tekur að gera hluti, tæknistig o.s.frv. og 
gæði inntaka frá birgjum til viðskiptavina. 

 
Mynd 1. Áhrif X á lokaniðurstöðuna Y 

 
 
Galdurinn við lokaða lykkju er tvíþættur: 

• Að finna út hvaða X hafa mestu áhrif á endalausnina (Y) 
• Að nota breytinguna á Y (ásamt öðrum þáttum frá ytra umhverfi) 

til að stilla atvinnureksturinn og halda rekstrinum á réttri braut 
 
Ljóst er að flestir stjórnendur hafa frekar lítinn skilning á sambandinu 

sem ríkir á milli X og Y. Margir stjórnendur hafa átt farsælan feril, ekki vegna 
getu heldur vegna heppni. En með því að nota aðferðir Six Sigma til að skilja 
umhverfið getur fyrirtæki lært að fylgjast með og bregðast við svo að þróun 
þess gangi betur fyrir sig. Eins og vel þjálfaður og reyndur hjólreiðamaður 
getur fyritækið brugðist hraðar við merkjum frá umhverfi sínu (birgjum, 
ferlum, viðskiptavinum, starfsmönnum og samkeppnisaðilum) og þar með 
náð nýju stigi í styrkleika og framleiðni. 
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Að skoða hluti út frá staðalfráviki í stað meðaltals 

Six Sigma byggist á því að skoða staðalfrávik og skilja raunveruleg afköst og 
ferli. Í dag notast fyrirtæki við meðaltöl til að skýra frammistöðu sína, t.d 
meðalkostnað, meðalstærð og meðalframleiðslutíma. Raunveruleikinn er hins 
vegar sá að meðaltal er verkfæri til að fela vandamál með því að setja frávik í 
grímubúning. Tökum einfalt dæmi. Fyrirtæki lofar viðskiptavini sínum vörum 
sem eiga að skila sér innan sex virkra daga þar sem meðaltalið er 4,2 dagar. 
En eftir að starfsmaður hefur kynnt sér Six Sigma og skoðað málin kemst 
hann að því að 15% af öllum pöntunum koma seinna í hendur viðskiptavina, 
sem þýðir að þrír af hverjum tuttugu viðskiptavinum fá ekki það sem þeim er 
lofað. Hann kemst einnig að því að til þess að halda þetta loforð þarf að 
lækka meðalsendingartíma úr 4,2 dögum í 2 daga. 

Með því að lækka staðalfrávikið aftur á móti er hægt að hafa 
meðalsendingartíma fimm virka daga án þess að hafa neinar seinar pantanir. 
Fyrirtæki sem ná að draga úr frávikum á þennan máta ná gífurlegri skilvirkni 
auk þess sem viðskiptavinir verða mun ánægðari en ella. 

Viðskiptavinir, gallar og stig í Six Sigma 

Six Sigma krefst skýrrar skilgreiningar á kröfum viðskiptavina til þess að sjá 
hvað er í raun mikilvægt. Því er fyrsta skrefið að skilgreina greinilega hvað 
viðskiptavinurinn vill og skilgreina galla, en með galla er átt við það þegar 
ekki tekst að mæta kröfum viðskiptavinarins. Með því að leggja áherslu á 
galla og þau tækifæri sem fylgir því er hægt að mæla allt milli himins og 
jarðar. Þegar búið er að afmarka þarfir viðskiptavina er hægt að finna og 
einangra þá galla sem fyrirfinnast í fyrirtækinu og þar með er hægt að mæla 
nánast alla starfsemi.  

Six Sigma tengir saman metnaðargjörn markmið og það býður upp á 
sameiginlega mælikvarða í átt til fullkomleika þannig að allir skilji hvor annan 
þótt þeir komi úr ólíku umhverfi. 
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Stjórnun ferla 

Eitt lykilatriðið í Six Sigma snýst um breytingu á fókus. Mikil vinna er lögð í 
að fólk skilji ferlana. Ferli eru skráð sem upphaf verks til loka og ábyrgð er 
úthlutað til þess að tryggja betri stjórnun á mikilvægum hlekkjum í ferlinu. 
Mælingar á vöru/þjónustu, ferlum og hráefnum eru nákvæmar og 
þýðingarmiklar. Þarfir viðskiptavina eru stöðugt uppfærðar. Stjórnendur nota 
þessar mælingar og þekkingu á ferlum til þess að skoða árangur í rauntíma og 
taka á vandamálum og tækifærum sem því fylgir.  

Innleiðing Six Sigma 

Það tekur tíma að innleiða Six Sigma og margt sem þarf að athuga áður og á 
meðan innleiðing á sér stað. Flest fyrirtæki skilgreina sig ýmist sem 
framleiðslufyrirtæki eða þjónustufyrirtæki og því ólík skref sem þarf að taka.  

Nú á tímum eru fá fyritæki hrein framleiðslufyrirtæki. Hönnun, 
framleiðsla og sala er kjarnastarfsemi hjá mörgum fyrirtækjum og gallalausar 
vörur stærsti þátturinn. En gallalaus framleiðsla tryggir ekki fyrirtæki líf til 
lengri tíma litið. Mörg framleiðslufyrirtæki hafa látið önnur fyrirtæki sjá um 
sjálfa framleiðsluna svo þau geti einbeitt sér að því að hanna og markaðssetja. 

Þjónustufyrirtæki eru þau fyrirtæki sem eiga mesta möguleika á því að 
hagnast á Six Sigma. Rannsóknir hafa sýnt fram á að kostnaðurinn við lítil 
gæði (endurgerð, mistök, verkefni sem horfið er frá o.s.frv.) hjá 
þjónustufyrirtækjum getur farið upp í 50% af kostnaðaráætlun, en hjá 
framleiðslufyrirtækjum er það aðeins 10-20%. 

Flest þjónustufyrirtæki í dag eru á 1,5 – 3 Sigma stigi (50-90% gæði). 
Rannsóknir hafa sýnt fram á að minna en 10% af heildarvinnslutíma fer í 
sjálft verkið sem er mikilvægt viðskiptavinum. Hin 90% fara í bið, 
endurvinnslu, að færa hluti á milli, eftirlit og aðra þætti. 

En af hverju eru fleiri tækifæri hjá þjónustufyrirtækjum en 
framleiðslufyrirtækjum? Í flestum framleiðslufyrirtækjum getur maður séð 
framleiðsluferlin, gengið um vélasali og séð hvernig varan verður til. Í 
þjónustufyrirtækjum eru vinnuferlin ekki eins sýnileg, við sjáum ekki 
upplýsingar, pantanir, fundi, undirskriftir, hugmyndir með berum augum. 
Þetta gerir það að verkum að mun erfiðara er að sjá vinnuferlið, ekki er hægt 
að ganga meðfram vinnslulínunni og endanleg vara sést ekki. Auk þess er 
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þjónusta að verða sífellt tölvuvæddari og flæðir frá einum tölvuskjá til þess 
næsta sem er kannski ekki í sömu byggingu og jafnvel í öðru landi. Algengt er 
líka að fólki í þjónustugeiranum finnist það ekki hafa ferli, þó svo að í raun 
hafi það mörg ferli. 

Mikilvægi breyttrar menningar 

Six Sigma snýst um breytingar hjá fyrirtækinu. En hvernig er hægt að breyta 
fyrirtæki án þess að breyta fólkinu? Það verður að hafa mikilvægi menningar í 
huga þegar farið er í innleiðingarferlið. Fyrirtæki breytast á mismunandi hátt. 
Þjóðerni þeirra sem starfa innan fyrirtækisins hefur mikilvæg áhrif. Fólk 
hefur mismunandi sýn á stöðu fólks, metur frammistöðu á ólíkan hátt og 
hefur mismunandi samskipti eftir þjóðerni. 
     Í bókinni Riding the Waves of Culture – Understanding Cultural diversity in 
Business eftir Fons Trompenaars eru settar fram fjórar mismundandi gerðir af 
fyrirtækjum eftir því hversu miðstýrð og hversu formleg þau eru. Rannsóknir 
Trompenaars sýna að Bandaríkin og Bretland eru frekar ómiðstýrð og 
formleg. Menning þeirra verðlaunar sjálfstæð vinnubrögð og umræður um 
markmið og ferli eru algeng þar og því er mjög auðvelt að innleiða Six Sigma. 
Myndin hér á eftir sýnir mismunandi menningarheima samkvæmt 
rannsóknum Fons Trompenaars. 
 
Mynd 2 Mismunandi menningarheimar samkvæmt rannsóknum Fons 
Trompenarrs

Bandaríkin

Holland

Þýskaland

BretlandSvíþjóð

Japan

Ómiðstýrt

Miðstýrt

Óformlegt Formlegt
Frakkland

Einstaklingsdrifið Ferla- og markmiðsdrifið

Þekkingardrifið Samvinnudrifið
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Í innleiðingarferlinu þarf að gera sér grein fyrir að menning innan 
fyrirtækja er ólík. 

Að koma á árangursríku Six Sigma kerfi í fyrirtæki 

Til að ná árangri með Six Sigma er oft notast við kort sem skiptist niður í 
fimm skref. Með því að taka skrefin í réttri röð byggir maður upp 
nauðsynlegar undirstöður sem mun svo styrkja og viðhalda Six Sigma 
umbótaferlinu. Kostir Six Sigma-korts fela í sér:  

• skýrari skilning á atvinnurekstrinum  
• betri ákvarðanatöku og notkun auðlinda  
• styttra umbótaferli vegna betri nýtingar gagna og vals á 

verkefnum 
• færri mistök og meiri ánægju viðskiptavina  
• sterkari uppbyggingu innviða fyrirtækis sem styður breytingar og 

viðheldur árangri 

Skrefin fimm eru:  

Mynd 3 Six Sigma-kortið skiptist í fimm þrep 
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Bera kennsl á mikilvægustu ferlin og lykilviðskiptavini 
Með því að skoða kjarnafærni fyrirtækisins er hægt að finna mikilvægustu 
ferlin og þar með tryggja góðan farveg fyrir næsta skref. Fyrirtæki þurfa sífellt 
að kljást við meiri samkeppni, þrengri viðskiptahóp og hraðari breytingar og 
því er orðið erfiðara að sjá heildarmyndina.  
Skilgreina kröfur viðskiptavina okkar 
Að þekkja þarfir og væntingar viðskiptavina er eitt það erfiðasta sem Six 
Sigma tekst á við. Það þarf mun meira en stöku kannanir til að komast að 
þessu. Ef maður veit ekki hvað viðskiptavinurinn vill þá er mjög erfitt að 
gefa honum það. Það þarf að rækta viðhorfið til viðskiptavina. Mörg 
fyrirtæki hafa lent í vandræðum með viðhorf eins og ,,Við vitum hvað er best 
fyrir viðskiptavini okkar“. Svona hroki virkaði kannski fyrir 20 árum en ekki 
lengur. 
Mæla núverandi árangur 
Á meðan skref tvö hér á undan skilgreinir hvað viðskiptavinurinn vill þá 
skýrir skref þrjú út hversu vel þú stendur þig í að afhenda það til 
viðskiptavinarins. Hér skiptir máli að allar mælingar sem leggja áherslu á 
viðskiptavininn séu settar í forgang til að tryggt sé að markmiðin séu rétt. 
Forgangsraða, skoða og setja í gang umbótaferli 
Nú þegar fyrirtæki hefur unnið heimavinnuna er kominn tími til að hefja það 
ferli sem raunverulega gefur ávinning. Lykillinn í Six Sigma er að velja 
vandlega hvaða þætti á að betrumbæta. Hér þarf að gæta þess að ofhlaða ekki 
fyrirtækið af verkefnum. Ávinningurinn hér er að það dregur fram bestu 
leiðirnar til að draga úr göllum og auka skilvirkni. 
Stækka og samþætta Six Sigma kerfið 
Raunverulegum árangri með Six Sigma er aðeins hægt að ná með langtíma 
skuldbindingu. Til að átta sig betur á því er best að ímynda sér fyrirtæki sem 
hefur ekki innleitt Six Sigma. Eftir nokkur ár hafa margir viðskiptavinir flutt 
sig á brott til annars fyrirtækis sem ákvað á sínum tíma að innleiða Six Sigma. 
Með rannsókn á samkeppnisaðilanum kemstu að því að fyrirtækið hefur í 
raun yfirburði sem felast meðal annars í: 

• öruggum og hröðum boðleiðum sem komu kröfum viðskiptavina 
til skila. 

• vel innleiddum, óaðfinnanlegum vinnuferlum sem tryggja þægileg 
samskipti og samvinnu milli fólks á öllum sviðum fyrirtækisins.  

• ferlum sem rekja ekki aðeins spor peninganna heldur líka galla, 
breytingar í lykilferlum, frávik í inntaki t.d. hráefni o.s.frv. 
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• sérfræðikunnáttu umbótum og í meðhöndlun vandamála, 
annaðhvort í fínstillingum eða í sköpun nýrra 
aðferða/vara/þjónustu til að mæta þörfum viðskiptavina. 

 
Með lokaðari lykkju er átt við að þegar á leiðarenda er komið er aftur 

farið á byrjunarreit, m.ö.o. hættir ferlið aldrei, við förum í hring, stöðugar 
umbætur eru í gangi og þar með engin stöðnun. Með því að nota verkfæri á 
borð við stefnumiðað árangursmat og árangursmat á ferlum er gott að sjá 
hversu mikinn árangur umbæturnar hafa haft á ferlið. Mikilvægt er að vera 
stöðugt í sambandi við viðskiptavininn. Fyrirtækið verður stöðugt betra og 
Six Sigma stig þess ætti sífellt að hækka. Með tímanum hefur reynsla aukist, 
menningin breyst og fleiri tækifæri til að nota flóknari Six Sigma verkfæri 
ættu að skapast.  

Er Six Sigma rétt fyrir okkur núna? 

Að innleiða Six Sigma byrjar með ákvörðun um að hefja stórtækar 
breytingar. Til að byrja með þarf að viðurkenna að það er alltaf hægt að gera 
betur við rekstur fyrirtækis. Við innleiðingu Six Sigma þarf því að íhuga 
eftirfarandi hluti: 
 
Meta árangur í dag og á morgun 
Er stefna fyrirtækisins skýr? Eru líkur á að ná fjárhagslegum markmiðum? 
Getur fyrirtækið tekist á við skyndilegar breytingar? 
Eitthvað sem má gera betur 
Hér þarf að spyrja sig margra spurninga. Hver er útkoman í dag? Hvað er 
Sigma stigið hjá okkur? Eru einhverjir ferlar sem má bæta? Hversu vel náum 
við að mæta viðskiptavinum okkar? Skiljum við í raun þarfir viðskiptavina 
okkar? Hvernig myndum við útskýra samband okkar við viðskiptavini? Hvað 
segja viðskiptavinirnir um okkur? Höfðum við til fólks sem vill ódýrar vörur 
eða hágæði? Er einhver leið til að koma vöru okkar betur til skila til 
viðskiptavina? Eru sömu gæði á vöru og þjónustu hjá okkur og hjá 
samkeppnisaðilanum? Hversu árangursríkar hafa nýjar vörur/þjónusta verið 
undanfarið? Eru allir í virðiskeðjunni ánægðir? Hversu skilvirkt er fyrirtækið 
okkar? Er mikil endurvinna og sóun í fyrirtækinu? Erum við upptekin við að 
leysa vandamál í stað þess að fyrirbyggja þau? Eyðum við tíma í að reyna að 
bæta ferla? Skila umbætur árangri? 
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Hvað þýða þessi svör?  
Hversu árangursríkt er núverandi umbóta- og breytingakerfi? Höfum við nú 
þegar byrjað að betrumbæta kerfi okkar, mælitæki o.s.frv.? Er umbótaferlum 
vel stjórnað? Eru til staðar nægjanleg gögn til að forgangsraða umbótaferlum 
og mæla árangur? Hversu vel gengur að innleiða breytingar inn í fyrirtækið? 
Hvaða aðferðir í fyrirtækinu gætu stangast á við eða stutt Six Sigma? Getur 
Six Sigma aukið arðsemi eða er möguleiki á að innleiðing á Six Sigma eigi 
eftir að vinna gegn umbótum? 

Rétt er að hafa í huga að hægt er miða Six Sigma á ákveðin svæði í 
fyrirtækinu, það þarf ekki að vera allt fyrirtækið í heild sinni. Hægt er að byrja 
smátt.  

Kostnaður og gróði af Six Sigma 

Þó svo að mikið hafi verið rætt um mögulegan hag af Six Sigma er algengasta 
spurningin hjá stjórnendum oft hversu mikið innleiðing eigi eftir að kosta og 
hversu mikið við eigum eftir að græða á þessu. 

Það er engin leið að svara þessari spurningu án þess að skoða fyrirtækið 
rækilega fyrst og síðan áætla sjálft innleiðingarferlið. Eina leiðin til að sjá 
hversu mikinn hag Six Sigma færir fyrirtæki er að finna út kostnað við 
endurvinnu, óskilvirkni, tapaða viðskiptavini o.s.frv. og meta það á móti 
sparnaði sem kemur við að minnka þennan kostnað.  

Að byrja innleiðingarferlið 

Þegar ákveðið hefur verið að byrja innleiðingarferlið er algengasta spurningin 
líklega hvar eigi að byrja? Best er að notast við Six Sigma-kortið. Það er 
enginn einn staður til að byrja á, það fer eftir fyrirtækjum. Byrjunarstaðurinn 
byggist á þremur grundvallarþáttum: Markmiðinu, yfirsýn yfir fyrirtækið og 
tímanum. Þessir þrír þættir eru skyldir en með því að skoða þá nánar er hægt 
að finna út viðmið þar sem hægt er að sjá hvar er best að byrja.  

Að þjálfa fyrirtækið fyrir Six Sigma 

Six Sigma fyrirtæki er þekkingarfyrirtæki. Það þýðir að fyrirtækið er stöðugt 
að öðlast nýja þekkingu og innsæi frá viðskiptavinum sínum, umhverfi og 
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ferlum. Með því að þjálfa starfsfólkið rétt eykur þú getu þeirra til að bæta við 
lærdóm sinn í framtíðinni.  Eftirfarandi punkta þarf að hafa í huga þegar 
þjálfun er annars vegar: 
 

• Leggja áherslu á praktíska þjálfun. Það er mjög nauðsynlegt 
að fólk geti sett hugtök og þekkingu í framkvæmd.  

• Útvega viðeigandi dæmi og gögn. Ef starfsmenn þínir eiga að 
skilja hvað Six Sigma gengur út á verður þjálfunin að endurspegla 
starfsumhverfið sem þeir vinna í. Ef fyrirtæki þitt er 
þjónustufyrirtæki verður þjálfunin að endurspegla það og dæmin 
að koma þaðan.  

• Byggðu upp þekkingu. Six Sigma-fræðin sjálf eru mjög 
umfangsmikil og auðvelt að týnast í fræðunum. Það þarf líka að 
nota tól eins og Six Sigma-kortið. 

• Fjölbreytni. Endalausar glærur þreyta fólk fljótlega. Hafðu 
fjölbreytni í þjálfuninni og notaðu leikir, æfingar , sjónræna 
þjálfun o.s.frv. Hafðu þetta eins skemmtilegt og hægt er. 

• Hafðu þjálfun samfellda. Six Sigma fyrirtæki þjálfar starfsfólk 
sitt stöðugt. Það er mjög skiljanlegt þar sem viðskiptahættir Six 
Sigma fyrirtækis breytast hratt í samræmi við aukna þekkingu. 

Six Sigma kennsla 

Það er kröfuhart verkefni að kenna hvernig eigi að hugsa öðruvísi. Það er 
mikilvægt að gera sér grein fyrir því hvaða hæfileikar liggja nú þegar fyrir hjá 
starfsfólkinu svo hægt sé að kenna réttu hlutina. Meta verður mögulega 
andstöðu gegn kennslunni. Það sem aðgreinir Six Sigma frá öðrum 
stjórnunaraðferðum er meðal annars að sú kennsla sem starfsmenn fá er 
miðuð að núverandi og framtíðarþörfum viðskiptavina. Þessar þarfir verða 
drifkrafturinn í stefnumótun fyrirtækisins. 

Að velja réttu Six Sigma verkefnin 

Ein af sterkustu ástæðum þess að gott er að notast við Six Sigma-kortið er að 
það hjálpar til við að velja réttu verkefnin. Þó búið sé að betrumbæta vinnu- 
og viðskiptavinaferli þá getur samt verið erfitt að velja réttu verkefnin. 
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Ómissandi þættir í vali á verkefnum 

• Rétta þjálfunin: Það er mikið sem leiðtogar þurfa að læra þegar 
kemur að því að leiða Six Sigma innleiðingu.  

• Hafa réttan fjölda af verkefnum: Ekki má hafa of mörg 
verkefni í gangi í einu. Gott er að taka dæmi. Við skulum ímynda 
okkur að þú standir fyrir framan fimmtán manns og þú hendir 
rólega til þeirra fjórum körfuboltum sem allir grípa og ekkert 
vandamál á ferðinni. Gefum okkur svo að þú hendir til þeirra 
lófafylli af grænum baunum. Þó hópurinn hafi á að skipa úrvals 
fólki þegar kemur að því að grípa eiga flestar baunirnar eftir að 
falla á gólfið. Boðskapurinn hér er sá að fólk ræður aðeins við fáa 
hluti í einu og þegar við skilgreinum verkefni illa þá minnka 
boltarnir. 

• Rétta umfangið: Leysa á vandamál í skrefum því annars er hætta 
á að menn missi yfirsýnina. 

• Áhersla á bæði skilvirkni og hag viðskiptavina: Sú staðreynd 
að stjórnendur vilja sjá árangur nánast strax er hlutur sem hugsa 
þarf um. Hægt er að nota Six Sigma til þess, en Six Sigma er samt 
sem áður ekki hannað sem bráðabirgðalausn. Styrkleiki Six Sigma 
liggur í viðskiptavininum og langtímamarkmiðum. Best er að 
hafa góða blöndu á verkefnum þannig að bæði innra og ytra 
umhverfi fái athygli. 

Árangursríkt verkefnaval 

Gott verkefnaval er verkefni í sjálfu sér og gott er að spyrja sig nokkurra 
spurninga þegar verkefni eru valin. Þegar verkefni eru valin þarf einhver að 
finna þau fyrst. Hægt er að flokka uppsprettur hugmynda eins og hér fer á 
eftir: 

• Ytri uppsprettur: Rödd viðskiptavinarins, rödd markaðarins og 
staða miðað við samkeppnisaðila.  

• Ytri/innri uppsprettur: Hér koma hugmyndir sem bera kennsl á 
áskoranir sem eru í vændum. Gott er að spyrja sig: Hvað hindrar 
fyrirtækið í að ná þeim markmiðum sem það hefur sett sér? 
Hvaða vörur/þjónustu/staðsetningar á að byrja með til að bæta 
hag viðskiptavina og hluthafa? 
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• Innri uppsprettur: Vandræði með innri mál fyrirtækis er þriðji 
þátturinn sem verkefni geta komið frá. Hér vakna spurningar eins 
og: Hvað veldur helstu töfum á ferlum? Hversu hátt er hlutfall 
galla og endurvinnu?  

Hvað þarf til þess að réttlæta Six Sigma verkefni? 

Ein af áskorunum við að velja verkefni er ekki aðeins að velja þau heldur 
ekki síður að hafna verkefnum. Ekki er hægt að gera alla hluti í einu, það þarf 
að forgangsraða og sum verkefni getur þurft að bíða með eða sleppa.  

 
Það er hins vegar þrennt sem bendir til þess að Six Sigma verkefni sé 

nauðsynlegt:  
• Það er skarð á milli ríkjandi frammistöðu og fýsilegrar 

frammistöðu. 
• Ástæða vandamálsins liggur ekki fyrir. 
• Lausnin er ekki fyrirsjáanleg. 

Samantekt 

Markmið þessarar greinar var að skýra hugtakið Six Sigma og svipta hulunni 
af þeirri dulúð sem nafnið ber með sér. Öllum ætti að vera ljóst eftir lestur 
greinarinnar að Six Sigma stjórnunaraðferðin, sem beinist að því að bæta 
vinnuferla innan sem utan fyrirtækis og milli starfsmanna og sviða, mun 
spara bæði tíma og fé. Þar að auki mun Six Sigma auka jafnt gæði starfsins 
sem og gæði vörunnar og þjónustunnar. Síðast en ekki síst skilar Six Sigma 
fleiri ánægðum viðskiptavinum sem er það mikilvægasta í tilvist allra 
fyrirtækja. Því má segja að aðferðin skili betri viðskiptavild, færri 
mistökum/göllum á þjónustu/vörum, auknum gæðum og betri 
samkeppnisstöðu. Ekki má heldur gleyma eigendunum sem munu sjá 
árangurinn í aukinni arðsemi.  

Alcan og Actavis eru þau fyrirtæki sem eru einna lengst komin í 
innleiðingu á Six Sigma. Aðferðin hefur hjálpað til við að auka hagræðingu 
og skilvirkni ferla og aukið þekkingu stjórnenda á því hvernig auka megi 
skilvirkni innan einingarinnar. Lykillinn  að þeim árangri sem náðst hefur 
liggur í góðri þjálfun starfsfólks í fræðunum og mikilli eftirfylgni. 
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Getur Six Sigma hjálpað fyrirtækjum? Já, án efa. Six Sigma er verkfæri 
sem íslensk fyrirtæki ættu að tileinka sér hvort sem þau kjósa að fara alla leið 
eða tileinka sér hluta af aðferðafræðinni því það mun líka skila árangri. En þó 
verður að ítreka að um Six Sigma gildir það sama og um aðrar aðferðir; við 
þurfum að gefa þeim tíma, sýna þeim þolinmæði og líta ekki á aðferðina sem 
bráðabirgðalausn.  
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The Embodied Experience of Gaining a 
New Outlook on Life:                        

U.S. Students in Iceland 

Erla S. Kristjánsdóttir 

 
In today’s shrinking globe, there is an increasing need for intercultural 
knowledge and education.  To prepare for this changing world, more and 
more universities all over the world are offering study abroad programs.  
Learning to become culturally sensitive is a necessity that can be obtained in 
diverse ways with various results.  This study, specifically, sought to examine 
how previous cultural knowledge of 11 U.S. students influenced their experi-
ence while in Iceland, their newly acquired knowledge and, what impact this 
cultural experience had on the students when back in the United States. 

Short-term study abroad 

Realizing that international study is an essential part of preparing for a 
successful career in a globally interdependent world, more U.S. American 
students are studying abroad than ever before. According to Open Doors 
2006, the number of U.S. college students receiving credit for study abroad 
in 2005-2006 reached a record total of over 200.000—an increase of 8% 
over the prior year’s report.  This reveals that students are continuing to 
study abroad for shorter sojourns with nearly 50% of undergraduate and 
master’s degree students electing summer, internships, and other short-term 
programs (Open Doors, 2006, p. 1).  The largest growth area is short-term 
study, and the majority (56%) of U.S. students elected summer, January term, 
and other programs of less than one semester.  Due to these short-term 
programs, the popularity of study abroad has increased even more (Open 
Doors, 2006, p. 2).   

There are various reasons for the increasing interest in participating in 
study abroad programs.  The main interest seems to be in experiencing new 
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cultures first hand, learning a foreign language, and becoming more globally 
oriented.   

The identifying factors that impact participation in study abroad has been 
researched for several decades, these include: enhanced cross-cultural skills 
and global understanding (Kitsantas, 2004; McCabe, 1994), increased foreign 
language competency (Opper, Teichler, & Carlson, 1990) and international 
political concern (Carlson & Widaman, 1988), greater interest in the arts, 
language, and history of countries outside of one’s own (Carsello & Creaser, 
1976), and the ability to see members of different national groups as 
individuals rather than in association with nonpersonal attributes such as 
food or geographical characteristics (Drews, Meyer, & Peregrine, 1996; as 
cited in Goldstein & Kim, 2006, p. 508).  

Landis and Bhagat claim that in order to be able to live and work with 
people from different backgrounds, intercultural sensitivity is essential 
(1996). Anderson et al., further argue that “as our workplace and society 
become more diverse, and as globalization of business intensifies, an 
individual’s sensitivity to cultural differences combined with an ability to 
adapt his or her behavior to those differences will become increasingly 
valuable (2006, p. 458).  Thus “an international education is becoming a 
necessity, not a luxury, and study abroad is one of the best ways to get such 
an international education” NUI Study Abroad Office, 200; as cited in 
Anderson et al. 2006, p. 457).   

Intercultural sensitivity is essential in order to be culturally competent.  
Traveling abroad may not insure cultural competence and some degree of 
intercultural sensitivity may be achieved through training and education 
(Altschuler, Sussman, & Kachur, 2003; Bennett, Bennett, & Allen, 1999; 
Paige, 1993; Pruegger & Rogers, 1994; as cited in Anderson et al., 2006, p. 
458).  However, Paige et al. (2004) found that students studying one 
semester in French and Spanish speaking countries showed significant 
improvements in sensitivity (as cited in Anderson et al., 2006, p459). 
Moreover, Hammer et al. argue that “The crux of the development of 
intercultural sensitivity is attaining the ability to construe (and thus to 
experience) cultural difference in more complex ways.” And Bennett (1993 
“contends that this ability is developed through experience” (as cited in 
Anderson et al., 2006, p. 459).   

As stated above, learning about another culture and thus being able to 
interact more effectively with people from diverse cultures can be achieved 
throguh education and training. However, nothing can substitute experi-
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encing a culture first hand and traveling abroad can be an effective way to 
strengthening intercultural sensitivity as in current study. 
This phenomenological study proposed the following research questions: 
  

RQ # 1 In what ways does cultural knowledge (language,  
  communication styles,  norms and habits) influence the  
  students’ essential structure of lived experience in Iceland? 
RQ # 2 What do the students take away as a result of their 

experience in Iceland? 

Methodology 

This paper is a phenomenological analysis of intercultural experience of a 
group of 11 students between 19 and 24 years old, 8 females of whom 6 
were white Americans, one Korean- American, one Japanese, and 3 males of 
whom 2 were white and one Iranian-American who traveled to Iceland as a 
part of a summer course. The students were introduced to the Icelandic 
culture and history and more issues for one week in the U.S. before they left 
for their 10-day stay in Iceland.  Moreover, a few weeks before they left for 
Iceland the U.S. students were paired up with an Icelandic pen pal; this 
provided them with an opportunity to correspond and become acquainted 
with a native Icelander with whom they later met  in Iceland.  

The course work consisted of classroom discussion of key events and 
issues, oral reports expanding on events introduced in the readings and a 10-
page reflection paper, which they orally presented when back in the U.S.,  
that covered the differences between U.S. Americans and Icelanders, cultural 
adaptation if applicable, and acquired knowledge and experience during their 
stay in Iceland. In addition, the students were required to keep an 
observation journal.  

In Iceland, the students visited historical sites, learned about the life of 
the city of Reykjavík from its beginning to the present day.  They went on 
various excursions, horseback riding, whale watching, swimming in the Blue 
Lagoon, drove through many rivers and stopped at a glacial lagoon, went for 
a glacier walk, and visited two universities in Reykjavik where they attended 
lectures on some aspects of Iceland, Icelandic saga and politics. Moreover, 
the students visited the national museum to increase knowledge of Icelandic 
cultural heritage, from the nation’s earliest settlement to the modern day, and 
visited Bessastaðir - the official residence of the President of Iceland.  The 
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students had some free time where they were able to explore the city on their 
own and they were assigned to observe Icelanders in their native 
environment and take notes in their journal. The students met with their 
professor daily where they discussed previous day for learning purposes.  

A phenomenological approach was well suited to the aims of this study, 
because the goal of phenomenology is to explore the lived experiences of 
particular persons. The content of the students’ papers and journals were 
analyzed according to the phenomenological procedures of the three phases 
in phenomenological research: description, reduction and interpretation 
(Lanigan, 1988).  

The description phase is achieved by synthesizing the original data into a 
cohesive narrative from the perspective of each person, written in the first 
person and relying as much as possible on the student’s exact words.  This is 
done critically probing the researcher’s standpoint, experience, perception, 
and interpretation. 

The second phase is the phenomenological reduction, which involves 
examining the narratives for essential themes.  Critical to this stage is a 
process of “imaginative free variation” which implies challenging initial 
observations and rearranging the ways in which one experiences the data.  As 
the researcher begins thinking and reflecting on the students’ experience, not 
losing sight of the research questions and the big picture, themes begin to 
emerge.   

Interpretation, finally, is a third stage wherein the initial themes are reduced 
once again to identify the most essential feature of the phenomenon, but also 
to relate the themes to one another and to the main goal of the paper.   

Findings 

RQ# 1:  Influence of cultural knowledge (language, communication styles, norms and 
habits) on students’ lived experience   

The students talked extensively about the influence of their norms and 
habits on their experience in Iceland.  In the process of learning about the 
Icelandic people’s norms and behaviors and by reflecting on their own 
cultural viewpoints, following themes emerged: Iceland being a trusting and 
laid-back society, carelessness, norms and behaviors, and well informed. 

Trusting society. Students were surprised discover how trusting people 
in Iceland are.  For example, Sara and Laura noticed that baby prams were 
sitting outside various coffee houses and shops still containing the child.  
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Sara explains, “This sort of thing would never happen in the United States 
and if it did you had better believe that someone would get arrested.”  Jenny 
also says, “Instead of unhooking a child or waking her up…the infant is left 
alone where the parents trust that passersby will leave her alone and let her 
sleep.” 

Another issue on trust that the students seemed to appreciate was that at 
restaurants, it is customary to pay for one’s bill at the counter and/or not 
until after the meal, ensuring that the customers know that they are welcome 
to stay as long as they choose.  In addition, the students appreciated the fact 
that bills were not rushed to the table and that they were able to tell the 
server what they had ordered. Sara comments on this issue, “It felt very good 
to be trusted like that and it felt good to not be rushed with the waitress 
slapping a bill on your table after ten minutes.”  Rosemary continues, “This, 
as many noticed on the trip, created a sense of trust between the restaurant 
and the person ordering the food…this truly made me realize how deceitful 
and untrustworthy some Americans…can be.”  Jenny continues, “Trust itself 
is something that was lost long ago in America—if it ever existed at all…In 
Iceland the displays of stranger trust are both admirable and shocking.”  And 
Mary explains,” It was like I wanted to be honest because everyone trusted 
me so much…It felt so good, yet so unnatural to be trusted like this. I was 
amazed by this.  I’m used to being watched and tracked by store owners and 
waitresses.” 

A laid-back society. Along the same lines as the restaurant, students 
noted how the eating process tends to be a bit slower in Iceland than in the 
U.S.  In the U.S. it is customary for the server to serve you fast and bring the 
bill soon thereafter. However, according to the students, this process was 
different in Iceland.  Mary explains, “When Icelanders go out for a meal it is 
not eat as fast as you can, get the bill and go.  It isn’t something that can be 
done in 20 minutes like most American meals…our orders would be taken 
and food was brought…it felt so nice to sit and relax and not feel rushed…I 
really enjoyed the laid back atmosphere.”  Other students mentioned how 
they liked the way Icelanders used the coffee time to keep their personal 
relationships close together and to enjoy each other company.  Ronald 
commented on this issue, “Icelanders take their coffee drinking so seriously 
that I did not find it served ‘to go’ anywhere.  I found it very interesting how 
Icelanders believe that a cup of coffee should be served and not rushed.” 
And Laura explains, “I fell in love with the coffee and tea breaks – this has 
already made a comfortable spot in my routine.” 
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Carelessness.  Some of the students pointed out that they found 
Icelanders to be rather careless by taking chances and not worrying about 
things ahead of time, but simultaneously admired them for that same trait. 
For example, Laura says, “…Icelanders are much more concerned with 
having a good time and trusting that things will work out in time. I love this 
aspect of the culture and I wish that it was a more popular idea among 
Americans”   

Norms and behaviors.  When people-watching, Richie noted that 
Icelanders are more quiet and reserved than many Americans, and he 
remarks, “I found Icelanders to be more quiet than loud, and more reserved 
than outgoing.”  However, Ronald says that Icelanders can be very blunt and 
unafraid to say what’s on their mind which he did not initially appreciate. 
“Being direct and frank is one of the characteristics that the people of 
Iceland possess.” Roland observed that Icelanders could patiently listen to 
his argument and still disagree with it at the end of the conversation. His 
understanding of Icelanders is that, “to outsiders they may at times seem 
distant, even cold.  But get to know them better and you will see that they 
are warm, honest, emotional and quite friendly to foreigners.”   

Another issue related to cultural differences is in terms of proxemics and 
spatiality.  For the students, everything seemed smaller in Iceland compared 
to the U.S., such as hotels, cars, beds, streets, food and more.  So they 
sensed, after an extensive discussion about it, that perhaps due to the small 
space, people tended to bump into one another without apologizing.  The 
students’ first impression was that Icelanders are rude because of this 
behavior.  But later they realized that Icelanders get closer than Americans 
when they talk, Sara explains, “Icelanders…are naturally used to being close 
to each other which decreases the amount of personal space that they are 
used to…I realized that they were not being rude when they would bump 
into me on the street but that they were used to it and saying excuse me or 
I’m sorry became just a given and no longer necessary to verbalize.” 

Well informed.  The students in general said that Icelanders seemed very 
well informed about world issues and they felt that Icelanders are very 
intelligent and knowledgeable about what is happening in the world, 
especially politically.  Christine says that was a humbling experience realizing 
“how much more informed the whole society was about worldly events…“I 
felt very ignorant at times when they were talking about the American army 
base and the European Union. I felt as though as being an American citizen, 
I was ignorant for not traveling to another country two or three times a year 
and being able to speak three or four languages. I figured as a whole, 
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Americans need to be more involved in the world and not just take 
everything they read or hear for truth.” 

  
RQ# 2: Students’ Acquired Learning From the Intercultural Experience.  
 Although the majority of the Icelandic population is able to speak 
English, the U.S. students claimed that the Icelandic language incompetence 
was probably the most difficult experience while in Iceland.  Moreover, 
interacting with Icelanders on a daily basis, the following themes emerged: 
Language, visit other countries, self-awareness and learn about own culture. 

Language.  Despite the fact that most Icelanders are able to 
communicate in English, most of the students experienced language barrier 
to a various extent, some wished they had learned some Icelandic before the 
left for Iceland so they would be liked and able to participate in 
conversations.  For the first few days, Mary says that she felt, “it was rude 
having to expect Icelanders to speak English, “I felt ignorant, not necessarily 
in a bad way, but I just wish I had learned more of the language so I could 
communicate in their language instead of forcing them to speak to me in 
mine.”  Chris comments when in company with Icelanders who were 
speaking Icelandic, “These moments were definitely awkward.  I would look 
at that person or persons with confused and curious face. ‘What did you 
say?’ I didn’t want to be rude and burst out with questions…In my opinion 
language is the most important barrier to cultural understanding. Without it, 
there is little chance for fast paced adaptation…I believe that a person who 
cannot break the language barrier will become socially inapt and ultimately 
excluded from cultural activities.” Ritchie explains, “It’s difficult to be in a 
different culture surrounded by a different language and nearly everyone 
around you is aware that you are a foreigner.  I felt secondary, like a 
minority, sometimes, and felt that often times I would be taken advantage of 
or made fun of for being American.  On the other hand, Ritchie explains, 
“But then, despite this feeling of being a minority and a very obvious fish out 
of water, I would be mistaken for an Icelander oftentimes, and it felt 
interesting, especially if I used what little Icelandic I know to prompt the 
individuals to speak to me in Icelandic.” 

Visit other countries. There was an overall consensus that this 
experience in Iceland had inspired all of the students to travel more and to 
immerse themselves in a culture for a longer period of time.  For Laura, 
travel has become a priority, “I have this thirst to see new cultures and to 
interact with new people that I actively seek out wherever I can…I think that 
the trip will leave a lasting impression on me.” Laura continues by saying, 
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“…it’s that my trip was the beginning of the shift…this realization helped 
me when figuring out where I wanted to work some day…most specifically, 
the experience encouraged me in regards to the Foreign Service exam and 
possibly entering a career with the United States Department of State … 
Intercultural communication has become a passion…I do attribute a large 
part of the development to my trip.”  

And Rosemary says that, “Americans are incredibly ignorant of the world 
and worldviews. I want to become more ‘worldly’ and ‘global’.”  Mary 
explains how ignorant she felt about the world after visiting Iceland, “it 
makes me want to learn more and it makes me want to go out there, travel 
and see the world.”  Ritchie says “I am much more ‘aware’ of the world 
outside of New York, outside of North America…and it’s very important to 
be aware, enthusiastic, and open-minded to differences and cultures unlike 
one’s own.  If one is to refuse other cultures and remain as homogenous as 
possible, one will grow to be an ignorant and primitive fool, left in the dust 
in an ever-changing and expanding world.” 

Self-awareness.  The students’ experience of staying in Iceland was eye 
opening.  Ritchie learned a great deal about himself and he realized, “the 
importance of acknowledging and appreciating others, and the ever-evident 
universalities between cultures and lands.”  Chris explains how this 
experience affected his identity, “Icelanders in particular have an interesting 
point of view on life and gave me a sense of how I view the United States 
and myself…I now feel much more confident in the sense of being able to 
talk to total strangers and start a conversation. I am more in tune with what 
is going on around me, and how I react to new situations psychologically.” 
Sara also said that she learned a great deal about herself and where she 
comes from on this trip, “I am more grateful and appreciative of what I am 
so fortunate to have and even more grateful for my family.  Coming home I 
felt invincible and able to conquer the world.” Christine realized the 
narrowness of her, “world view on any topic ranging from politics to the 
environment to intercultural relationships and friendships.” Figuring out that 
the only real difference between Icelanders and Americans is selfishness 
Rosemary explains, “Knowing this truly made me focus on my personal 
identity and what it means, for me, to be an American and how I carry 
myself in another country and in my home country.”   

Learn about own culture.  Students not only learned about the 
Icelandic culture, they also learned about their own.  For example Jenny did 
not think highly of the American culture before her stay in Iceland.  
However, the stay modified her view of her country and its citizens. Jenny 
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explains, “I thought Americans were loud, rude and egoistical.  The truth is 
that we might be just those things, exactly those things—but we can still 
learn from others around us and respect them for doing things in their own 
way while respecting ourselves.  She continues by saying, “I learned a lot 
about my place in the world from this trip.  I am American, but ‘American’ 
doesn’t have to be a dirty world.  I am a member of this country and I can 
help change its image one step at a time if I so wish.  That is amazing thing 
to realize.”   

After intense conversation with a few Icelanders one night in Reykjavik, 
Mary came to realize that even though America is currently a super power, 
after 10 years or so, America most likely will not be so well off.  Mary 
explains, “This is very hard for me to agree to but I do.  Seeing America 
from an outsider’s perspective helped me to see that slowly we are declining 
(in status that is).” 

Others learned to appreciate their own culture and started noticing things 
that they hadn’t seen before.  Chris had never thought of Buffalo in New 
York as being a tourist destination before, and he had a negative thought 
toward it since he was a teenager.  However, when he came back, he started 
taking pictures and he said, “I loved Buffalo, I was happy to be home, and it 
was a euphoric feeling all over again. I felt like I was somewhere I had never 
been…It gave me a new self-identity. I suddenly loved that I lived and grew 
up here.”  And Ritchie loved the diversity when walking on the streets in 
New York City and he explains, “…all this people I looked at with new born 
eyes, loving the diversity, the difference in language and culture and food and 
the lands in which all this people come from.  I can only imagine who has 
looked at me and thought the same.” 

Conclusion 

The narratives in this study reveal that the students not only learned about 
the Icelandic culture but they also learned about themselves and their own 
culture.  Furthermore, the students erased some wrong initial assumptions 
they had of Icelanders, Icelandic norms and behaviors; this created a new 
world of thinking and communicating for the students.  Additionally, 
becoming aware that Icelanders are well informed about international issues 
and politics and that Icelanders have certain opinions about U.S. 
administration had an impact on the U.S. students’ intercultural experience.  
The students realized how limited knowledge they had about the world and 
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that their worldview was in fact very narrow.  Thus, the experience of 
interacting with Icelanders was an eye-opener to the importance of widening 
their worldviews and therefore learning more about other minority groups 
within the U.S. as well as countries outside the U.S.   
 Moreover, the students discovered that not being able to speak the native 
language influenced them on many levels, such as made them feel secondary, 
very ignorant, awkward at times, socially inapt, and less of a person in some 
way.  In addition, as a result of the language barrier, the students became 
very self-conscious about aspects of themselves and they started to question 
their self-identity.  In addition, they experienced what it is like to not fitting 
into the mainstream culture.  They lived through the experience of being 
excluded and rejected due to the inability to speak the native language.  They 
felt helpless and small and some of them felt like a child again.  This 
experience enabled them to get a sense of how it feels to belong to a 
minority group in the U.S. and not have a voice in society.  Concurrently, 
this experience allowed them to see how essential it is to be more 
knowledgeable about other cultures which in turn motivated them to learn a 
foreign language.  
 Most of the students posited that this study abroad experience had 
changed their outlook on life, and inspired them to travel, explore and learn 
more about other cultures.  Moreover, it increased their intercultural 
sensitivity, prepared them to live and work with others from different 
cultural backgrounds, allowed them to appreciate their own culture and see it 
in a new light.  Finally, the U.S. students  believed that this intercultural 
experience would enable them to be more competitive in an increasingly 
diverse and global market.   
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Dynamic Aspects of the Age-Earnings 

Profile, Income Distribution and Income 
Mobility 

Eyjólfur Sigurðsson og Helgi Tómasson 

 
The age-earnings profile is the trajectory of earnings over the lifetime of 
individuals. Age-earning profiles are of concave shape in standard 
formulation (Mincer, 1974). The theoretical explanation of this is that at an 
early age, individuals have low earnings. With time, as they accumulate 
experience, their earnings will increase. However, the rate of growth is 
decreasing as the years pass by and the slope of the age-earnings profile will 
level off at a certain age, where the individual has reached the peak of his 
labour career, and decreases somewhat there after. The nature of an 
individual's earnings growth pattern depends on his/her skills and ability, i.e. 
his/her productivity. 

Microeconometrics is the analysis of the economic behaviour of 
individuals, households or firms with individual-level data, i.e. microdata. 
The analysis usually applies regression methods to cross-section or panel 
data. The distinction of microeconometrics is the low level of aggregation. 
Such disaggregation of data brings forth heterogeneity of individuals, 
dissolving the continuity and smoothness of the variables and the 
relationships between them. Thus, in most cases the linear functional form is 
inappropriate. However, microdata sets provide greater flexibility in model 
specifications for the structural approach, which is the case when the 
microeconomic foundations play a dominant role in its construction. The 
goal is to identify and estimate fundamental parameters that characterise 
individual tastes, preferences and/or technological relationships (Cameron 
and Trivedi, 2005). The distinction here between the microeconomic model 
which the analysis is founded upon is that these parameters, although they 
are well defined in microeconomic theory, in empirical data they are often 
hard to identify and many intrinsic variables, such as the aforementioned 
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notion of “ability“, are simply unobservable. As with most problems that 
have made it in to the jargon in their own right, the problem of latent 
variables calls for special care. One solution to this is to utilise variables that 
are highly dependent on the latent variable of interest as a proxy. 

In an empirical labour market analysis of the age-earnings profile and 
income distribution and mobility it is essential to have repeated observations 
of individuals. Data sets of such a nature are refereed to as longitudinal data. 
They are most readily attainable from registry data bases, such as employee 
records or income tax accounts. By means of longitudinal data, with 
individual income and relevant variables of characteristics, it is possible to 
answer research questions concerning the age-earnings profile and income 
distribution and mobility. 

Two common forms of data sets are cross-section samples and time 
series. With a cross-section sample, for instance, it is not possible to 
distinguish whether a high unemployment rate is due to individuals not being 
able to find jobs or whether they are in between jobs. You would be able to 
distinguish between the two states with a longitudinal data set, but you could 
also identify whether an individual with certain characteristics is more prone 
to be at either extreme. A time series set consists of unique subjects over 
time, while a longitudinal data set encompasses more than one subject that 
allows for the study of and correction for effects of individual specific 
characteristics. 

Data collection and data handling is a time-consuming process that is 
frequently underestimated. In creating a data base the information has to be 
collected and allocated into storage, which requires both structured work and 
funding. Even when working with established databases the sample might 
need a great deal of handling due to some technicalities before any analysis 
can begin, since such databases are seldom constructed by the people that 
intend to utilise it. Another major obstacle comes from the judicial 
orientation. Legal precautionary measures that concern personal information 
most often take the utmost cautious stance. Although the distinction 
between scientific curiosity and prying is clear, it needs to be established 
through a scrutinising process. The bureaucratic treatment has much ado 
about hypothetical scenarios with ramifications such as partial censoring, 
time limitations and additional administration of data encryption. 

There are several established data bases, of which the earliest and most 
well known are from the US, dating back to the 1960's: the Panel Study of 
Income Dynamics (PSID) collected by the Institute for Social Research at 
the University of Michigan and the National Longitudinal Surveys (NLS) 
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consisting of a set of surveys funded by the Bureau of Labour Statistics. The 
German Institute for Economic Research started its collection, the German 
Socio-Economic Panel (GSOEP), in 1984. The Institute for Social and 
Economic Research at the University of Essex started the British Household 
Panel Survey (BHPS) in 1991 (Baltagi, 2005). 

A noteworthy database is the Longitudinal Individual Data Base 
(LINDA) for Sweden. LINDA is a register-based longitudinal data set 
consisting of a large panel of individual and respective households members, 
which is representative for the Swedish population at the sample time. The 
data base is a joint endeavour between the Department of Economics at 
Uppsala University, The National Social Insurance Board, Statistics Sweden, 
and the Ministry of Finance. It consists of two main parts: a population 
sample and an immigrant sample. Supplementary data, such as employer 
registry, are also available (Edin and Fredriksson, 2000). 

When considering the age-earnings profile or income mobility it is of 
interest to obtain a long panel. That is a sample with a fairly large time span. 
Such requests are hampered with the problem of availability and the data sets 
frequently have some inherent problems. In order to attain a large sample 
from a established data base, such as LINDA, the service charge is based on 
sample size. Thus the research data is fettered both by which variables are 
available and the research budget. In addition to the usual problems with 
data sets, such as selectivity bias and measurement errors, the longer the time 
span of the data set the more exposed it is to non-respondents and attrition. 

Theoretical Framework 

In a perfectly competitive labour market a large number of firms compete 
with each other to hire specific types of labour for identical jobs, while a 
large number of identical workers independently supply their services. Both 
parties act as “wage takers” and the process is both without cost and 
happens immediately. Observing the world in passing, however, the fact that 
peoples wages differ, even persistently, demands some alterations. For a 
useful model to analyse empirically we need to loosen the assumption of 
homogeneous workers and jobs and introduce transitional wage differentials. 

Determinants of wage differences can be divided into three main 
categories: heterogeneous jobs, heterogeneous workers and market 
imperfections. Job heterogeneity stems from job amenities, skill 
requirements, efficiency of wages e.t.c. Workers heterogeneity stems from 
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differences in workers abilities and workers preferences. The human capital 
theory, formalised by Mincer (1958), considers the skills and abilities which 
differentiate people, a concept that can be traced back to Adam Smith. 
Market imperfections on the other hand can be due to imperfect information 
or immobilities on the market. When taking into account the heterogeneous 
features of jobs and workers we get hedonic wage theory (Rosen, 1974). 
Wages levels can thus be clarified by the workers endowments and the 
characteristics of the work. This is formalised in the theoretical framework 
by determinants of income. 

The distribution of income is commonly presented with metrics such as 
income quantiles or the Gini coefficient, or graphically with charts, 
histograms or the Lorenz curve. Most analyses, however, stipulate that 
income has a distinct distribution. The Log-normal distribution is much 
favoured by practitioners. It is useful for homogeneous groups or lower 
parts of the income distribution. The Gamma and Weibull distributions are 
considered to be a good approximation for the midst of the income 
distribution. The Pareto distribution, the prototypical size distribution and a 
pillar of statistical income distributions, is considered to catch the upper tail 
of the income distribution, as it is ``heavy-tailed''. 

The stationary income distribution of an appropriately defined Markov 
process was demonstrated by Champernowne (1953), given certain 
assumptions, to approximate the Pareto distribution regardless of its initial 
distribution. The following exposition of this rational follows the format of 
Kleiber and Kotz (2003). 

We suppose that the income scale is divided into enumerable infinity of 
income ranges. Furthermore, individual actors feature infinite lives, or their 
heirs follow continuously. This assumption can be altered with minor 
implications. Income is thus defined as a discrete time Markov chain, where 
current period income depends on that in the last period and a random 
influence. Further, assume a minimum income 0x  and that the intervals 
defining each state form a geometric progression, that is, it is not arithmetic 
and the limits are defined proportionately rather than fixed. Let c  denote 
this proportion, then a person in class j  has income between 1

0
−jcx  and 

jcx0 . The transition probabilities, ijp , are defined as the probability of 

being in class j  at time 1+t  given that one was in class i  at time t . 
A further assumption is that jumps between income classes are 

dependent only on the width of the jump, not the starting position. That is, 
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the transition probability ijp  is a function of kij =−  only, while it is 

independent of j . Thus if )(tx j  is the expected number of income earners 
in the income class j  in period t , the process evolves according to  

 ,)(=1)(
=

kkj

j

k
j ptxtx −

−∞
∑+  

such that the income ranges are lined up in order of size. 
A basic assumption is that transitions are only possible in the range 

between n−  and 1, which means that no income moves up by more than 
one income range in a year, or down by more than n  income ranges in a 
year. In the long run the process will approach a unique equilibrium where 
the action of the transition matrix will leave the distribution unchanged. 
Thus, yielding an equilibrium state ( )(=1)( txtx jj + ), characterised by the 
difference equation  
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By setting j
j zx = , the characteristic equation (the probability generating 

function - z ) becomes  
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and the stability assumption is  
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This means that for all incomes, initially in any one of the ranges the 
average number of ranges shifted during the next year is negative, i.e. the 
process is not dissipative. Since 0>=(0) 1pg , 0=(1)g , and from the 
stability condition 0>(1)g′ , there exists another root, b , such that, 

1<<0 b , yielding the required equilibrium distribution, j
j bx = . The total 

number of incomes is therefore proportional to )1/(1 b−  and if the total 
number of incomes is N  the equilibrium distribution (the expected number 
in each class) becomes;  

j
j bbNx )(1= −  

The number of incomes greater than or equal to j
j cxx 0:=~  is thus  
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 j

jx NbN =~  

By taking the logarithm and defining cb log/log= −α  and 

0loglog= xN αγ + , we finally obtain  
.~log=log ~ jjx xN αγ −  

This means that for K2,10
~,~,~=~ xxxx , the logarithm of the number of 

incomes exceeding jx~  is a linear function of jx~log . This states Pareto's law 
in its original form (Champernowne, 1953). 

In order to relate this to the modern notion of the Pareto distribution, 
take the exponent of the resulting equation and normalise by the number of 
income receivers, as such  

.~
~

1=)~()~(1=
0

~
α−









−⇒−

x
xxFxF

N
Nx  

A simple example of a Markov model 

The following example illustrates the implementation of a Markov model for 
income dynamics. Assume that there are only two states of income, h =high 
income, and l =low income. Assume the probability of an highly paid 
individual to stay highly paid between time periods is 0.9, and that the 
probability of a low paid individual to stay low is 0.9. In the notation of 
Champernowne, this corresponds to 0.1=0.1,=0.9,= 110 −ppp  Then 
the equilibrium distribution is 1/2 highly paid and 1/2 with low pay. In 
Figure 1 an age-profile due this dynamic model is shown, assuming that 
everybody starts with low income. Age/time goes from 1 through 8. If the 
time is assumed to be in 5 years interval, then after 40 years the equilibrium 
distribution is still not reached. About 40% of the population will be in the 
high income category. In any realistic model there will of course be more 
categories. If the state-space is discrete the choice of distance between states 
is related to the dynamic structure. In the Champernowne approach 
choosing the dynamics and the income categories carefully yields the 
analytically manageable equilibrium distribution. 
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Figure 1. Age-profile due to simple Markovian dynamics.   

Empirical modelling 

When estimating the age-earnings profile in an empirical setting the standard 
approach is to base the analysis on the ``human capital earnings function'', as 
it is commonly known since the ``Schooling, Experience, and Earnings'' by 
Mincer (1974). The standard formulation of the function consists of the 
(natural) logarithm of earnings per hour, week or year as a linear function of 
the number of years of school completed and as quadratic function of years 
since leaving school or (potential) work experience. The function is generally 
implemented in order to explore effects of various factors on earnings. 
These factors could be gender, race, training, labour market conditions, or 
schooling. 

Alternative forms of the function are commonly based on availability of 
data. For instance, in lack of information of schooling a substitute for the 
quadratic part could be the individuals age or some function there of. The 
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quadratic form of the function has been criticised and Murphy and Welch 
(1990) suggested that a fourth-order polynomial would give a better fit. 

The functional form of a panel data regression evidently differ from the 
regular time-series and cross-section regression in that it has both an 
individual ( i ) and a time ( t ) subscripts. Depending on assumptions, the 
parameters can be individual- and/or time-varying. The most common panel 
data models assume fixed parameters for the regressors, but individual 
variation for the level and a one way error component ( itiit vu +µ= ). They 
are known as individual-specific effects models, and can be formalised 
according to  

,,1,=;,1,=,'= TtNiuxy ititiit KK++ βα  
where, if the unobserved random variable iα  is possibly correlated with 

the 'itx  yields the fixed effects model ( iµ  fixed), but if it is uncorrelated 

yields the random effects model ( )(0,IID 2
µσµ :i ). The terms fixed and 

random should be used with extreme caution here. In econometrics it is 
tradition to use the term ``fixed'' here, as allowing for the the correlation 
between the random individual component and the noise, itu . In other 
statistical traditions the term fixed is used for a non-stochastic component of 
the variable, and the term ``random'' for the stochastic terms. In 
econometrics both the ``fixed''-terms and the ``random-terms'' in the model 
are stochastic. The confusion is perhaps due to the choice of estimation 
methods used. The way to obtain consistent estimates when the unobserved 
individual random components in the ``fixed-effects'' model coincide with 
the traditional statistical methods used when non-stochastic variables are 
included in the model. Another explanation for the use of the term ``fixed'', 
is perhaps, that ``fixed'' means, not a function of time. 

The shortcoming of the random effects model compared to the fixed 
effects model is the assumption that unobserved effects ( itz ) are 

uncorrelated with the included variables ( itx ). When appropriate, the 
random effects models use information in the data more efficiently. The 
Hausman and Taylor (1981) two-stage least-squares random effects estimator 
is an IV-method used in order to estimate a random effects model, even if 
the unobserved effects are correlated with the included variables. The crucial 
assumption in the Hausman & Taylor regression is that we assume that 
individual effects and the explanatory variables are dependent, but only for 
some of the variables, not for all of them as in the fixed effects model. In 
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econometrics the most common way of allowing for random-individual 
effect is through a random intercept. It is of course only a technical problem 
to expand it to the case of a random slope. A random slope can e.g. be a 
natural choice in a model describing that individuals benefit from schooling 
might vary. 

In order to explain the Hausman & Taylor estimator the model is 
decomposed as  

,= 22,11,22,11, iitiiititit uzzxxy ++′+′+′+′ εααββ  
where the individual effects, iz , are observed and all the unobserved 

parts are contained in the random term iu . The itx1,  are time varying and 

uncorrelated with iu . The iz1,  are time invariant and uncorrelated with iu . 

The itx2,  are time varying and correlated with iu . And the iz2,  are time 

invariant and correlated with iu . The Hausman & Taylor estimator is 
obtained by first estimating the fixed effects model. Then group means of 
residuals are formed and used as dependent variables in an IV regression on 

1z  and 2z  with IV 1z  and 1x . This provides a consistent estimator of the 
α 's. The residual variance from the IV estimation yields a consistent 
estimator of Tu /= 22*2

εσσσ + , since the 2
εσ  is obtained initially by the 

fixed effect model. By rearranging we get Tu /= 2*22
εσσσ −  and, thus, the 

weights for a feasible GLS estimate are obtained by  

.= 22

2

uTσσ
σθ

ε

ε

+
 

Finally, a weighted IV-estimation is constructed. Let 
),,,(= 2,1,2,1, iiititit zzxxw ′′′′′  and transform the variables for the GLS step  

.
*

.
* )ˆ(1=')ˆ(1'=' iititiitit yyyandwww θθ −−−−  

The instrumental variables are  
]',',)(,)[(=' .1,1.2,2,.1,1, iiiitiitit xzxxxxv ′−′−  

and the IV estimator is  
( ) )]())('[()]())('[(='ˆ,'ˆ *1*11* yVVVVWVVVVVW ′′′′ −−−αβ  

One aspect that has allegedly not yet been fully surveyed empirically with 
the LINDA data set are dynamic specifications when estimating age-earnings 
profiles. Dynamic specifications are for instance auto-regressive error terms, 
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Anderson and Hsiao (1981) IV estimator, Arellano and Bond (1991) GMM 
estimator and the extension of the Hausman-Taylor for dynamic 
specification with the Arrelano-Bover GMM framework. Additionally, there 
is a possibility for dynamic specifications in the Generalized Tobit's model. 

A long panel data set, spanning the dot-com-boom-and-bust, might be 
faced with some macroeconomic shocks or cyclical pattern. There it might 
be of interest to compare the usability of the simultaneous effects models 
with the dimensional models in a long panel and perhaps adding 
macroeconomic explanatory variables. 

An empirical example 

The empirical age-earnings profile is estimated with a sample from the 
registry data base LINDA. The sample consists of 203,209 individuals from 
1992 to 2005. All currency values are adjusted with the consumer price index 
with 2005 as the base year. In order to exclude part time workers and outliers 
the sample was restricted to only include individuals with annual earnings 
within the interval SEK 48,000 to 840,000. Furthermore, since we are 
interested in individuals that are established on the labour market only 
individuals aged 25 to 65 years old at any point of time in the period were 
included. 

Two models are estimated, the fixed effects and the random effects, with 
the (natural) logarithm of wages as a function of age, gender (with male=0 
and female=1), experience and experience squared, and three different 
educational levels; elementary school, secondary school (excluded) and 
university. In addition, a random effects model with gender as interaction 
with the remaining explanatory variables is estimated. Experience is 
calculated as years accumulated after graduation. Estimation results are 
presented in Table 1. 

In the first column of Table 1, the results from the fixed effects 
estimation, the parabolic shape is revealed in that the parameter of 
experience is positive while that of experience squared is negative. Since all 
time invariant variables are cancelled out while taking the within-variation 
both intercept and gender terms fall out. The intercept term is calculated 
using the estimated parameters with the absolute mean of the variables 
( ....

~=~ xy βα − ). One aspect that stands out is that the parameter for 
elementary school is positive. This does not comply with theory nor 
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intuition, that individuals with elementary schooling have higher wages than 
those with secondary schooling, and we can thus suspect that the model is 
either wrongly specified or does not catch all important effects. 

Estimation results from the corresponding random effects model are 
presented in the second column of Table 1. A similar parabolic shape is 
observed here. Interestingly, the parameter for elementary schooling is now 
negative, complying with observation, theory and intuition. This might be 
due to the fact that in the random effects model the time invariant variable 
for gender is dropped. Here it is estimated with a negative parameter. In 
other words, this model estimates that the females have lower wages than 
males. And since gender proportions differ within educational levels, the 
exclusion of this variable in the fixed effects model yields biased parameter 
estimates for the educational levels, leading to false conclusions. The age-
earnings profile can thus be depicted, based on the estimate given the 
various factors. The average of the (natural) logarithm of wages by age for 
the different education levels is presented in the first graph in Figure 2. In 
the second graph the respective estimated age-earnings profile is presented. 
Here it is evident that wages increase with age and higher educational level 
results in a higher growth path. In Figure 3 the average (natural) logarithm of 
wages by age for gender is presented in the first graph, and the respective 
estimate in the second graph. This wage difference can be converted to 
percentage terms from the estimated parameter from the random effects 
model. When converted from the semi-loglinear estimate of the binary 
variable according to Kennedy (1981) the estimate reveals that females have 
an estimated 15.76 percent lower wages compared to males in the sample. 

The last column of Table 1 takes the model further. Here the random 
effects model is with interaction terms for the gender variable with the 
remaining variables. Intuitively, this can be interpreted as allowing for 
different slope between males and females. The most immediate change 
here, compared to the previous result, is the sign of the gender parameter. 
That is, in an unrefined fashion we might come to the conclusion that the 
estimated difference between male and female wages shows lower wages for 
males. However, taking into account the interaction terms, which all reveal 
the deviation from that of the males, it is clear that the females have a 
different wage trajectory than the males. This is most readily observed 
graphically, as is shown in Figure 4, where we observe that female wages are 
in fact estimated being lower than male, but follow a steeper growth path. 
The wage difference between genders is thus different depending on which 
age group is considered. 
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A logical next step, from observing the true age-earnings profiles in 
Figure 4, would be to include interaction terms between experience and 
educational levels in order to catch the difference in parabolic shapes 
between educational levels. Intuitively however, it might be more interesting 
to include more characteristics into the model. One major factor that has 
been observed to affect wage levels is the number of children the individual 
has. The inclusion of an additional factor will increase the number of 
possible model specifications by a multitude.With a multitude of possibilities 
that each could radically alter the results, as was shown in the preceding 
examples, it is critical to base model specifications on well founded reasons. 



 
Table 1. Estimation results

  Fixed Effects   Random Effects 

 Value Std.Error  Value Std.Error Value Std.Error 

Intercept 3,3351    .  3,6427 0,002142 3,5329 0,002995 

Age 0,0328 0,000053  0,0271 0,000051 0,0293 0,000085 

Gender NA NA  -0,1715 0,001760 0,0177 0,003962 

Experience 0,0091 0,000067  0,0103 0,000067 0,0139 0,000109 

Experience^2 -0,0003 0,000001  -0,0003 0,000001 -0,0004 0,000002 

Elementary School 0,0157 0,001589  -0,0895 0,001340 -0,1079 0,002100 

University 0,0312 0,001344  0,1282 0,001125 0,1520 0,001844 

Gender:Age  .    .     .    . -0,0037 0,000107 

Gender:Experience  .    .     .    . -0,0064 0,000138 

Gender:Experience^2  .    .     .    . 0,0002 0,000003 

Gender:Elementary School  .    .     .    . 0,0326 0,002727 

Gender:University  .    .     .    . -0,0371 0,002327 

σµ  .    .  0,3467    . 0,3467   . 

σv  .    .   0,1106    .  0,1103   . 
Number of Observations: 1185376, Number of Groups: 159311 
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Figure 3.   True and estimated age-earning profiles by gender.  
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Figure 4.   True and estimated age-earning profiles by gender and education 
level. 
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Discussion 

The formation of income is a complicated process. The income depends on 
an individuals age, through experience and other human capital factors. 
Factors such as educations reduce the income span by delaying labour 
market entry. Thus it pushes forth a steeper age-earnings profile in order to 
compensate for the shorter career. The question of the exogeneity of 
education is also of vital importance for modelling. In his famous book, 
``How to lie with statistics'', Huff (1954) points out that the individuals 
choosing education are likely to possess qualities that have an impact of their 
ability to generate income. Modern econometrics would express this as 
education being an exogenous explanatory variable and would therefore 
require some instrumental variable. Any estimation with education as an 
explanatory variable without being instrumented yields biased estimates of 
the parameter for education. Therefore it is not possible to interpret the 
parameter for education as an indicator of the value of education. Many 
analysts agree that education is not exogenous. They, however, disagree on 
how it should be corrected --e.g. what instruments are appropriate to use. 
Education affects the level, high or low, of contemporary income. It is also 
conceivable that transition probabilities between high and low income are 
functions of education or other variables. Another important factor is marital 
status. The question of whether marriage is a cooperative game or a 
competitive game affects the way marital status is incorporated in a model. 
In some cases marriage is a cooperative game in the sense that one party 
lowers his/hers income because the other party can generate more income, 
that way maximising the income of the household. In modelling it is of vital 
importance that all the important factors, variables, dynamic structure, or 
functional forms of models are properly addressed. The estimation of a 
realistic model requires a lot of data, in particular estimation of age-earnings 
profiles and dynamic properties needs longitudinal data. When a model is 
misspecified, in principle, biased results are unavoidable. The empirical 
analysis presented serves as an illustrative example of how a shift in model 
design affects interpretation of results. In any realistic data analysis, careful 
statistical diagnosis of the model is of course necessary. 

Working with the data requires huge resources. Due to the nature of data 
collections many of the desired variables in the model will be measured with 
measurement errors, or they will not be measured at all. This requires careful 
design of the estimation procedure (choice of instruments, probability 
distributions, dynamic structure etc.). In the era of expanding databases and 
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computational power the opportunities of empirical labour market analysis 
are blooming. 
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„...við erum alltof ungir til þess að leggja 
árar í bát.“  

Um íslenskan stjórnunarstíl í útrásarfyrirtækjum 

G. Dögg Gunnarsdóttir 

 
Íslensk útrásarfyrirtæki hafa verið mikið í umræðunni og vakið athygli síðustu 
misserin. Bent hefur verið á að árangur stjórnenda þeirra sé mikill og að þeir 
hafi mögulega sérstöðu meðal stjórnenda í nágrannalöndunum. Vangaveltur 
hafa meðal annars verið uppi um hvort til sé séríslenskur stjórnunarstíll.  

Markmið greinarinnar hér á eftir er að varpa ljósi á íslenskan stjórnunarstíl 
hjá stjórnendum í þremum íslenskum útrásarfyrirtækjum og draga fram þau 
atriði sem virðast einkennandi. Í maí og júní 2007 voru tekin viðtöl við æðstu 
stjórnendur og millistjórnendur í þremur íslenskum fjármálafyrirtækjum í 
útrás. Sex viðtalanna fóru fram á vinnustað viðmælenda, tvö í gegnum 
fjarfundakerfi þar sem viðkomandi viðmælendur starfa erlendis og eitt á 
veitingastað í Reykjavík. Öllum viðmælendum hafði fyrirfram verið greint frá 
rannsókninni og tilgangi hennar í tölvupósti og voru viðtölin tekin upp á 
upptökutæki með þeirra leyfi. Viðtölin voru hálfopin og rannsakaði hélt sig 
að nokkru leyti við fyrirfram ákveðnar spurningar en stoppaði þó ekki 
viðmælendur ef þeir fóru út fyrir efnið til þess að kostur væri á að skoða það 
á opinn hátt. Í lok gagnaöflunar greindi rannsakandi gögnin samkvæmt 
eigindlegum aðferðum þar sem hann kóðaði, fann þemu og dró ályktanir, en 
gætti þess að eftir fremsta megni að vera hlutlaus í túlkun sinni og 
ályktunum. 

Umbreytinga- og aðgerðaforysta 

James V. Downton (Simić, 1998) var fyrstur til að aðgreina svokallaða 
umbreytingaforystu (transformational leadership) frá aðgerðaforystu (transactional 
leadership). Þau fræði sem síðan hafa þróast út frá þessum hugtökum eru hins 
vegar alla jafna eignuð James MacGregor Burns (1979) sem steig fram seint á 
áttunda áratugnum og kunngjörði hugmyndir sínar um umbreytingaforystu. 
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Honum þótti þáverandi greiningar á forystu vera takmarkaðar og skilja 
mikilvæga þætti útundan, svo hugmyndir hans gerðu ráð fyrir því að forysta 
skiptist annars vegar í umbreytingaforystu og hins vegar í aðgerðaforystu 
(Antonakis, 2006; Bass og Riggio, 2006; Eagly og Johannesen-Schmidt, 
2001). 

Áherslur aðgerðaforystu liggja meðal annars í frávikastjórnun (management 
by exception) þar sem leiðtogar hafa auga með hverskyns frávikum, mistökum 
og villum. Aðgerðaforysta byggir jafnframt ríkulega á hugmyndinni um 
skilyrta umbun þar sem fylgjendur hljóta efnislega umbun fyrir árangur en er 
refsað fyrir óviðunandi frammistöðu (Bass og Avolio, 2002; Bass og Riggio, 
2006; Bass og Steidlmeier, 1999; Maher, 1997; Simić, 1998). Simić (1998) 
dregur aðgerðaforystu saman í það sem hún nefnir hefðbundna stjórnunar-
hæfileika og segir aðgerðaforystu vera einfalt ferli þar sem samband leiðtoga 
og fylgjanda snýst aðeins um skipti á vinnuframlagi í skiptum fyrir 
ásættanlegt kaup.  

Skrif Avolio og Bass (2002) og Bass og Riggio (2006) og lýsa því hvernig 
aðgerðaforystu megi brjóta niður í eftirfarandi meginþætti; skilyrta umbun 
(contingent rewards), virka frávikastjórnun (active management by exception), óvirka 
frávikastjórnun (passive management by exception) og afskiptalausa forystu (laissez-faire 
leadership).  

Skilyrt umbun er þáttur innan aðgerðaforystu og sýnt hefur verið fram á að 
hún sé góð aðferð til að veita fylgjendum hvatningu til að ná lengra og gera 
sífellt betur. Hún er í flestum tilfellum efnisleg. Komi að leiðréttingu í starfi 
hefur sýnt sig að frávikastjórnun sé hvorki eins áhrifarík og skilyrt umbun, né 
neinn hinna meginþátta umbreytingaforystu. Með virkri frávikastjórnun 
leggur leiðtogi sig í líma við að fylgjast gætilega með og vakta frávik, mistök 
eða villur sem geta komið upp í starfi fylgjenda sinna, og grípur fljótt til 
aðgerða ef hann telur ástæðu til. Aftur á móti felur óvirk frávikastjórnun það í 
sér að leiðtogi grípur einungis til aðgerða þegar mistök hafa þegar verið gerð 
og skaðinn er skeður. Þessi aðferð getur hentað leiðtogum er hafa yfir að 
ráða miklum fjölda fylgjenda sem heyra beint undir hann. Afskiptalaus forysta 
er einnig þáttur innan aðgerðaforystu og lýsir því hvernig leiðtogi forðast að 
blanda sér í ákvarðanatöku og sýnir af sér afskiptaleysi. Af því leiðir að 
ákvarðanir verða ekki teknar, aðgerðum seinkar, leiðtogi sinnir ekki ábyrgðar-
hlutverki sínu og notar ekki völd sín. 

Leiðtogi sem hallast að aðgerðaforystu er líklegur til að bjóða fylgjendum 
sínum peningaverðlaun sýni þeir góða frammistöðu, en neita allri umbun sé 
frammistaða undir væntingum. Einnig felur aðgerðaforysta í sér áherslu á 
þær aðgerðir sem tíðar eru í samskiptum leiðtoga og fylgjenda. Þar er átt við 
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að leiðtoginn ræði við fylgjendur sína um hvers sé krafist, hvaða aðstæður 
séu fyrir hendi og hvaða umbun sé í boði fyrir þá sem ljúka verkinu. Aftur á 
móti myndi umbreytingaleiðtogi örva og hvetja fylgjendur sína til að ná 
framúrskarandi árangri og bæta um leið leiðtogahæfileika sína (Bass og 
Riggio, 2006; Eagly og Johannesen-Schmidt, 2001; Waldman, Bass og 
Yammarino, 1990).  

Umbreytingaforysta er almennt talin góð viðbót við aðgerðaforystu og 
áherslur hennar eru til dæmis framtíðarsýn, þróun einstaklingsins, 
sköpunargáfa og nýjar lausnir, umboð til athafna (empowerment) og hlutverk 
leiðtoga sem fyrirmynd fylgjenda sinna (Avolio og Bass, 2002; Bass og 
Riggio, 2006; Carless, 1998; Carless, Wearing og Mann, 2000; Parry og 
Proctor-Thomson 2002).  

Avolio og Bass (2002) og Bass og Riggio (2006) skipta 
umbreytingaforystu niður í; að hafa kjörin áhrif (idealized influence), veitingu 
innblásturs (inspirational motivation), vitsmunalega örvun (intellectual stimulation) og 
umhyggju fyrir einstaklingum (individualized consideration). Hér á eftir verða þessum 
þáttum gerð ítarleg skil. 

Leiðtogar umbreytingaforystu hafa kjörin áhrif á fylgjendur sína og eru 
fyrirmyndir þeirra. Þeir njóta trausts, virðingar og aðdáunar sem snýr að því 
að vekja tilfinningar meðal fylgjenda og gera þeim kleift að setja sig í spor 
leiðtogans. Einnig veita leiðtogar umbreytingaforystu fylgjendum innblástur svo 
þeir fyllast kappi og finna til hvatningar í starfi. Þá nota leiðtogar 
umbreytingaforystu vitsmunalega örvun og leggja það í hendur fylgjenda sinna 
að vera frumlegir og skapandi með því að ganga ekki að neinu sem vísu, 
endurskilgreina vandamál og nálgast þau með nýjum hætti. Að lokum sýna 
umbreytingaleiðtogar umhyggju fyrir einstaklingnum sem felur meðal annars í sér 
að veita einstaklingnum stuðning, hvatningu, þjálfun og beina athygli sinni að 
öllum fylgjendum sínum og þörf þeirra til afreka og vaxtar. 
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Mynd 1: Aðgerða- og umbreytingaforysta. Heimild: Bass og Riggio (2006). 

Á mynd 1 má sjá hvernig Bass og Riggio (2006) sjá fyrir sér 
ákjósanlegustu samsetningu meginþátta aðgerða- og umbreytingaforystu. 
Leiðtogi sem notar minnst af afskiptalausri forystu en mest af öllum fjórum 
þáttum umbreytingaforystu er líklegur til að ná mestum árangri. Leiðtogar 
sem nýta sér umbreytingaforystu hvetja aðra til að gera betur og meira en 
upphaflega stóð til, jafnvel meira en fylgjendurnir töldu sjálfir mögulegt. 
Slíkir leiðtogar gera miklar væntingar og ná jafnan fram betri frammistöðu en 
ella. Fylgjendur þeirra skuldbinda sig frekar skipulagsheildinni og eru 
ánægðari í starfi. Ennfremur veita leiðtogar umbreytingaforystu fylgjendum 
sínum umboð til athafna, gæta að þörfum þeirra og stuðla að ræktun 
leiðtogahæfileika þeirra (Bass og Riggio, 2006). 
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Forysta með fordæmi og umboð til athafna 

Gagnvart fylgjendum er hegðun leiðtoga ein áhrifaríkasta leiðin til að miðla 
væntingum, gildum og öðru því sem gengið er að sem vísu í menningu og 
andrúmslofti skipulagsheilda. Hegðun leiðtoga er til fyrirmyndar og gjörðir 
þeirra hafa mikil áhrif bæði á siðsama hegðun fylgjenda og það andrúmsloft 
sem skapast í kringum siðferðileg málefni innan skipulagsheildarinnar 
(Trevelyan, 1998). Rannsóknir hafa leitt í ljós (Groejan, Resick, Dickson og 
Smith, 2004) að einstaklingar, þó sér í lagi stjórnendur sem heyra beint undir 
leiðtoga, verða fyrir miklum áhrifum af þeirri fyrirmynd siðsemi (e. ethical role 
model) sem þeir sjá í leiðtoga sínum. Bandura (Groejan o.fl., 2004) bendir á 
kenningar félagsvísinda sem útskýra hvers vegna hegðun leiðtoga hefur slík 
áhrif á aðra einstaklinga; ein þeirra leiða sem mannfólkið lærir af er að fylgjast 
með hegðun annarra og afleiðingum hennar. Fólk tekur sérstaklega eftir því 
þegar ákveðin hegðun hefur æskilegar afleiðingar, fólk minnist hennar og 
síðar meir skilar það sér í viðlíka hegðun við viðeigandi aðstæður. Austin 
(2000) hefur bent á að forysta með fordæmi sé góð leið til að hvetja fólk til 
þátttöku og samstarfs en hins vegar þurfi meira til þess að viðhalda áhuga 
þess og krafti til lengri tíma.  

Umboð til athafna felur í sér að innan skipulagsheilda sé völdum og 
ákvarðanatöku dreift. Í skilgreiningu Hughes og félaga (2006) á umboði til 
athafna felast tveir lykilþættir; annars vegar þurfa leiðtogar að framselja 
ákvarðanatöku og forystu til aðila neðar í skipuriti (Bass og Riggio, 2006; 
Boje og Rosile, 2001), þar sem þeir aðilar standi oftast næst þeim 
vandamálum sem þarf að leysa, búi yfir mestum upplýsingum um þau og séu 
því í aðstöðu til að taka bestu ákvarðanirnar (Bass og Riggio, 2006; Boje og 
Rosile, 2001). Hins vegar er leiðtoga nauðsynlegt að sjá fylgjendum sínum 
fyrir auðlindum, þekkingu og hæfileikum til að geta tekið góðar ákvarðanir 
(Bass og Riggio, 2006; Boje og Rosile, 2001). 

Stjórnunarstíll í íslenskum útrásarfyrirtækjum 

Niðurstöður rannsóknarinnar voru meðal annars þær að íslenskir stjórnendur 
virðast sýna sterk einkenni umbreytingaleiðtoga sem er fullur af eldmóði, 
miðlar sterkri framtíðarsýn og hefur útgeislun. Stjórnendur lýstu sjálfum sér 
meðal annars sem vinalegum, góðum hlustendum, traustsins verðum og 
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aðgengilegum fyrir starfsmenn. Þeir standa þó ekki og anda ofan í hálsmálið 
á starfsmönnum sínum, virðast vera góðar fyrirmyndir, hafa þor til að ráða 
sér hæfara fólk og veita starfsmönnum sínum umboð til athafna.  

Einn þeirra komst svo að orði: „Ég tel jákvæðni, kraft og metnað vera 
mína kosti og ég vil vinna í kringum fólk sem er virt fyrir það að vera 
heiðarlegt og koma hreint fram.“ Annar hefur að eigin sögn skrifstofuna sína 
ávallt opna, er vinalegur, hlustar á starfsmenn og er þeim innan handar.  

Þó er stutt í aðgerðaleiðtogann sem sættir sig ekki við annað en að ljúka 
verkefnum fljótt og notar umbunarkerfi til hvatningar í þeim tilgangi að 
starfsmenn nái enn meiri árangri. 

 
Í fyrsta lagi þá hvet ég okkar deildarstjóra og verkefnastjóra til að umbuna 
starfsfólkinu að búa til eitthvað til þess að stytta verkefnatímann, að láta alla 
fókúsera á að klára og ef það er klárað hafa þá partý gera eitthvað.  
 
Forstjóri í sama fyrirtæki benti á að: „Menn finna fyrir því, í bónusunum 

sko í árslok ef það hefur verið að ganga vel og menn svona hafa verið að 
standa sig vel þá eiga þeir að sjá það í veskinu hjá sér í fyrsta lagi.“ 

Þátttakendur voru sammála um að ef mistök væru gerð af ráðnum hug, 
ítrekað eða reynt að hylma yfir þau væri eina lausnin að segja viðkomandi 
upp störfum, sem að mati rannsakanda er í anda aðgerðaleiðtoga:  

 
Það gera allir mistök en ef þú gerir sömu mistökin mörgum sinnum þá er 
náttúrulega eitthvað að en þannig að lykilatriðið í rekstri fyrirtækisins og okkar er 
að viðkomandi einstaklingar þori að gera mistök og þori síðan að reporta að þeir 
hafi gert mistök. Verstu skaðarnir gerast þegar menn reyna að hylma yfir sín 
mistök þá er alvarlegt tjón sem þú getur lent í. 
 
Viðmælandi hjá öðru fyrirtæki sem hefur það starf að aðstoða stjórnendur 

við að taka á mistökum starfsmanna segir viðbrögð sín við mistökum 
starfsmanna vera misjöfn: 

 
Ég tryggi að viðkomandi sé comfortable með því að leysa málin. En um leið og ég 
met málin þannig að þau séu alvarleg þá sýni ég mig og tryggi það gagnvart 
starfsmönnum og við förum yfir það hversu alvarleg mistökin eru. Þá erum við 
kannski að tala um að menn hafi verið að tapa peningum fyrir fyrirtækið eða 
eitthvað slíkt. 
 
Það lítur út fyrir að forysta með fordæmi gegni veigamiklu hlutverki hjá þeim 

viðmælendum sem rannsakandi ræddi við. Þeir töluðu mikið um mikilvægi 
þess að vera fyrirmynd fyrir starfsmenn sína. Einn viðmælandi sem er 
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framkvæmdastjóri í öðru landi lýsti hvernig hann fær starfsmenn með sér á 
þennan hátt 

 
Hinir gera það sem þú gerir […] þannig ef að ég hef skrifstofuna mína opna, er 
vinalegur og hlusta á fólk þá gera framkvæmdastjórarnir sem að vinna fyrir okkur 
það líka. Ef ég hef skrifstofuna lokaða og tek einhvern að mér og er fúll og 
leiðinlegur þá er það attitude-ið sem ég er að bjóða hinum að gera.  
 
Starfsmenn fylgja yfirmönnum sínum að mati viðmælenda og 

starfsmannastjóri lýsti hvernig er farið að þessu í hans fyrirtæki sem svo: 
„Þess vegna höfum við sett alla stjórnendur út á gólf, framkvæmdastjóri í 
þessu fyrirtæki er úti á gólfi, situr við hliðina á starfsmönnum.“  

Annar stjórnandi talar um að í fyrra starfi hans hafi fólk borið virðingu 
fyrir hvert öðru og talað vel um næsta mann: „Ég held að það sé svona 
kannski svona góða fyrirmyndin þar sem ég hef einhvern veginn reynt að 
temja mér og hafa að leiðarljósi […] frá því ég byrjaði að vinna.“ Hérna vísar 
stjórnandi í hvernig hann hefur lært af fyrirmyndum í sínu lífi. Annar 
stjórnandi telur fyrirmyndir hafa áhrif á hvernig manneskja fólk verður.  

 
Þú getur verið góð manneskja hvort sem þú hefur eiginleika til að fá fólk með 
þér eða ekki. Sumir hafa meira af honum og aðrir hafa minna af honum. Ég hef 
áhuga á að vinna með fólk og á auðvelt með að fá fólk til að vinna með mér. 
 
Framkvæmdastjóri sem virðist hafa fengið hæft fólk til starfa segist telja 

lykilinn að velgengni starfseiningar hans vera að hann þurfi sjálfur ekki að 
vera viðriðinn allar ákvarðanir innan fyrirtækisins og því veiti hann umboð til 
athafna. Að eigin sögn er hann með mjög hæft fólk sem gegnir 
framkvæmdastjórastöðum:  

 
Þannig að vélin gengur sinn vanagang hvort sem ég er hérna eða ekki. Mitt 
hlutverk er að móta umhverfið fyrir stjórnendurna og starfsmennina til að skapa 
það vinnuumhverfi og framtíðarsýn sem þarf að vera fyrir hendi en í samráði við 
aðra. Þetta er eins og að vera giftur þú veist að það er ekki alltaf þín leið sem er 
besta leiðin 
 
Viðmælendur hjá einu fyrirtækjanna sem rannsakandi ræddi við eiga það 

sameiginlegt að hafa byrjað þar þegar fyrirtækið var lítil eining og þannig 
tekið þátt í uppbyggingu stórfyrirtækis. Það leiddi til þess að þeir fengu ungir 
umboð til athafna, það hefur gengið vel hjá þeim og þar af leiðandi eru þeir 
hrifnir af því að veita starfsmönnum slíkt umboð fljótt. Einn af forstjórum 
fyrirtækisins sagði:  
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Mín rule of thumb er að það tekur góðan einstakling sex mánuði að koma sér inn í 
starf. Það er það sem mér hefur sýnst í gegnum tíðina og þú þarft ekkert endilega 
að ráða einhvern sem er sérfræðingur á því sviði sem þú ert að ráða inn á. Þú 
þarft bara að fá fólk sem getur lært og er bara með undirstöðurnar og þú sérð 
eftir sex mánuði hvort það sé að standa sig, hafi áhuga og sé að ráða við 
verkefnin. En við erum á því að gefa fólki snemma umboð til athafna 
 
Framkvæmdastjóri hjá öðru fyrirtæki segir skipta miklu máli að anda ekki 

ofan í hálsmálið á fólki en þó veiti hann ekki alltaf strax umboð til athafna. 
 
Það fer eftir því hvers konar fólk við erum að ráða inn hérna. Oft er þetta fólk 
sem er mjög hæft, kannski ekki endilega með bankareynslu en kemur inn í 
bankann og búið að vera á vinnumarkaði lengi. Það kann að vinna og kann að 
vera í hópi og svo fáum við stundum fólk sem hefur verið í öðrum 
fjármálafyrirtækjum þannig að það hefur svona ákveðna eldskírn. En svo 
náttúrlega þegar það koma nýliðar þá er þetta erfiðara. Þá yfirleitt metum við 
þetta eftir 3-6 mánuði hvernig viðkomandi gengur og hversu hæfur hann er bara 
í að takast á við þá ábyrgð sem það er að takast á við verkefni eða leiða ákveðna 
þætti 
 
Það er ef til vill skiljanlegt og rétt að starfsmenn sanni sig áður en slíkt 

traust er gefið enda getur verið erfitt fyrir starfsmann að sæta mikilli ábyrgð 
fyrst um sinn. Það lítur út fyrir að umboð til athafna sé farsælt en jafnframt 
vandmeðfarið í stjórnun fyrirtækja. Stjórnendur virðast spyrja sig hvenær rétt 
sé að veita það og telur rannsakandi það sammerkt með svörum viðmælenda 
að það sé misjafnt. Því má álykta að það sé engin ein rétt leið heldur verður 
hver og einn að finna sinn takt og vera sjálfum sér samkvæmur.  

 
Úrvinnsla gagna leiddi í ljós að skjót ákvarðanataka er eitt af því sem 

viðmælendur telja einkenna íslenska stjórnendur: „Ég tek allar ákvarðanir 
strax […] Umsvifalaust ekki tefja verkefni út af ákvarðanatöku […] 
Ákvörðun verður ekki betri með því að taka hana þremur dögum síðar.“ 
Hann bætti við að á Íslandi séu ákvarðanir teknar umsvifalaust og treyst á 
hyggjuvitið 

 
Sko við Íslendingarnir erum svona aldir upp við það að veðrið geti breyst. Það á 
að gera þetta núna og ef þú gerir þetta ekki núna þá missirðu bara af því og það 
er komin rigning þú bara fórst ekki í sólbað sko. Við erum ofsalega brútal 
gagnvart þeim [erlendum starfsmönnum] sko. 
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Kúlturinn á Íslandi varðandi vinnu er allt öðruvísi heldur en hann er erlendis, við 
erum náttúrulega dálítið rugluð, við vinnum bara þegar við erum beðin um það 
og ekkert vandamál, við vinnum á kvöldin, um helgar og við vílum það ekkert 
fyrir okkur 
 
Sumir segja það algengt að nei sé ekki tekið sem svar og að lagt sé af stað 

með „þetta reddast elskan mín“ í huga og svo sé ef til vill fundið út síðar 
hvernig málin skulu leyst. Einn viðmælanda sagði að til væri „elskan mín 
góða þetta reddast kúltúr fólk“ sem hann segir að geri það að verkum að 
Íslendingar eru ekki skipulagðir: „Það er verið að fara að innleiða eitthvert 
tölvukerfi, við bara leggjum af stað og þetta reddast einhvern veginn.“ 
Sjónarmið sem þetta kom frá fleiri viðmælendum: „Ég held líka að það sem 
er séríslenskt í þessu er „við reddum þessu“-attitude og það er við ætlum að 
gera þetta og svo finnum við út úr því hvernig við leysum þetta.“ 

Framangreind atriði ásamt láréttu skipulagi, stéttleysi, ungum aldri 
stjórnenda og óformlegum samskiptum voru oftast nefnd þegar rætt var um 
íslenskan stjórnunarstíl í útrásarfyrirtækjum.  

 
Maður finnur að Bretar eru miklu viðkvæmari fyrir titlum, miklu viðkvæmari fyrir 
þrepunum, ég get farið hér fram og sagt við einhvern sem er yfir manni í þrepi: 
„Ertu til í að taka saman fyrir mig gögn?“ og öllum finnst það jafn eðlilegt og 
eins gæti maður sem á einhverja stjórnendur fyrir ofan sig komið hérna inn til 
mín og sagt: „Er í lagi að [...]?“ Öllum finnst það bara eðlilegt. 
 
Það er skoðun viðmælanda að ein af ástæðunum fyrir velgengni íslenskra 

fyrirtækja í útrás sé 
 
[...] þetta hefði getað mistekist en við eigum líka unga bankastjóra á Íslandi - já 
mjög unga og þeir eru kannski bara hæfir leiðtogar allir held ég, mjög hæfir og 
þetta ég held að svona yngri leiðtogar eru líka tilbúnir til þess að hlaupa svolítið 
hratt og kannski hafa þú veist - breiðari þekkingu á markaðnum akkúrat eins og 
hann er á þeim tíma heldur en mikið eldri stjórnendur sko 
 
Annar viðmælandi telur fáa yfirstjórnendur fjármálafyrirtækja erlendis 

hafa verið gerða að stjórnendum svo ungir: 
 
Flestir eru að fá þessa titla sína kannski fimmtugir og þora kannski ekki að gera 
miklar breytingar á þeim tíma þar sem er stutt í ellilaunin þannig að ég held að 
við séum í einstakri stöðu til þess að keyra fyrirtækið áfram og til þess að keyra 
fyrirtækið áfram erlendis. Við erum alltof ungir til þess að leggja árar í bát. 
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Eins og fram hefur komið benda flestir viðmælendur á að Íslendingar séu 

aldir upp í stéttlausu samfélagi þar sem samskipti manna á milli eru óformleg 
og að meiri formlegheit virðist einkenna erlend fyrirtæki. Eða eins og einn 
viðmælanda komst að orði: „Maður finnur fyrir því að það er meiri svona 
stéttskipting [erlendis], eða yfirmaður talar meira niður til undirmanna sinna.“  

Lokaorð 

Samkvæmt rannsókninni eru íslenskir stjórnendur í útrásarfyrirtækjum 
umbreytingaleiðtogar sem nota skilyrta umbun aðgerðaforystu. Þeir virðast 
starfsmönnum sínum góðar fyrirmyndir og veita þeim umboð til athafna. 
Einnig vinna þeir eftir láréttu skipulagi, ákvarðanataka þeirra er hröð, þeir 
leggja af stað með „þetta reddast“ í huga og stéttleysi ríkir innan fyrirtækja. 
Þá leiddi rannsóknin í ljós að íslenskir stjórnendur eru yngri en almennt 
gengur í nágrannalöndunum og óformleg samskipti manna á milli eru við 
lýði. 

Ekki verður alhæft um það hér hvort stjórnunarstíll viðmælenda 
rannsakanda sé dæmi um séríslenska stjórnunaraðferð. Án vafa komu þó 
fram einkenni sem samkvæmt rannsókninni þekkjast ekki í þeim löndum sem 
viðmælendur starfa eða hafa starfað í. Því má draga þá ályktun að 
niðurstöður rannsóknarinnar renni stoðum undir að Íslendingar stjórni 
fyrirtækjum sínum á annan hátt en tíðkast erlendis, en svo virðist sem sá 
stjórnunarstíll beri góðan ávöxt ef marka má gengi íslenskra útrásarfyrirtækja 
hingað til. 
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Fjarnám við Háskólann á Akureyri: 
Þróun, framkvæmd og árangur. 

Guðmundur Kr. Óskarsson og Hafdís Björg 
Hjálmarsdóttir 

 
Háskólinn á Akureyri er lítill framsækinn háskóli sem er staðsettur á 
norðurhluta Íslands. Háskólinn hefur verið leiðandi í fjarkennslu á 
háskólastigi á Íslandi undanfarin ár. Háskólinn og fjarnámið hefur vaxið 
mikið á undanförnum árum og er nú rúmlega þriðjungur nemenda skólans 
fjarnemar, staðsettir víðsvegar um landið. Fjarnám hefur gefið 
landsbyggðarfólki tækifæri til að afla sér háskólamenntunar í sinni 
heimabyggð án þess að þurfa að flytja í burtu. Fyrirtæki, stofnanir og 
sveitarfélög á landsbyggðinni hafa notið góðs af auknu framboði af 
háskólamenntuðu fólki.  

Í þessari grein verður þróun og framkvæmd fjarnáms við Háskólann á 
Akureyri skoðuð á tímabilinu 2005 – 2007. Rannsókn þessi er framhald 
sambærilegrar rannsóknar sem gerð var 2005 (Guðmundur Kr. Óskarsson, 
2005). Þar að auki er leitast við að svara eftirfarandi rannsóknarspurningum. 

 
• Eru fjarnemar við Háskólann á Akureyri að ná sama árangi í 

námi og staðarnemar? 
• Hver eru samfélagsleg áhrif fjarnáms fyrir landsbyggðina? 

 
Fjarnám hefur ýmsa kosti sem hentar mörgum nemendum, námið getur 

verið mjög sveigjanlegt varðandi námstíma og námsframvindu. Stærsti 
kosturinn er þó sennilega sá að nemendur þurfa ekki að flytja að heiman til 
að öðlast menntun, að auki gerir þetta fólki kleift að halda áfram 
atvinnuþátttöku í sinni heimabyggð á meðan það er í námi. Fjarnámið eykur 
því menntunarstig á landsbyggðinni og eflir atvinnulíf á þeim stöðum þar 
sem það er stundað. 

Framboð fjarnáms við háskóla á Íslandi hefur verið ört vaxandi og eykst 
framboðið á hverju ári. Á Íslandi bjóða sjö háskólar af átta upp á fjarnám af 
einhverju tagi. Þeir skólar eru: Háskóli Íslands, Háskólinn á Akureyri, 
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Háskólinn í Reykjavík, Háskólinn á Bifröst, Kennaraháskóli Íslands, 
Hólaskóli - Háskólinn á Hólum og Landbúnaðarháskóli Íslands. Fjarnám er 
ekki í boði við Listaháskóla Íslands. 

Árið 2006 voru 16.853 nemendur skráðir í þessa háskóla, þar af voru 
2.439 í fjarnámi, eins og sjá má á mynd 1 (Hagstofa Íslands 2007a). 
 

0

2000

4000

6000

8000
10000

12000

14000

16000

18000

2001 2002 2003 2004 2005 2006

Fjarnemar

Staðarnemar

Mynd 1 fjöldi skráðra nemenda í háskóla 
 

Fjarnámið í háskólum fer fram á mismunandi hátt, ýmist í gegnum 
fjarfundarbúnað eða á netinu, eða sem sambland af hvoru tveggja. Hver 
háskóli hefur þróað sína útfærslu á námsskipulagi og framkvæmd síns 
fjarnáms. Hér á eftir verður gerð ítarleg grein fyrir skipulagi og framkvæmd 
fjarnáms við Háskólann á Akureyri. 

Fjarnám í Háskólanum á Akureyri 

Háskólinn á Akureyri er staðsettur í stærsta þéttbýli á Íslandi fyrir utan 
höfuðborgarsvæðið. Áður en háskólinn var stofnaður 1987 þurftu íbúar 
landsbyggðarinnar að sækja sér háskólamenntun annaðhvort til höfuð-
borgarinnar eða erlendis. Í dag eru milli 76,7% til 85,3% af háskóla-
nemendum á Íslandi annaðhvort búsettir á höfuðborgarvæðinu eða í námi í 
háskólum á höfuðborgarvæðinu (Hagstofa Íslands, 2007a). Á meðan 63% 
þjóðarinnar býr á stór Reykjavíkur svæðinu (Hagstofa Íslands, 2007b). Frá 
upphafi hefur skólinn haft mikla þýðingu fyrir Akureyri og hinar dreifðu 
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byggðir Íslands. Háskólinn á Akureyri hefur verið leiðandi í fjarkennslu á 
landinu og sést það best á því að árið 2006 voru 28,7% fjarnema í 
háskólanámi á Íslandi í Háskólanum á Akureyri. Á sama tíma var skólinn 
einungis með 8,6% af öllum háskólanemum landsins. Í töflu 1 er hægt að sjá 
hvernig hlutfall háskólanema og fjarnema við Háskólann á Akureyri hefur 
þróast frá 2001. 
 
Tafla 1 Hlutfall háskólanema á Íslandi við Háskólann á Akureyri 
 

   2001 2002 2003 2004 2005 2006 
Hlutfall háskólanemenda 7,5% 7,4% 9,1% 9,4% 9,0% 8,6% 
Hlutfall fjarnema   26,6% 21,5% 28,9% 27,3% 29,0% 28,7% 
 

Í dag eru fjórar deildir starfandi við skólann: Félagsvísinda- og lagadeild, 
heilbrigðisdeild, kennaradeild og viðskipta- og raunvísindadeild.  

Árið 2006 var meðalaldur nemenda Háskólans á Akureyri 31,8 ár. Konur 
eru í miklum meirihluta eða 76,5% af nemendum. Það er að einhverju leiti 
hægt að skýra með því að hjúkrunarfræði og kennarafræði eru fög sem nær 
eingöngu konur sækja í. Í töflu 2 má sjá þróun í fjölda nemenda við 
Háskólann á Akureyri frá 1998. 

 
Tafla 2. Fjöldi nemenda Háskólans á Akureyri 1998-2006. 

  1998 1999 2000 2001 2002 2003 2004 2005 2006 
Staðarnemar 
 karlar 104 106 126 146 182 229 225 213 217 
 konur 335 358 366 405 452 603 547 567 546 
  439 464 492 551 634 832 772 780 763 
Fjarnemar  
 karlar 12 21 27 98 97 120 138 131 121 
 konur 31 73 158 274 337 478 606 610 554 
  43 94 185 372 434 598 744 741 675 
Allir 
 karlar 116 127 153 244 279 349 363 344 338 
 konur 366 431 524 679 789 1081 1153 1177 1100 
  482 558 677 923 1068 1430 1516 1521 1438 
Heimild: Stefanía upplýsingakerfi Háskólans á Akureyri  

Ef fjarnemar og staðarnemar eru bornir saman þá eru fjarnemar heldur eldri 
en staðarnemar. Það kemur í sjálfu sér ekki á óvart þar sem ætla mætti að 
þeir sem yngri eru séu tilbúnari til að flytja sig um set til að afla sér 
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menntunar. Þeir sem eru eldri eigi oft ekki eins auðvelt með að flytja sig um 
set vegna fjölskylduaðstæðna, atvinnu og öðru því tengdu. 

Í dag bjóða þrjár af fjórum deildum Háskólans á Akureyri upp á fjarnám. 
Þetta eru heilbrigðisdeild, kennaradeild og viðskipta- og raunvísindadeild 
(Háskólinn á Akureyri, 2007a).  

Heilbrigðisdeildin bauð fjarnám fyrst allra deilda haustið 1998. Í 
heilbrigðisdeild eru námskeið hvers árs aðeins kennd á einn fjarstað í einu og 
eru kennslustundir staðarnema sendar út í beinni útsendingu í gegnum mynd-
fundabúnað. Nemendur nota ennfremur tölvupóst, WebCT (sem er 
fjarkennslu umhverfi háskólans á veraldarvefnum) og heimasíður kennara til 
annarra samskipta. Að auki koma fjarnemar til Akureyrar í staðbundna lotu 
einu sinni á önn.  

Kennaradeild hóf að bjóða upp á fjarnám af leikskólabraut árið 1999 og 
af grunnskólabraut árið 2003. Í kennaradeild eru námskeið í leik- og 
grunnskólabrautum í boði á nokkra staði víðsvegar um landið í einu. 
Nemendur grunnskólabrautar mæta tvisvar í viku á fjarkennslustað á 
dagvinnu tíma til að hlýða á fyrirlestra kennara sinna í fjarfundarbúnaði á 
meðan nemendur leikskólabrautar mæta einu sinni í viku, nemendur nota 
ennfremur tölvupóst, WebCT og heimasíður kennara til annarra samskipta. 
Þá koma fjarnemar til Akureyrar einu sinni á önn og þar fyrir utan þurfa 
nemendur leikskólabrautar að mæta á sumarönn til Akureyrar. 

Viðskipta- og raunvísindadeildin bauð upp á fjarnám fyrst á haustmisseri 
árið 2000. Í viðskipta- og raunvísindadeild eru námskeið í boði á nokkra staði 
víðsvegar um landið í einu í viðskiptafræðum og auðlindafræðum. Ekki er 
boðið upp á fjarnám í tölvunarfræðum. Kennslustundir í viðskipta- og 
raunvísindadeild eru sendar út í gegnum fjarfundabúnað á fjarfundastað eftir 
að hefðbundnum vinnutíma líkur á daginn og á laugardögum. Nemendur 
nota ennfremur upptökur af tímum, tölvupóst, WebCT og heimasíður 
kennara til annarra samskipta. Að auki koma fjarnemar til Akureyrar í 
staðbundna lotu einu sinni á önn. 

Almenn inntökuskilyrði í Háskólann á Akureyri er stúdentspróf en 
Háskólaráð hefur heimild til að innrita umsækjendur sem teljast hafa 
fullnægjandi undirbúning (Reglur fyrir Háskólann á Akureyri nr. 466/2007). 
Hversu mikið deildir hafa notfært sér þennan möguleika hefur verið nokkuð 
mismunandi eins og fram kemur síðar í þessari grein. Til að svara 
framangreindum rannsóknarspurningum voru upplýsingar um einkunnir, 
námskeið, kyn, aldur og fyrri menntun nemenda í þessum deildum frá árinu 
2005 til 2007 fengin úr gagnagrunninum Stefaníu sem er upplýsingakerfi 
skólans. Alls fengust upplýsingar um 274 mismunandi námskeið sem kennd 
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höfðu verið á þessu tímabili. Til að afmarka verkefnið voru einungis tekin 
þau námskeið sem höfðu verið samtímis fjarkennd og staðkennd, og að í 
hvert skipti sem námskeið var kennt hafi samanlagður fjöldi gefinna loka-
einkunna námskeiðs fyrir fjar- og staðarkennslu ekki verið minni en 20, og í 
þeirri tölu sé fjöldi einkunna fjarnema (eða staðarnema) ekki minni en 6. Alls 
voru 115 mismunandi námskeið sem uppfylltu þessi skilyrði. 37 námskeið í 
heilbrigðisdeild, 40 námskeið í kennaradeild og 38 námskeið í viðskipta og 
raunvísindadeild. Samtals höfðu þessi námskeið verið kennd 180 sinnum eða 
59 sinnum í heilbrigðisdeild, 56 sinnum í kennaradeild og 65 sinnum í 
viðskipta og raunvísindadeild. 

Samanburður staðarnáms og fjarnáms er ekki auðvelt verk. Margir þættir 
eins og til dæmis mismunandi aldurssamsetning, kynjahlutfall og 
undirbúningur þessara tveggja nemendahópa geta skekkt samanburðinn og 
þar af leiðandi gert niðurstöðurnar gagnlitlar og óáreiðanlegar (Meyer, 2004). 

Að auki eru skráðir nemendur í hverju námskeiði yfirleitt fleiri en þeir 
nemendur sem fá lokaeinkunn og taka ætti tillit til þess þegar bornir eru 
saman mismunandi nemendahópar. Ástæður fyrir því að nemendur ljúka ekki 
námskeiði eru margbreytilegar og ef ekki er tekið tillit til þess þá er 
hugsanlegt að það skekki einnig samanburðinn. T.d. á að taka þá með sem 
voru skráðir í námskeiðið en tóku ekki þátt í kennslunni á nokkurn hátt? 
Greinarhöfundar hafa því valið að hafa úrtakið í hverju námskeiði þá 
nemendur sem fengu lokaeinkunn.  

Árið 2005 var sambærileg könnun gerð á árangri staðar- og fjarnema 
(Guðmundur Kr. Óskarsson 2005) þessi rannsókn notar sömu aðferðafræði. 
Hvert kennt námskeið er skoðað sérstaklega. Notað var t-próf (Sanders og 
Smidt, 2000) til að athuga hvort marktækur munur væri á eftirfarandi 
atriðum: Einkunnum fjarnema og staðarnema, einkunnum nemenda með 
stúdentspróf og nemenda án stúdentsprófs, einkunnum staðarnema með 
stúdentspróf og fjarnema með stúdentspróf, einkunnum staðarnema án 
stúdentsprófs og fjarnema án stúdentsprófs og aldri fjarnema og staðarnema. 

Vegna þess að nemendasamsetning og framkvæmd fjarnámsins er 
mismunandi eftir deildum þá er námið borið saman í hverri deild fyrir sig. 
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Heilbrigðisdeild 

Til að bera saman árangur í heilbrigðisdeild voru 59 kennd námskeið skoðuð, 
nemendafjöldinn í hverju námskeiði var frá 20 upp í 88, eða að meðaltali 
45,4 nemendur í námskeiði. Þar af voru 29,6 staðarnemar og 15,7 fjarnemar. 
Ef einkunnirnar eru skoðaðar þá voru staðarnemar í 32 námskeiðum með 
hærri meðaleinkunn á móti 27 námskeiðum þar sem fjarnemarnir voru með 
hærri meðaleinkunn, ef miðað er við 5% marktektarmörk þá var einungis í 7 
námskeiðum marktækur munur á einkunnum fjarnema og staðarnema, þar af 
var munurinn tvisvar fjarnemum í vil. Ef miðað er við 1% marktektar mörk 
þá er tvisvar sinnum marktækur munur.  

Hvort þessi munur fjarnemum í óhag sé vegna þessa að þeir eru 
fjarnemar eða hvort að það séu einhverjir aðrir þættir sem hafi þarna áhrif, er 
erfitt að segja en með því að skoða hvort fjarnemar og staðarnemar 
heilbrigðisdeildar séu sambærilegir hópar er hugsanlegt að fá einhverjar 
vísbendingar sem gætu útskýrt þennan mun. Í heilbrigðisdeild eru nær allir 
nemendur konur því er marklaust að skoða kynjamun í heilbrigðisdeild.  

Ef aldurssamsetning nemendanna er skoðuð þá er meðalaldur fjar-
nemanna í öllum 59 námskeiðum hærri en hjá staðarnemum. Þar af eru 27 
námskeið þar sem munurinn er marktækur miðað við 5% marktektarmörk. 
Þar sem munurinn var marktækur voru fjarnemarnir að meðaltali 7 árum 
eldri en staðarnemar. Annars var meðalaldur staðarnema 28,5 ár á móti 32,6 
árum hjá fjarnemum. 

Ef skoðuð er fyrri menntun nemenda í heilbrigðisdeildinni, þá er hlutfall 
stúdenta í hverju námskeiði að meðaltali 81,2%. Að meðaltali eru 85,0% af 
staðarnemum með stúdentspróf í hverju námskeiði meðan hlutfallið er 75% 
hjá fjarnemum.  

Þegar meðaleinkunn nemenda með stúdentspróf var athuguð þá var hún í 
28 námskeiði hærri en þeirra sem ekki voru með stúdentspróf en aðeins í 2 
námskeiðum var þessi munur marktækur, miðað við 5% marktektarmörk. 
Þegar einungis eru skoðaðar einkunnir fjarnema og staðarnema sem eru með 
stúdentspróf þá er marktækur munur í 7 námskeiðum, miðað við 5% 
marktektarmörk. Í 3 námskeiðum er munurinn staðarnemum í vil og 4 
námskeiðum fjarnemum í vil. 
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Kennaradeild 

Til að bera saman árangur í kennaradeild voru 56 kennd námskeið skoðuð, 
nemendafjöldinn í hverju námskeiði var frá 24 upp í 117, að meðaltali 54,4 
nemendur í námskeiði. Þar af voru 24,5 staðarnemar og 29,8 fjarnemar. Ef 
einkunnirnar eru skoðaðar þá voru staðarnemar í 38 námskeiðum með hærri 
meðaleinkunn á móti 18 námskeiðum þar sem fjarnemarnir voru með hærri 
meðaleinkunn. Ef miðað er við 5% marktektarmörk þá var í 20 námskeiðum 
marktækur munur á einkunnum fjarnema og staðarnema, þar af var 
munurinn 5 sinnum fjarnemum í vil. Og ef miðað er við 1% marktektarmörk 
þá er marktækur munur í 14 námskeiðum þar af 3 þar sem munurinn er 
fjarnemum í vil.  

Hvort þessi munur fjarnemum í óhag sé vegna þessa að þeir eru 
fjarnemar eða hvort að það séu einhverjir aðrir þættir sem hafi þarna áhrif, er 
erfitt að fullyrða um en með því að skoða hvort fjarnemar og staðarnemar 
kennaradeildar séu sambærilegir hópar er hugsanlegt að fá einhverjar 
vísbendingar sem gætu útskýrt þennan mun. 

Í kennaradeild er meirihluti nemenda konur. Í námskeiðum sem skoðuð 
voru var hlutfall kvenna 67,9% til 100%, að meðaltali var hlutfall kvenna 
91,6%. Vegna þess hve stór meirihluti nemenda í kennaradeild er konur þá er 
samanburður á einkunnum kynjanna óáreiðanlegur. Í 37 námskeiðum var 
samanburður ekki framkvæmanlegur, en hægt var að bera saman einkunnir 
kynjanna í 19 námskeiðum og í þremur þessara námskeiða var marktækur 
munur á kynjunum, miðað við 5% marktektarmörk, í einu námskeiði voru 
konurnar með hærri meðaleinkunn. Annars voru karlar og konur álíka oft 
með hærri meðaleinkunn.  

Þegar aldurssamsetning nemendanna er skoðuð þá er meðalaldur 
staðarnema 29,8 ár á móti 33,7 árum hjá fjarnemunum. Í öllum 56 nám-
skeiðunum var meðalaldur fjarnemanna hærri en hjá staðarnemum, þar af 
voru 22 námskeið þar sem munurinn er marktækur, miðað við 5% mark-
tektarmörk. Þar sem munurinn var marktækur voru fjarnemarnir að meðaltali 
6 árum eldri en staðarnemar.  

Ef skoðuð er fyrri menntun nemenda í kennaradeild, þá er hlutfall 
stúdenta í hverju námskeiði að meðaltali 65,7%. Að meðaltali eru 77,5% af 
staðarnemum með stúdentspróf í hverju námskeiði meðan hlutfallið er 
57,3% hjá fjarnemum.  

Þegar meðaleinkunn nemenda með stúdentspróf var athuguð þá var hún í 
42 námskeiðum, af 56, hærri en þeirra sem ekki voru með stúdentspróf. Í 7 
námskeiðum var þessi munur marktækur, miðað við 5% marktektarmörk. 
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Þegar skoðaðar eru einkunnir fjarnema og staðarnema sem eru með 
stúdentspróf þá er marktækur munur í 8 námskeiðum, miðað við 5% 
marktektarmörk. Í 6 námskeiðum er munurinn staðarnemum í vil og 2 
fjarnemum í vil. Einungis var hægt að bera saman einkunnir fjarnema og 
staðarnema sem ekki eru með stúdentspróf í 18 námskeiðum vegna þess hve 
þessir nemendurnir voru fáir. Af 18 námskeiðum er marktækur munur í 4 
námskeiðum, miðað við 5% marktektarmörk. Þar er munurinn alltaf og 
staðarnemum í vil. 

Viðskipta- og raunvísindadeild 

Til að bera saman árangur í viðskipta- og raunvísindadeild voru 65 kennd 
námskeið skoðuð, nemendafjöldinn í hverju námskeiði var frá 20 upp í 138, 
að meðaltali 54 nemendur í námskeiði. Þar af voru 29,3 staðarnemar og 24,7 
fjarnemar. Ef einkunnirnar eru skoðaðar þá voru staðarnemar í 46 
námskeiðum með hærri meðaleinkunn á móti 19 námskeiðum þar sem 
fjarnemarnir voru með hærri meðaleinkunn, ef miðað er við 5% 
marktektarmörk þá var í 13 námskeiðum marktækur munur á einkunnum 
fjarnema og staðarnema, þar af var munurinn einu sinni fjarnemum í vil. Ef 
miðað er við 1% marktektarmörk þá er marktækur munur í 5 námskeiðum 
þar sem munurinn var alltaf staðarnemum í vil.  

Hvort þessi munur fjarnemum í óhag sé vegna þess að þeir eru fjarnemar 
eða hvort að það séu einhverjir aðrir þættir sem hafi áhrif á niðurstöðuna er 
erfitt að segja eins og áður hefur komið fram og þarfnast nánari skoðunar. 
Eins og í hinum deildunum þá er meirihluti nemendanna í viðskipta- og 
raunvísindadeild konur en hlutur karlanna er þó nokkuð hærri en í hinum 
deildunum. Í námskeiðum sem skoðuð voru var hlutfall kvenna 36,4% til 
90%, að meðaltali var hlutfall kvenna 68,5%. Yfirleitt var hlutfall kvenna hjá 
fjarnemum hærra en hjá staðarnemum. Viðskipta- og raunvísindadeild er eina 
deildin þar sem hægt er að gera áreiðanlegan samanburð á milli kynjanna. Í 
35 námskeiðum voru konurnar með hærri meðaleinkunn og þar af var 
munurinn marktækur í einu námskeiði miðað við 5% marktektarmörk. 
Karlarnir aftur á móti voru með hærri meðaleinkunn í 30 námskeiðum og í 3 
námskeiðum var munurinn marktækur, miðað við 5% marktektarmörk. 

Þegar aldurssamsetning nemendanna er skoðuð þá er meðalaldur 
staðarnema 28,3 ár á móti 36,4 árum hjá fjarnemunum. Í öllum 65 
námskeiðunum var meðalaldur fjarnemanna hærri en hjá staðarnemum, þar 
af voru 56 námskeið þar sem munurinn var marktækur, miðað við 5% 
marktektarmörk, þar sem munurinn var marktækur voru fjarnemarnir að 
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meðaltali 8,9 árum eldri en staðarnemar. Ef skoðuð er fyrri menntun 
nemenda í viðskipta- og raunvísindadeild, þá er hlutfall stúdenta í hverju 
námskeiði að meðaltali 76,7%. Að meðaltali eru 86,9% af staðarnemum með 
stúdentspróf í hverju námskeiði meðan hlutfallið er 68,7% hjá fjarnemum.  

Þegar meðaleinkunn nemenda með stúdentspróf var athuguð þá var hún í 
50 námskeiðum, hærri en þeirra sem ekki voru með stúdentspróf. Í 14 
námskeiðum var þessi munur marktækur, miðað við 5% marktektarmörk. 
Þegar einungis eru skoðaðar einkunnir fjarnema og staðarnema sem eru með 
stúdentspróf þá er marktækur munur í 7 námskeiðum, miðað við 5% 
marktektarmörk. Í 6 námskeiðum er munurinn staðarnemum í vil og einu 
fjarnemum í vil. Ekki var hægt að bera saman einkunnir fjarnema og 
staðarnema sem ekki eru með stúdentspróf nema í 10 námskeiðum vegna 
þess hve þessir nemendurnir voru fáir. Af 10 námskeiðum er enginn 
marktækur munur. 

Áhrif fjarkennslu Íslandi 

Fjarnám við Háskólann á Akureyri hefur staðið til boða í stuttan tíma eða frá 
árinu 1998.  Hvaða samfélagslegu áhrif það hefur haft fyrir hinar dreifðu 
byggðir landsins er líklega ekki enn að fullu komið í ljós en það hefur án efa 
eflt menntunarstig á landsbyggðinni. Í skýrslu Ríkisendurskoðunar 
(Ríkisendurskoðun 2007) um kostnað, skilvirkni og gæði háskólakennslu 
2007 eru athyglisverðar niðurstöður úr könnun meðal útskrifaðra nemenda 
úr viðskiptafræði. Þar kemur fram að 81% svarenda frá Háskólanum á 
Akureyri bjó á landsbyggðinni meðan að sama hlutfall fyrir aðra skóla sem 
kenna viðskiptafræði var 12-39%.  
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Mynd 2. Búseta fjarnema Háskólans á Akureyri haustið 2006. 

Mynd 2 sýnir búsetu fjarnema við HA haustið 2006. Eins og þar kemur 
fram er stærsti hluti nemenda búsettur í Reykjavík og nágrenni, en 66,5% er 
búsettur utan höfuðborgarsvæðisins. Á mynd 3 kemur fram að alls hafa 426 
fjarnemar útskrifast frá HA. Þessar tölur benda til þess að áhrif fjarkennslu 
séu mjög miklar því fjarnemar, einkum utan höfuðborgar, eru fyrirtækjum og 
stofnunum mjög mikilvægur mannauður. 
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Mynd 3. Fjöldi útskrifaðra fjarnema frá Háskólanum á Akureyri 2000-2007. 
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Samantekt og umræður 

Eitt markmið þessarar greinar var að bera saman árangur staðarnema og 
fjarnema við Háskólann á Akureyri. Þegar litið er á fjarnema og staðarnema 
án þess að taka tillit til annarra þátta þá er tilhneigingin þannig að fjarnemar 
eru ekki að standa sig eins vel og staðarnemar. Í töflu 3 hefur verið tekið 
saman hlutfall þeirra námskeiða þar sem marktækur munur er á milli 
staðarnema og fjarnema. 
 
Tafla 3. Hlutfall námskeiða þar sem marktækur munur er á milli staðarnema 
og fjarnema deilda (5% marktektarmörk). 

 Munur staðarnema í vil Munur fjarnema í vil 
Heilbrigðisdeild 8,4% 3,4% 
Kennaradeild 26,7% 8,9% 
Viðskipta- og  
raunvísindadeild 18,5% 1,5% 

 
Þegar athugað var hvort þættir eins og kyn, aldur og fyrri menntun 

myndu útskýra þennan mun kom í ljós að svo var ekki. Í sambærilegri 
könnun sem gerð var árið 2005 (Guðmundur Kr. Óskarsson 2005) kom í ljós 
að fyrri menntun hafði mikið að segja um árangur staðarnema og fjarnema, 
(það er hvort nemandinn hafi stúdentspróf eða ekki). Í þessari greiningu 
virtist fyrri menntun ekki hafa nein áhrif. Ástæða þess er að nemendur án 
stúdentsprófs sem skoðaðir eru í þessari grein hafa betri undirbúning úr 
framhaldsskólum og annarstaðar frá heldur en þeir nemendur sem skoðaðir 
voru í könnuninni 2005. Hvort einhverjir aðrir þættir útskýri muninn er erfitt 
að segja um en athyglisvert væri að skoða það í framhaldinu.  

Framboð í fjarnámi á háskólastigi á Íslandi er sífellt að aukast og hefur því 
vaxið mjög fiskur um hrygg á undanförnum árum. Háskólinn á Akureyri 
hefur að sama skapi aukið mjög við framboð sitt á undanförnum árum og er 
nú í fararbroddi hvað nemendafjölda snertir. Árið 2000 útskrifuðust fyrstu 
fjarnemendurnir og voru þeir einungis 2. Vorið 2008 er búist við því að 
nemendur verði rúmlega 100 sem útskrifast úr fjarnámi við HA. Með 
auknum nemendafjölda hefur Háskólinn á Akureyri einsett sér að nýta 
fjölbreytta tækni til þess að mæta kröfum og þörfum nemenda sinna. Má ætla 
að í framtíðinni verði áfram þörf fyrir fjarnám, mikilvægt er að HA hugi 
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stöðugt að framboði sínu en gott dæmi um það er meistaranámið í viðskipta- 
og raunvísindadeildinni sem hóf göngu sína á haustmisseri 2007. Um er að 
ræða lotubundið nám sem er vissulega ákveðin útgáfa af fjarnámi.  

Fjarnámið hefur gefið eldri nemendum og þá sérstaklega konum tækifæri 
á því að öðlast háskólamenntun. Það er mjög mikilvægt úti á landsbyggðinni 
þar sem það eykur menntunarstig, eflir atvinnulíf, og er oft drifkraftur 
frumkvöðlastarfs. Aðgangur að fjarnámi hefur gert fólki kleift að búa áfram í 
sinni heimabyggð, stunda áfram vinnu en jafnframt auka við menntun sína. 
Má halda því fram að uppbygging mannauðs með þessum hætti á 
landsbyggðinni auki almennt lífsgæði fólks sem býr þar.  
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Forsíða Íslands: Athugun á 
landkynningarbæklingum 

Guðrún Þóra Gunnarsdóttir 

 
Ekki þarf að fara mörgum orðum um vöxt íslenskrar ferðaþjónustu á 
undangengnum áratugum. Hann blasir við augum okkar hvert sem litið er; ný 
hótel rísa, gestastofur og sýningasetur eru opnuð, umferð á vinsælum 
áfangastöðum hefur margfaldast og bókunarmet eru slegin á hverju ári 
(Bændablaðið, 2007; Sturla Böðvarsson, 2007).  

Frá því í árdaga íslenskrar ferðaþjónustu hefur opinber landkynning gegnt 
þýðingarmiklu hlutverki í uppbyggingu greinarinnar. Þannig var 
Ferðaskrifstofa ríkisins stofnuð 1936 en hún var bæði almenn ferðaskrifstofa 
og sá líka um kynningar- og upplýsingamál, skipulagningu og fleiri atriði sem 
nú falla undir verkefni Ferðamálaráðs og Ferðamálastofu (Sturla Böðvarsson, 
2004).  

Landkynning felst í ótal mörgum þáttum en þeir sýnilegustu eru 
kynningarefni hvers konar þar sem lögð er áhersla á að búa til aðlaðandi 
mynd af Íslandi og gera það þannig að freistandi ferðamannalandi. Þess má 
reyndar geta að bent hefur verið á að orðið ‘landkynning’ sé séríslenskt 
hugtak og ill þýðanlegt yfir á önnur tungumál (Keneva Kunz, 1994). Hvað 
sem því líður er ljóst að markaðssetning áfangastaða gegnir æ mikilvægara 
hlutverki því nýjum áfangastöðum fjölgar sífellt og samkeppnin um athygli 
og áhuga hins mögulega ferðamanns fer því sífellt harðnandi. Í þessari grein 
beini ég sjónum mínum að hlutverki ímynda í kynningarefni og skoða 
sérstaklega forsíðu svo kallaðs Íslandsbæklings sem kemur út árlega á 
nokkrum tungumálum og er dreift út um allan heim (Ferðamálastofa, án árs).  

Markaðssetning áfangastaða 

Á undanförnum árum hefur mikið verið ritað um þróun áfangastaða og 
markaðssetningu þeirra (Buhalis, 2000; Murphy, Pritchard, og Smith, 2000; 
Pechlaner og Tschurtschenthaler, 2003; Prideaux og Cooper, 2002). Sérstök 
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áhersla hefur verið lögð á ímynd áfangastaða (Awaritefe, 2003; Cai, 2002; 
Gallarza, Saura, og García, 2002; Pike, 2002) enda er ímyndasköpun 
þýðingarmikill þáttur í markaðssetningunni og mikilsvert að átta sig á 
tengslum ímyndar við ákvörðunartöku um val á áfangastað og áhrif ímyndar 
á upplifun ferðamannsins (Chi og Qu, 2007). 

Áfangastaður ferðamanna er ekki einfalt hugtak og ekki er til nein 
nákvæm skilgreining á því hvað er áfangastaður (Caldwell, 2004; Framke, 
2002). Hugtakið staður er reyndar líka æði teygjanlegt og margskonar 
tilfinningar honum tengdar (Crang, 1998). Áfangastaðir spanna allt litróf 
aðstöðu til gestamóttöku, frá auðn og víðáttu til vandlega hannaðs 
skemmtigarðs.  Þannig getum við litið á Hofsós sem áfangastað og það sama 
gildir um Skagafjörð og eins er Ísland allt áfangastaður. Skilgreining 
áfangastaða helst oft í hendur við markaðssetningu, þ.e. fyrirtæki eða ferða-
málayfirvöld ákveða hvað á að markaðssetja hverju sinni. Á Íslandi hefur til 
dæmis svæðisbundin markaðssetning landshlutanna fengið byr undir báða 
vængi með tilkomu svo kallaðra markaðsstofa (sbr. Markaðsskrifstofa 
Norðurlands) sem hafa það hlutverk meðal annars að skerpa og skýra ímynd 
landshlutanna á sölutorgum ferðaþjónustunnar (t.d. með bæklingum, 
vefsíðum, þátttöku í ferðasýningum og kaupstefnum). Ekki hafa verið gerðar 
markvissar úttektir á því hér á landi hvort svæðisbundið kynningarefni hefur 
áhrif á ferðahegðun né hvort sú ímyndasköpun sem á sér stað á svæðisvísu 
rímar við þær áherslur sem lagðar eru í almennri markaðssetningu á Íslandi 
sem áfangastað (Guðrún Þóra Gunnarsdóttir, 2003). Erlendar rannsóknir 
benda hins vegar til þess að oft geti áherslur í landsmarkaðssetningu valdið 
því að ákveðin svæði verði útundan, ef svo má að orði komast, vegna þess að 
þau ríma illa við þá ímynd eða þá vöru sem haldið er á lofti í land-
kynningunni (Seaton, 1996; Verbole, 2000).  

Miklu skiptir því að meiri vitneskju verði aflað um samspil 
ímyndasköpunar og ferðahegðunar, ekki síst í ljósi þess að sívaxandi 
fjármunum er eytt í markaðs- og kynningarmál bæði hjá hinu opinbera og að 
hálfu einkafyrirtækja. Ekki er þó síður áríðandi að öflug og gagnrýnin 
umræða fari fram um ímyndasköpun í kynningarefni og hvort og þá hvernig 
hún mótar og viðheldur (rang) hugmyndum um land og þjóð. En eins og 
kemur fram hér síðar hafa bæði íslenskir fræðimenn og almenningur gert 
margvíslegar athugasemdir og sett fram spurningar við áherslur í kynningu 
Íslands sem áfangastaðar á undanförnum árum.  
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Ímyndir 

Markaðssetning áfangastaða byggir á skýrri og vel afmarkaðri ímynd sem 
hvort tveggja getur vakið athygli mögulegra ferðamanna og aðgreint 
áfangastaðinn frá öðrum sambærilegum. Með einföldum hætti má segja að 
áfangastaðurinn sé til í þremur víddum. Í fyrsta lagi er um að ræða stað sem 
er raunverulegur og einkennist af ákveðnu landslagi, veðurfari, samfélagi og 
þjónustu. Í öðru lagi er hann til sem hugmynd er byggir fyrst og fremst á 
veruleika mögulegra ferðamanna (þjóðerni, staða, menntun ofl.), væntingum 
þeirra og eftirspurn. Í þriðja lagi er áfangastaðurinn  ímynd sem verður til í 
kynningarefni ferðaþjónustunnar og byggir á því hverju er valið að segja frá, 
kynna og halda á lofti. Þessi þriðji þáttur, ímyndin, endurspeglar í raun hina 
þættina tvo og felur þannig í sér bæði áþreifanlega og óáþreifanlega þætti 
(Echtner og Ritchie, 1993). Fljótt á litið kann það að virka ankannanlegt að 
halda fram að áfangastaðurinn sé til sem hugmynd í huga fólks að einhverju 
leyti óháð markaðssetningu ferðaþjónustunnar en fjölmargar rannsóknir hafa 
sýnt að ímynd áfangastaða verður til í samspili ótal þátta sem eru utan 
lögsögu hefðbundinnar markaðssetningar og kynningar (sjá m.a. Govers, Go 
og Kumar, 2007; MacKay og Fesenmaier, 1997; Tasci og Gartner, 2007). Hér 
gegna fjölmiðlar og orðspor miklu máli en einnig hafa stjórnmál mikla 
þýðingu og þarf ekki annað en að líta til kaldastríðs áranna í því samhengi og 
öllu nærtækara dæmi eru hugmyndir vestrænna manna í dag um lönd þar sem 
islamstrú er ráðandi.  

Myndir 

Ímyndir birtast gjarna í formi mynda og ljósmyndir eru veigamikill þáttur í 
markaðsefni ferðaþjónustu. Þrátt fyrir að myndrýni eigi sér all langa sögu, 
einkum innan mannfræðinnar (Pink, 2006) þá bendir Rose á að samband 
áhorfenda og mynda, áhrif mynda og aðferðafræðin við að greina þau sé þó 
enn í mótun (Rose, 2001). Engum blöðum er þó um það að fletta að myndin 
er ráðandi miðill í markaðssetningu, einkum ljósmyndin.  

Ímyndarsköpun í kynningarefni er flókið samspil framboðs (staðurinn) og 
eftirspurnar (markhópar). Markaðssetningu áfangastaða er þannig ætlað að 
draga fram lykilþætti sem tengjast staðnum sjálfum og það val byggir ekki síst 
á því hvað menn telja að markhóparnir sem sótt er á sækist eftir og vilji sjá. 
Hversu vel heppnað kynningarefnið er ræðst mikið af samspili þessara 
tveggja þátta:  
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The photographs advertising a tourist destination are only successful if they 
make a link between the individual’s motivations, goals or preferences and the 
target destination (Jenkins, 2003, 315). 
 
Það er þó langt í frá að sátt ríki alltaf um þá mynd sem dregin er upp í 

kynningarefninu. Gjarnan er kvartað um glansmyndir sem lítið hafi að gera 
með hinn raunverulega stað og gefi þannig ranga mynd af því sem bíður 
væntanlegra ferðamanna (Gísli Sigurðsson, 1996; Kristinn Jóhannesson, 
1994). Sömuleiðis er bent á að oft vanti mikið upp á að markaðsfólk sé 
nægilega meðvitað um það hvort að þeir þættir sem kynningarefnið setur í 
forgrunn hafi raunverulega einhverja þýðingu í huga væntanlegra gesta 
(O’Leary og Deegan, 2005). Almennt eru fræðimenn þó sammála um að 
ímynd sé ráðandi þáttur hvað varðar velgengni áfangastaða á sviði 
ferðaþjónustu (Sirakaya, Sonmez og Choi, 2001; Tasci og Gartner, 2007).  

Ákvörðunarferlið hjá neytandanum í ferðaþjónustu er afar flókið og  inn í 
ákvörðunina um ferðalag á ákveðinn stað spila fjölmargir þættir sem lúta 
meðal annars að bakgrunni, skoðunum og viðhorfum viðkomandi 
einstaklings. Þá er „ferðaþjónustuvaran“ (tourism product) sem slík ákaflega 
margbrotið fyrirbæri, samsett úr þjónustu ótal birgja úr ferðaþjónustu-
geiranum (gisting, veitingar, afþreying, samgöngur, ofl.) en einnig úr þáttum 
sem ekki hafa beint með ferðaþjónustu að gera s.s. staðsetning, veðurfar, 
náttúra, verðlag o.s.frv. (Leidner, 2004; Pride, 2002). Með öðrum orðum það 
er samspil heildarinnar sem skiptir máli og það endurspeglast í ímynd og 
ímyndarsköpun áfangastaða.  

Gallarza o.fl. (2002) gerðu úttekt á rannsóknum á ímynd áfangastaða sem 
náðu yfir tímabilið 1971-1999 og komust að því að fræðimenn höfðu beitt 
nokkuð ólíkum aðferðum við að takast á við viðfangsefnið. Greining þeirra á 
65 rannsóknum á fyrrgreindu tímabili leiddi í ljós sex meginflokka 
viðfangsefna í ímyndarrannsóknum og einn sá viðmesti snérist um aðferðir 
til þess að stjórna og stýra ímynd áfangastaða. Þar á meðal eru rannsóknir á 
auglýsinga- og kynningarefni hverskonar (Gallarza, Saura og García, 2002).  

Kynningarefni og ljósmyndir 

Eðli málsins samkvæmt, eins og áður sagði, eru ljósmyndir ráðandi þáttur í 
kynningarefni hvers konar og sú ímyndarsmíð sem felst í hinum myndræna 
þætti kynningarefnisins er afar þýðingarmikil (Tasci og Gartner, 2007).  
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Pictures not only present the product (destination) but can also communicate 
attributes, characteristics, concepts, values, and ideas (MacKay og Fesenmaier, 
1997, 538).  
 
Þau MacKay og Fesenmaier benda á að hinn sjónræni þáttur sé 

sérstaklega mikilvægur hjá þeim sem lítið þekkja til áfangastaðarins og geti 
haft mikið að segja um ákvörðunartöku og val á áfangastað. Sömuleiðis 
sýndu rannsóknir þeirra ótvírætt að ljósmyndir í kynningarefni mótuðu 
ímynd manna af áfangastaðnum jafnvel þótt um væri að ræða einstaklinga 
sem þekktu vel til. Ljósmyndir geta því verið þýðingarmiklar í ímyndamótun 
áfangastaða og áríðandi að vel takist upp með val þeirra og notkun.  

 
Not all factors can be manipulated at a destination level. One controllable aspect 
is the creation and selection of visuals for destination image promotion. 
Destination image can be managed through an understanding of target market 
background variables and strategic selection of visuals (MacKay og Fesenmaier 
1997, 561).  
 
Þá geta myndir í kynningarefni einnig stýrt ferðamynstri eða haft áhrif á 

hvaða staðir eru skoðaðir og hverjir ekki. Þannig hafa rannsóknir sýnt fram á 
að myndir af ákveðnum stöðum eða byggingum endurtaka sig svo áratugum 
skiptir í bæklingum og öðru efni sem ætlað er ferðamönnum með þeim 
afleiðingum að þeim finnst þeir ekki hafa upplifað staðinn fyrr en þeir hafa 
komið á þá staði sem hafa verið sýndir (MacKay og Fesenmaier, 1997; 
Nelson, 2007).  

Það liggur í augum uppi að kynningarefni, hvort sem um er að ræða 
bæklinga, vefsíður eða plaggöt, er ætlað að draga upp jákvæða og aðlaðandi 
mynd af áfangastaðnum í því skyni að auka þangað straum ferðamanna. 
Valdar eru fallegar myndir og áhersla er lögð á að byggja upp ímynd sem 
menn telja að endurspegli langanir og óskir þeirra markhópa sem nálgast á 
með kynningarefninu (Edelheim, 2007).  

Ekki er þó nægjanlegt að velja bara fallegar myndir, nauðsynlegt er að 
greina markvisst hvers konar myndir skila mestum áhrifum (Molina og 
Esteban, 2006). Þannig kom í ljós í ástralskri rannsókn á ljósmyndum í 
svæðisbundnu kynningarefni um Queensland að myndaval vakti mismunandi 
viðbrögð og ákveðnir þættir í mynduppbyggingu og innihaldi mynda voru 
taldir mikilvægir í því skyni að vekja jákvæða athygli. Þessi tiltekna rannsókn 
leiddi þannig til þess að myndaval í kynningarefni var endurskoðað og í 
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kjölfarið útbúnar leiðbeiningar fyrir lykilaðila í kynningu svæðisins (Day, 
Skidmore og Koller, 2002). Miklu skiptir því að vel sé rýnt í „orðræðuna“ í 
myndefni kynningarbæklinga og árangur hennar metinn hverju sinni.  En 
myndir sem notaðar eru við markaðssetningu áfangastaða eru fyrst og fremst 
táknfræðileg tæki sem eiga að endurspegla fyrir ferðamanninn flókin 
menningarkerfi áfangastaðarins.  

Algengt er að beita innihaldsgreiningu (content analysis) á ljósmyndir í 
bæklingum (Edelheim, 2007; Jenkins, 2003). Raunar hefur innihaldsgreiningu 
almennt mikið verið beitt í athugunum á hvers kyns fjölmiðlaefni, svo sem 
dagblöðum, sjónvarpi og kvikmyndum (Bell, 2001). Innihaldsgreining felur 
fyrst og fremst í sér lýsingu á ákveðnum atriðum og eiginleikum sem birtast í 
myndunum. Hér getur verið um að ræða tíðni ákveðinna þátta (á hversu 
mörgum myndum er fólk, borgarlandslag o.s.frv.), samsetningu mynda, litir, 
sjónarhorn ofl. Bent hefur verið á að þessi aðferð hafi ef til vill verið full 
ráðandi í rannsóknum á myndefni bæklinga á kostnað huglægari greiningar 
(Scarles, 2004) en ágæti hennar liggur í því að gefa gott kerfisbundið yfirlit, 
ekki síst ef um mikinn fjölda mynda er að ræða, sem síðan er grundvöllur að 
frekari túlkun og greiningu (Bell, 2001; Rose, 2007).  

Forsíða Íslands 

Ímynd Íslands og landkynningarmál voru megin viðfangsefni aðalfunds 
Samtaka ferðaþjónustunnar, sem haldinn var á vordögum 2007. Formaður 
samtakanna, Jón Karl Ólafsson, gerði landkynningarmál að umtalsefni í 
setningarræðu sinni og komst svo að orði: 
 

Ímynd er líklega ein stærsta auðlind hverrar þjóðar, en hún er einnig líklega ein 
vanmetnasta auðlindin sem við eigum ( Jón Karl Ólafsson, 2007). 

 
Hvort sem Íslendingum er ljóst hvaða auðlind felst í ímyndinni eða ekki 

þá hefur þeim ekki staðið á sama hvernig áherslum í landkynningu er háttað. 
Þannig blöskraði þeim Hólamönnum, Guðbrandi Þorlákssyni Hólabiskup og 
Arngrími lærða skólameistara, mjög umfjöllun erlendra manna um land og 
þjóð á 16. öld (Sumarliði Ísleifsson, 1996) og á undanförnum árum hefur 
landkynningin orðið að nokkru hitamáli í tengslum við þá ímyndarsmíð sem 
átt hefur sér stað með Reykjavík nú í upphafi 21. aldarinnar (Heiða 
Jóhannesdóttir, 2006). En segja má að borgin hafi á ótrúlega skömmum tíma 
færst frá því að vera allt að því heimóttarlegur bær á jaðri hins byggilega til 
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þess að fá yfir sig blæ heimsborgar með tilheyrandi áherslu á spennandi 
næturlíf, tísku og listsköpun. Fyrir nokkrum árum varð nokkur styrr (raunar 
einnig málaferli) um áherslur í kynningarefni Flugleiða og einkum þótti 
konum að sér vegið með  slagorðum eins og One Night Stand in Iceland, Pester a 
Beauty Queen og Fancy a Dirty Weekend og ímyndasköpun í myndefni sem gaf 
sterklega til kynna að íslenskt kvenfólk væri verulega tilkippilegt og þar með 
til reiðu fyrir væntanlega karl ferðamenn.  

 
Sú skrumskæling á þessum ímyndum sem birtist í auglýsingum Flugleiða hlýtur 
að teljast óviðunandi, það er lítil náð að eiga það land sem birtist þar. Því við 
megum ekki gleyma að með því að skapa ímynd af Íslandi fyrir erlenda 
ferðamenn eru Flugleiðamenn jafnframt að móta nýja sjálfsmynd Íslands og 
Íslendinga, mynd sem er farin að hafa æ ríkari áhrif á daglegt líf landsmanna og 
kemur til með að móta þá einstaklinga sem nú eru að vaxa úr grasi. (Úlfhildur 
Dagsdóttir, 2002).  
 
Segja má að í þessum orðum Úlfhildar kristallist þau álitamál sem hafa 

hingað til verið efst á baugi í ímyndarannsóknum á íslensku kynningarefni en 
þær hafa einkum beinst að því að skoða hvernig ímynd lands og þjóðar í 
kynningarefni hefur bæði endurspeglað og mótað þjóðernislega og kynlega 
orðræðu (Hallfríður Þórarinsdóttir, 2005; Magnús Einarsson, 1997; Tinna 
Grétarsdóttir, 2002 og Þorgerður Þorvaldsdóttir, 1998). Hins vegar hafa áhrif 
kynningarefnis á ferðaþjónustuna sjálfa, það er vöruþróun og uppbygging 
áfangastaða, lítið verið skoðuð. Margt bendir þó til að ríkjandi áherslur í 
kynningarefni undanfarinna ára hafi ekki endilega verið svo hagstæðar 
ferðaþjónustu á landsbyggðinni. Þannig hafi áherslan annars vegar verið á 
hina heimsborgaralegu höfuðborg og hins vegar á stórbrotna náttúru og 
víðerni án nokkurra ummerkja um mannlega tilvist gert það að verkum að 
byggðir landsins og samfélög til sjávar og sveita hafi illa passað inn í hina 
ráðandi ímynd (Guðrún Þóra Gunnarsdóttir, 2003). Brýn þörf er því á 
rannsóknum á þessu sviði. Í því skyni hefur verið útbúin þriggja ára 
rannsóknaráætlun (2007- 2010) um mat á árangri svæðisbundinnar 
markaðssetningar á Íslandi1 og tengslum hennar við almenna landkynningu.  

Kynning Íslands sem ferðamannalands er í höndum margra aðila, bæði 
opinberra og einkaaðila en þó er engum blöðum um það að fletta að ráðandi 
aðilar undanfarna áratugi hafa verið annars vegar Flugleiðir og hins vegar 
Ferðamálaráð. Að þessu sinni beinist skoðunin einungis að hinu opinbera 

                                                 
1  Að rannsókninni standa Ferðamálasetur Íslands, Ferðamáladeild Háskólans á Hólum og 

Markaðsskrifstofa Vestfjarða.  
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kynningarefni eða hinum svo kallaða Íslandsbæklingi Ferðamálastofu (áður 
Ferðamálaráð). Þessi bæklingur kemur út árlega á 12 tungumálum; ensku, 
dönsku, sænsku, norsku, finnsku, hollensku, ítölsku, spænsku og frönsku auk 
sérútgáfu fyrir þýskumælandi lönd, og Norður-Ameríku, Japan og 
Kína. Hann er gefinn út í hálfri milljón eintaka og dreift um allan heim. Auk 
þess er hann aðgengilegur á landkynningarsíðum Ferðamálastofu í PDF-
útgáfu (Ferðamálastofa, án árs). Að þessu sinni beinist athugunin eingöngu 
að forsíðu Íslandsbæklingsins og því myndmáli sem þar er lögð áhersla á. 
Innihaldsgreiningu var beitt á forsíðu 13 bæklinga sem allir hafa verið gefnir 
út á undanförnum tveimur áratugum. Einnig voru skoðaðar forsíður fimm 
bæklinga af sérútgáfunni fyrir Norður-Ameríku (allir frá yfirstandandi 
áratug).  

Það er umhugsunarvert að erfitt reyndist að afla gagna fyrir þessa athugun 
sem upphaflega átti að ná yfir lengra tímabil. Markviss varðveisla á opinberu 
kynningarefni í ferðaþjónustu virðist ekki hafa átt sér stað og er það bagalegt, 
ekki síst með tilliti til rannsókna sem og upplýsinga er lúta að sögu og þróun 
ferðaþjónustunnar á Íslandi. 

Niðurstöður 

Nú hafa ættjarðarljóðin öðlast nýja merkingu – fyrir sumum eru þau hvatning til 
að upplifa fegurð fjallana af eigin raun, en fyrir öðrum eru þau áminning um að 
Íslendingar eigi sér fegurra föðurland en aðrir, og þá ímynd eigi að selja 
útlendingum og bæta þar með hag landsmanna (Guðmundur Hálfdánarson, 
1999, 335).  

 
Ekki kemur á óvart að þessi athugun leiði í ljós að náttúran er í forgrunni 

á forsíðu Íslands. Einungis ein forsíða er þannig úr garði gerð að náttúran er 
ekki í aðalhlutverki (mynd 1).  
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Mynd 1.  Sýnishorn af forsíðum Íslandsbæklingsins  (1991, 1993,  2000- 
2007).  

Landslag og náttúra eru algeng mótíf í kynningarefni víðar en á Íslandi 
enda er sérstæð náttúra eitt helsta aðdráttarafl og þar af leiðandi söluvara 
margra áfangastaða. Kannanir meðal erlendra ferðamanna hér á landi 
staðfesta að svo sé einnig hér á landi en þær sýna að náttúran dregur 
meginþorra þeirra til landsins (Samgönguráðuneytið, 2005). Þá hafa 
fræðimenn einnig bent á að landkynning undanfarinna áratuga hafi haft þau 
áhrif að náttúran sé orðin að megintákninu í íslenskri þjóðarvitund 
(Guðmundur Hálfdánarson, 1999; Hallfríður Þórarinsdóttir, 2005; Tinna 
Grétarsdóttir, 2002). Í því samhengi má til dæmis nefna markaðsátakið Iceland 
Naturally sem er samstarfsverkefni íslenska ríkisins og íslenskra fyrirtækja sem 
starfa á Bandaríkjamarkaði (Aðalræðisskrifstofa Íslands, án árs) en 
verkefninu, sem hefur verið starfrækt síðan árið 1999, er ætlað að styrkja 
ímynd Íslands vestanhafs. Eins og nafnið gefur til kynna þá er aðaláherslan á 
náttúru landsins “With unspoiled natural wonders, including spectacular 
glaciers and steaming geysers, the country is a magnet for those with a 
passion for the outdoors” (Iceland Naturally, án árs).  

Það kemur þó á óvart hversu einhæf og allt að því óvirk (passive) 
náttúrumyndin er á forsíðum Íslandsbæklingsins. Þá eru mótífin afar áþekk 
milli ára. Þannig er vatn (fossar, vötn og sjór) á nánast öllum forsíðunum (í 
94% tilvika) og blámi í mis sterkum blæbrigðum er ráðandi litur. Athyglisvert 
er að jöklar, eldfjöll og hverasvæði eru lítt áberandi en hér vantar 
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tilfinnanlega eldra kynningarefni til samanburðar. Mannlíf leikur ekki stórt 
hlutverk á forsíðu Íslands en myndir af fólki eru gjarna í litlum samsettum 
myndborða, annað hvort neðst á forsíðunni eða til hliðar. Fólk (þó alltaf í 
aukahlutverki) er á öllum forsíðum amerísku bæklinganna en sjaldnar á 
hinum. Hvort um er að ræða meðvitaðan mun er ekki hægt að fullyrða hér 
en í rannsókn meðal ferðamanna í Skagafirði kom í ljós að ferðamenn frá 
Norður-Ameríku lögðu meiri áherslu en ferðamenn af öðrum þjóðernum á 
mikilvægi þess að fá að taka þátt og upplifa mannlíf og menningu 
áfangastaðarins (Guðrún Þóra Gunnarsdóttir, 2005).  

Í Ferðamálaáætlun 2006-2015 er gert ráð fyrir því að náttúra Íslands, 
menning þjóðarinar og fagmennska verði ráðandi þættir í þróun íslenskra 
ferðamála á allra næstu árum (Samgönguráðuneytið, 2005). Þessar áherslur 
byggja á skilgreiningum og hugmyndum sem upphaflega voru settar fram í 
skýrslunni Íslensk ferðaþjónusta. Framtíðarsýn en þar segir meðal annars: 

 
Ísland hefur margvíslega sérstöðu sem ferðamannaland í sínum heimshluta. 
Einstakt náttúrufar, menningartengdir þættir úr fortíð og samtíma, ásamt 
gestrisni þjóðarinnar eru sterkustu drættirnir sem móta ímyndina. Hughrifin af 
þessari mynd falla vel að áhuga ferðamanna sem sækjast eftir ólíkri og einstæðri 
upplifun á ferðalögum sínum (Samgönguráðuneytið, 2003, 16). 
 
Eins og fyrr segir leika menning og mannlíf ekki stórt hlutverk á forsíðu 

Íslandsbæklingsins og það kallar á vangaveltur um hvernig sú sterka 
náttúrumynd sem þar birtist rímar við hið aukna framboð menningartengdrar 
ferðaþjónustu um allt land og vaxandi áherslu sveitarfélaga á eflingu 
menningarstarfsemi sem lið í styrkingu byggða um allt land. Þessi áhersla 
endurspeglast meðal annars í nýjum embættum menningarfulltrúa sem 
stofnað hefur verið til á landsfjórðungs vísu á síðast liðnum mánuðum.  

Þessi rannsókn, sem er einungis fyrsta skrefið af mörgum, vekur þegar 
upp ýmsar spurningar um ímyndasköpun í íslensku kynningarefni. Brýnt er 
að skoða þessi mál mun betur og í stærra samhengi. Áhugavert er til dæmis 
að bera saman kynningarefni hins opinbera og kynningarefni einkaaðila 
(ferðaskrifstofur og flugfélög) og þá er ekki síður mikilvægt að skoða hvernig 
svæðisbundin markaðssetning rímar við áherslur á landsvísu. Þá er 
nauðsynlegt að kafa dýpra í orðræðu kynningarefnisins, bæði myndmál og 
texta og rannsaka áhrif hennar bæði á ferðahegðun og upplifun ferðamanna 
sem og vöruþróun og nýsköpun innan ferðaþjónustunnar. Kynning og 
markaðssetning íslenskrar ferðaþjónustu er afar áhrifamikill þáttur bæði 
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innan greinarinnar og utan og því er nauðsynlegt að öll þau skref sem þar eru 
tekin séu vandlega skoðuð og greind.  
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Forstöðumenn ríkisstofnana; 
embættismenn eða fagstjórnendur? 

Greining á hæfniskröfum æðstu stjórnenda sem 
birtast í lögum nokkurra ríkisstofnana 

Gylfi Dalmann Aðalsteinsson 

 
Með nýrri aðferðafræði í stjórnun ríkisstofnana sem kynnt var um miðjan 10. 
áratug síðustu aldar og oft hefur verið nefnd Nýskipan í ríkisrekstri (New 
Public Management) breyttist starfsumhverfi opinberra starfsmanna mjög 
mikið. Markmið með breyttu starfs- og rekstrarumhverfi ríkisins var að gera 
ríkið betur í stakk búið til að sinna skyldum sínum gagnvart samfélaginu með 
hagkvæmni, skilvirkni og árangur að leiðarljósi.  

Opinber þjónusta átti með skilvirkni sinni að stuðla að aukinni 
samkeppnishæfni íslensks atvinnulífs. Til að stuðla að þessu þá var m.a. 
starfsmannalögum breytt árið 1996 og sjálfstæði og sveigjanleiki ríksstofnana 
í starfsmannamálum aukið, ásamt því að ábyrgð og ákvarðanir er varða 
stjórnun og starfsmannamál voru færðar til stofnananna sjálfra. Þá var breytt 
starfsmannastefna hins opinbera forsenda þess að bæta rekstur ríkisins og ná 
fram hagkvæmni. Til að ná fram þessum rekstrarmarkmiðum var beinlínis 
gert ráð fyrir að hið opinbera sneri sér í ríkara mæli að stjórnunaraðferðum 
einkageirans. Þessar breyttu áherslur gera miklar kröfur til starfsmanna og 
stjórnenda ríkisstofnana.  

Í þessari rannsókn er gerð greining á þeim hæfniskröfum sem gerðar eru 
til forstöðumanna valinna ríkisstofnana samkvæmt lögum þeirra og reynt að 
varpa ljósi á það hvaða hæfniskröfur til stjórnunar eru gerðar til stjórnenda 
viðkomandi stofnana. 

Hlutverk stjórnenda 

Starfsumhverfi hins opinbera hefur breyst gífurlega seinni árin. 
Stjórnunarfræðin hafa þróast mjög hratt og miklar kröfur eru gerðar til 
stjórnenda. Með nýskipan í ríkisrekstri var lagður grunnur að breyttu starfs- 
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og rekstrarumhverfi stofnana í því augnamiði að ríkið ætti auðveldara með að 
sinna skyldum sínum gagnvart samfélaginu með hagkvæmni, skilvirkni og 
árangur að leiðarljósi (Fjármálaráðuneytið, 1996 og 1998). Ein meginforsenda 
þessara breytinga var, auk nýrra laga um réttindi og skyldur opinberra 
starfsmanna, breytt starfsmannastefna ríkisins. Í nýrri starfsmannastefnu 
voru gerðar miklar kröfur til starfsmanna og stjórnenda og m.a. kveðið á um 
að stjórnendur tileinki sér nútímalega stjórnunarhætti og sýni jákvætt viðhorf 
til starfsmanna og hafi við þá samráð. Enn fremur var sú krafa gerð til 
stjórnenda að þeir fylgist vel með starfsmönnum sínum, leiðbeini eftir 
þörfum og tryggi að þeir taki framförum og vaxi í starfi (starfsmannastefna 
stjórnarráðsins, e.d.). Til að ná fram markmiðum nýskipans í ríkisrekstri var 
gert ráð fyrir að hið opinbera sneri sér í æ ríkara mæli að stjórnunaraðferðum 
einkageirans. Þess ber þó að geta að starfsmannamálum og stjórnendavaldi 
hins opinbera eru nokkur lagatakmörk sett en þessar takmarkanir snúa helst 
að ráðningum og uppsögnum og eru talsvert fábrugðnar því sem gerist í 
einkageiranum. 

Störf og verksvið stjórnenda eru fjölþætt og eru miklar kröfur gerðar til 
stjórnunarþekkingu og stjórnunarhæfileika þeirra. Hefðbundnar stjórnunar-
bækur skilgreina stjórnun þannig að um sé að ræða að vinna með (samstarf) 
öðrum og í gegnum (stjórnun) aðra til að ná fram settum markmiðum 
skipulagsheildarinnar (Kreitner, 2006 og Northouse, 2004). Hina klassísku 
nálgun á hlutverki stjórnenda má rekja til Henry Fayol (Rosenfeld og Wilson, 
1999) sem setti fram fjögur hlutverk stjórnenda í skipulagsheildum. Í fyrsta 
lagi áætlanagerð, sem gengur út á það að ákvarða stefnu og framtíðarsýn 
skipulagsheildarinnar og ákvarða hvernig hægt er að uppfylla þessa sýn og 
framkvæma stefnuna. Í öðru lagi skipulagning sem felst í því að hanna störf, 
deila verkefnum á milli starfa og ákvarða verkaskiptingu. Í þriðja lagi forystu 
sem gengur út á að hvetja starfsmenn og tryggja að allir starfi sem ein 
samvinnandi heild að sameiginlegu markmiði. Í fjórða lagi eftirlit sem byggir 
á því hlutverki stjórnenda að gefa fyrirmæli og fylgjast með því hvort 
fyrirmælum sé fylgt og markmiðum náð. Verði frávik frá markmiðum er það 
hlutverk stjórnenda að stýra starfsmönnum inn á réttar brautir . Peter F. 
Drucker (1974) sem stundum hefur verið nefndur faðir nútímastjórnunar 
bendir á hlutverk og hæfni stjórnenda í fimm þáttum. Fyrsti þátturinn er 
markmiðasetning þar sem stjórnendur setja fram og ákveða markmið og 
hvað þurfi að gera til að ná markmiðunum og miðla til starfsmanna þannig 
að þeir fylgi settum markmiðum. Annar þátturinn snýr að skipulagningu þar 
sem hlutverk stjórnandans er að greina starfsemina, skilgreina störfin og 
verkefni og ráða starfsmenn. Þriðji þátturinn er hvatningin þar sem byggja 
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þarf upp öfluga liðsheild, laða til starfa hæfileikaríka starfsmenn, halda í þá, 
þjálfa þá og þróa og tryggja eðilegan vöxt og þroska starfsmanna. Fjórði 
þátturinn kemur inn á frammistöðu og endurgjöf og hvernig hægt er á 
hlutlægan hátt að mæla frammistöðu t.d. með frammistöðumatskerfi eða 
starfsmannasamtölum. Síðasti þátturinn sem Drucker bendir á er vöxtur og 
þróun einstaklingsins, þar sem stjórnandinn þroskar sjálfan sig og aðra í anda 
kenningar Y um virka og hvetjandi stjórnendur (McGregor, 1960). 
Kandamaðurinn Henry Mintzberg (1972 og 1975) skrifaði doktorsritgerð um 
hlutverk stjórnenda þar sem hann fylgdist með reyndum stjórnendum að 
störfum. Niðustaða hans var sú að bestu stjórnendurnir fóru almennt ekki 
eftir þeirri akademísku skilgreiningu á hlutverki stjórnenda sem byggði á 
áætlanagerð, skipulagningu, samþættingu og eftirliti. Í rauninnni voru 
stjórnendur sífellt að bregðast við ytra áreiti sem þeir gátu ekki séð fyrir og 
þurftu að taka augnabliksákvarðanir í önn dagsins. Samkvæmt Mintzberg 
(sama heimild) má skipta hlutverki stjórnenda í 10 aðgerðir sem heyra undir 
þrjú meginviðfangsefni. Fyrsta meginviðfangsefni stjórnenda er 
samskiptahlutverkið og undir það fellur að vera talsmaður ákveðins hóps, 
fyrirmynd sem er fulltrúi skipulagsheildarinnar og kemur fram fyrir hennar 
hönd. Enn fremur fellur undir þetta svið leiðtogahlutverkið sem er eitt allra 
mikilvægasta hlutverkið og öll undirverk stjórnandans standa og falla með. 
Undir þetta svið fellur einnig ábyrgð á starfsemi skipulagsheildarinnar og 
starfsmönnum, hvatning hópsins og leiðbeining undirmanna. Síðasta 
hlutverkið hér er að vera nokkurs konar tengiliður innan sem utan 
skipulagsheildarinnar, á milli deilda, hópa og starfsmanna annars vegar og við 
umhverfið hins vegar. Annað meginviðfangsefnið er upplýsingamiðlunin þar 
sem stjórnandi gegnir því hlutverki að vera nokkurs konar móttökustöð, sem 
móttekur allar upplýsingar og vinnur úr þeim á grundvelli þeirra bjarga sem 
til staðar eru. Einnig gegnir hann því hlutverki að sinna upplýsingamiðlun, 
nokkurs konar tauganet þar sem hann dreifir innri og ytri upplýsingum til 
skipulagsheildarinnar. Að síðustu er stjórnandinn talsmaður hópsins í 
umboði hagsmunaaðila gagnvart því sem er að gerast innan 
skipulagsheildarinnar. Þriðja meginviðfangsefnið snýr að ákvarðanatökunni 
og þar er m.a. hlutverk stjórnenda að ýta á eftir og sýna frumkvæði í 
breytingum, miðla málum við óvæntar aðstæður og vera sáttasemjari í 
ágreiningsmálum þegar það á við og úthluta björgum sem skipta máli fyrir 
starfsemina svo sem fjármagn.  

Í seinni tíð hefur áherslan á leiðtogahlutverk stjórnenda farið mjög 
vaxandi (Zaleznik, 1977; Kotter, 1990; Bass, 1998; Bennis og Nanus, 2003). 
Það virðist vera eitthvað í fari leiðtoga sem stjórnendum finnst eftirsóknar-
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vert. Það er margt líkt með stjórnendum og leiðtogum. Hvort tveggja felur í 
sér að hafa áhrif, að vinna með fólki og tryggja að ákveðnum markmiðum 
séð náð.  Það sem er frábrugðið er að stjórnun varð til til að minnka óreiðu 
innan skipulagsheilda og leitað var leiða til að gera skipulagsheildir 
árangursríkar. Leiðtoginn á hinn bóginn er sá sem býr til breytingar og leiðir 
þær, gárar vatnið ef svo mætti að orði komast, skapar ákveðna óreiðu sem 
ýtir breytingum af stað og skapar sýn fyrir breytingar. Stjórnandinn hins 
vegar leitast við að tryggja reglu og stöðugleika með skipulagi og 
áætlunargerð (Kotter, 1990 og Bennis og Nanus, 2003).  

Það sem einkennir leiðtogann er hæfileiki hans til að hafa áhrif á aðra í 
þeirra viðleitni að ná ákveðnu markmiði. Leiðtoginn hefur skýra framtíðarsýn 
sem á sér skírskotun í einfaldri hugmyndafræði sem allir skilja og samsama 
sig við. Hann sprettur upp við ákveðnar aðstæður og á sér fylgjendur. 
Leiðtoginn býr gjarnan yfir sérstökum eiginleikum, hann er snjall í að nota 
myndlíkingar til að koma málstað sínum áleiðis, hann notar tungutak sem 
allir skilja og forðast tæknimál, hann er greindur, hefur mikið sjálfstraust, er 
staðfastur, heiðarlegur og býr yfir mikilli félagslegri færni sem gerir það að 
verkum að fólk laðast að honum og er tilbúið til að leggja mikið á sig fyrir 
viðkomandi og þann málstað sem hann stendur fyrir (Northouse, 2004; Yukl, 
2002; Dubrin, 2001). Bennis og Nanus (2003) sögðu að munurinn á 
stjórnanda og leiðtoga væri sá að „stjórnendur eru einstaklingar sem gera 
hlutina rétt en leiðtogar eru þeir sem gera réttu hlutina“ (Bennis og Nanus 
2003; 20).  

Það er því eftir miklu að slægjast hjá stjórnendum að tileinka sér eiginleika 
leiðtoganna. Líkt og leiðtogar þurfa stjórnendur að vera fyrirmynd, þeir þurfa 
að móta skýra stefnu og virkja starfsmenn í öllu ferlinu og á öllum stigum. 
Þeim er ætlað að hafa skýra framtíðarsýn sem þeir með sérstökum 
eiginleikum þurfa að miðla til allra í skipulagsheildinni. Þeir verða að treysta á 
eigið innsæi og hafa samráð við lykilstjórnendur í veigamiklum málum. Þeir 
þurfa að skynja farveg fyrir ágreining, taka á honum og leysa. Einnig þurfa 
þeir að viðhalda góðum tengslum við hagsmunaaðila utan sem innan 
skipulagsheildarinnar og eru fyrirmynd annarra starfsmanna og stjórnenda. 
Krafa er gerð um liðsvinnu og hvetjandi starfsumhverfi þar sem 
starfsmönnum er veitt umboð til athafna og stutt er sérstaklega við 
frumkvöðlahugsun og nýsköpun. Það kemur því ekki a óvart að stjórnendur í 
æ ríkara mæli vilja tileinka sér hugsun og aðferðir leiðtoga því þannig næst 
afburðaárangur í rekstri. Bestu skipulagsheildirnar hafa sýnt fram á að 
forystuhæfileikar stjórnenda skila sér markvisst í virkjun mannauðsins sem er 
forsenda afburða árangurs í rekstri. 
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Starfsumhverfi opinberra starfsmanna 

Starfsumhverfi opinberra starfsmanna hefur tekið miklum breytingum 
síðustu tíu árin. Hugmyndafræði nýskipans í ríkisrekstri byggir á því að 
tryggja skilvirkni opinberra stofnana, bæta árangur þeirra, auka sveigjanleika í 
rekstri, auka ábyrgð forstöðumanna og tryggja dreifstýringu 
(fjármálaráðuneytið, 1996). Til að ná þessum markmiðum er m.a. horft til 
þeirra stjórnunaraðferða sem einkageirinn hefur tileinkað sér svo sem í 
árangursstjórnun, gæðastjórnun og stefnumiðuðu árangursmati. Kröfur til 
forstöðumanna voru auknar til muna og sjálfstæði og sveigjanleiki stofnana í 
starfsmannamálum voru lagðar til grundvallar. Þannig höfðu æðstu yfirmenn 
stofnana meira rekstrarlegt svigrúm og sjálfdæmi í eigin málum hvað varðaði 
starfsmenn. Til að tryggja þessa yfirfærslu var lögum um réttindi og skyldur 
opinberra starfsmanna breytt og ný starfsmannastefna kynnt til sögunnar 
sem lagði áherslu á nútímalega stjórnunarhætti. Megin markmiðið með 
breytingunum var að skerpa ábyrgð forstöðumanna og starfsmanna. Með því 
að koma á nútímalegra starfsumhverfi þar sem ríkisstofnanir gætu keppt við 
einkageirann um samkeppnishæft starfsfólk. Þannig lagði hugmyndafræði 
nýskipans í ríkisrekstri upp með þann möguleika að starfsfólk fái laun í 
samræmi við ábyrgð, frammistöðu, framleiðni og hæfni.  Forstöðumönnum 
var veitt meira svigrúm til að umbuna hæfustu starfsmönnum sínum og 
valddreifing var aukin meðal stjórnenda. Að sama skapi voru gerðar ríkar 
kröfur til starfsmanna þeir áttu að geta sýnt fram á kunnáttu og færni í starfi, 
sýna árangur í starfi og leggja sig fram um að eiga góð samskipti við þá sem 
njóta þjónustu hins opinbera (fjármálaráðuneytið, 1996). Til að ná fram 
þessum atriðum voru settar fram skýrar verk- og ábyrgðarlýsingar, lögð 
áhersla á að ráða ávallt hæfasta einstaklinginn sem hafði þekkingu á að sinna 
fjölbreyttum verkefnum, jafnræði kynjanna átti að tryggja og jafna hlut 
kvenna í stjórnunarstöðum. Frammistöðu starfsmanna átti að meta reglulega 
þar sem styðjast átti við starfsmannasamtöl og umbuna átti starfsmönnum í 
samræmi við árangur þannig að hæfir starfsmenn fengu fjölbreytt störf, meiri 
ábyrgð, starfsþróun og starfsframa. Þessir þættir áttu að endurspeglast í 
launakjörum starfsmanna (fjármálaráðuneytið, 1996).  

Til að hægt væri að innleiða breytingar sem þessar þurfti að gera 
breytingar á fyrirkomulagi kjarasamninga sem fram að þessu höfðu verið 
mjög miðstýrðir. Miðstýrt fyrirkomulag kjarasamninga felur ekki í sér eins 
mikið svigrúm til að umbuna starfsmönnum sem sýna hæfni og frumkvæði í 
starfi. Nýskipan í ríkisrekstri lagði mikla áherslu á að launakerfi tæki mið af 
þörfum og verkefnum stofnana og starfsmanna sameiginlega. Með því að 
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gera dreifstýrða kjarasamninga í formi svokallaðra stofnanasamninga átti að 
auka hlut dagvinnulauna og breyta samsetningu heildarlauna með því að 
draga úr yfirvinnu ríkisstarfsmanna. Sérhver stofnun átti í samráði við 
stéttarfélögin að meta hvaða þættir skyldu lagðir til grundvallar við mat á 
þeim störfum sem innt voru af hendi. (BHM, e.d.). Markmið 
stofnanasamninga er í algeru samræmi við hugmyndafræði nýskipans í 
ríkisrekstri, nefnilega það að efla samstarf starfsmanna og stjórnenda á 
vinnustað í því augnamiði að auka gæði opinberrar þjónustu. Einnig átti að 
gefa starfsmönnum meira tækifæri til að þróast og bæta sig í starfi, bæta 
þannig rekstrarskipulag stofnana, bæta nýtingu fjármagns og skapa grundvöll 
fyrir aukinni hagræðingu og þar með möguleika á bættum kjörum. Stofnun 
og stéttarfélagi var ætlað í samningunum að útfæra nánar hvaða þættir eða 
forsendur ættu að liggja þarna til grundvallar. Að auki áttu 
stofnanasamningar að stuðla að skilvirkara launakerfi sem taka átti tillit til 
verkefna stofnunar og sjá til þess að launa- og starfsmannastefna raski ekki 
rekstrarlegum forsendum stofnana.  

Það er því ljóst að með þessu miklu kerfisbreytingum voru miklar kröfur 
gerðar til stjórnenda ríkisstofnana. Í könnum á starfsumhverfi 
ríkisstarfsmanna (fjármálaráðuneytið, 2007) kemur í ljós að viðhorf 
ríkisstarfsmanna til margra þátta í starfsumhverfinu hefur breyst nokkuð frá 
fyrri könnun sem gerð var 1998 (fjármálaráðuneytið, 1999). Þegar stjórnunar 
og stjórnunartengdir þættir eru skoðaðir kemur í ljós að í könnuninni frá 
2006 voru 44% svarenda ánægðir með stjórnun stofnunar sinnar svipað 
hlutfall og í fyrri könnun frá árinu 1998. 52% starfsmanna voru ánægð með 
æðsta yfirmann sinn en 68% voru ánægð með sinn næsta yfirmann. Ef 
stjórnunarhættir yfirmanna eru skoðaðir kemur í ljós að 71% telja yfirmann 
bera hag starfsmanna sinna fyrir brjósti, 68% er á heildina litið ánægðir með 
næsta yfirmann, 59% telja yfirmann skipta verkefnum milli starfsmanna með 
sanngjörnum hætti, 58% telja að yfirmaður stuðli á uppbyggilegan hátt að 
samstarfi innan deildar vinnustaðar, 58% telja að yfirmaður leiti til 
starfsmanna áður en mikilvægar ákvarðanir eru teknar, 56% telja að 
yfirmanni takist vel að leysa þau vandamál sem koma upp í 
starfsmannamálum og 54% segjast fá hrós eða viðurkenningu þegar þeim 
hefur tekist vel í starfi. 

Í könnun SFR, starfsmannafélags ríkisstofnana um stofnun ársins (SFR, 
e.d.) eru félagsmenn SFR beðnir að meta vinnustað sinn út frá nokkrum 
lykilatriðum. Þessi könnun er gerð í samstarfi við VR og byggir á 
sambærilega könnun sem VR hefur staðið fyrir undanfarin ár. Tveir 
lykilþættir af átta sem er verið að skoða í þessari könnun eru mælikvarði á 
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gæði stjórnunar. Annars vegar er það trúverðugleiki stjórnenda. Undir 
þennan lykilþátt fellur samstarfsvilji yfirmanna, heiðarleiki í samskiptum og 
skýrar boðleiðir, samráð við starfsmenn um mikilvægar ákvarðanir og að 
frammistaða sé metin af verðleikum (Hugmyndafræði könnunar á fyrirtæki 
ársins, e.d.). Hins vegar er það starfsandi sem byggir á því hvort samstarf 
gangi vel, hvort andrúmsloftið á vinnustaðnum sé óþvingað og vingjarnlegt 
og starfsfólki finnist það mynda eina heild (sama heimild). Niðurstaða fyrir 
þessa tvo lykilþætti má sjá í töflu 1. 

 
Tafla 1. Niðurstaða SFR könnunar um Stofnun ársins. Trúverðugleiki 
stjórnenda og starfsandi innan stofnana 2006 og 2007. 

Lykilþáttur     2006   2007 
Trúverðugleiki stjórnenda  3.69   3.54  
Starfsandi     4.18   4.11 
 

Af þessum tölum má greina einhverja breytingu á milli ára, bæði eru 
félagsmenn SFR að meta trúverðugleika og starfsanda lægri árið 2007 en 
2006. Ef skoðaðar eru tölur fyrir VR þá kemur í ljós að niðurstaða fyrir 
trúverðugleika stjórnenda er heldur hærri eða 3.83 bæði árin og starfsandi 
hækkar úr 4.21 árið 2006 í 4.25 árið 2007 (þróun frá 2002-2007, e.d.).  

Þess ber að geta að forstöðumenn ríkisstofnana hafa ekki setið auðum 
höndum þegar kemur að því að takast á við breytt starfsumhverfi 
ríkisstarfsmanna. Félag forstöðumanna hefur haldið uppi öflugri fræðslu og 
þjálfun fyrir stjórnendur og farið í gegnum ítarlega þarfagreiningu á þeirri 
fræðslu sem forstöðumenn hafa talið sig skorta þegar kemur að stjórnun og 
rekstri stofnana (fréttir stjórnenda, e.d.).  

Eru hæfniskröfur í samræmi við hlutverk stjórnenda? 

Þær breytingar sem kynntar voru til sögunnar með hugmyndafræði 
nýskipunnar í ríkisrekstri um miðjan tíunda áratug síðustu aldar gerðu ráð 
fyrir að stjórnendur myndu tileinka sér nýjungar og viðhafa bestu aðferðir í 
stjórnun. Lög um réttindi og skyldur starfsmanna ríkisins nr. 70/1996 greina 
frá því í 38. grein að ráðherra setji sérhverjum forstöðumanni stofnunnar 
erindisbréf þar sem tilgreint eru helstu markmið í rekstri stofnunar og 
verkefni hennar, bæði til lengri og skemmri tíma (lög um réttindi og skyldur 
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starfsmanna ríkisins). Samkvæmt lögunum ber forstöðumaður ábyrgð á því 
að rekstrarúrgjöld og rekstrarafkoma stofnunarinnar sé í samræmi við fjárlög 
og að fjármunir séu nýttir á árangursríkan hátt. Ekkert er kveðið á um í 
lögunum um þekkingu eða reynslu í stjórnun æðstu yfirmanna og sama er að 
segja um erindisbréf til forstöðumanna. Hér gefur að líta greiningu á 
hæfniskröfum nokkurra æðstu yfirmanna ríkisstofnana samkvæmt lögum. 
 

Veðurstofustjóri: Um Veðurstofu Íslands gilda lög nr. 30/1985. Í lögunum 
kemur fram að ráðherra skipar Veðurstofustjóra til fimm ára í senn og er honum 
ætlað að hafa á hendi stjórn stofnunarinnar. Það kemur í hlut Veðurstofustjóra 
að ráða annað starfsfólk stofnunarinnar og eru ákvæði um menntun starfsmanna 
sett í reglugerð nr. 367/1996. Sú reglugerð kveður á um í 7. gr. að 
Veðurstofustjóri ráði forstöðumenn sviða, deildarstjóra og annað starfsfólk. 
Forstöðumenn skulu hafa lokið háskólaprófi á sínu sérsviði. Sama krafa er 
gagnvart deildarstjórum og öðrum sérfræðingum þ.e. þeir skulu hafa háskólapróf 
eða hliðstæða menntun á fagsviði. Samkvæmt þessari reglugerð og lögum um 
Veðurstofuna þarf Veðurstofustjóri ekki að hafa háskólapróf (lög um Veðurstofu 
Íslands, e.d.)  
Þjóðleikhússtjóri: Um þjóðleikhúsið gilda leiklistarlög nr. 138/1998. Það er 
menntamálaráðherra sem skipar þjóðleikhússtjóra til fimm ára í senn, að fenginni 
umsögn þjóðleikhúsráðs. Þær hæfniskröfur eru gerðar til Þjóðleikhússtjóra að 
hann hafi menntun á sviði lista og staðgóða þekkingu á starfi leikhúsa. Í lögunum 
kemur fram að Þjóðleikhússtjóri er stjórnandi leikhússins og markar listræna 
stefnu þess í samráði við þjóðleikhúsráð. Hann á að stýra leikhúsinu samkvæmt 
samþykktri starf- og fjárhagsáætlun og ber hann ábyrgð á rekstri þess, bæði 
listrænum og fjárhagslegum (leiklistarlög, e.d.). 
Fangelsimálastjóri: Um Fangelsismálastofnun gilda lög um fullnustu refsinga 
nr. 49/2005. Samkvæmt 4. gr. laganna skipar ráðherra forstjóra 
Fangelsismálastofnunar til fimm ára í senn og skal forstjóri vera löglærður. 
Forstjóri ræður aðra starfsmenn stofnunarinnar. Ekki er nánar tilgreint um 
verkefni eða verksvið fangelsismálastjórans (lög um fullnustu refsinga e.d.). 
Forstjóri Útlendingastofnunar: Samkvæmt lögum um útlendinga nr. 96/2002 
skipar dómsmálaráðherra forstjóra stofnunarinnar til fimm ára í senn. Forstjórinn 
þarf að hafa embættispróf í lögum. Ekki er nánar tilgreint um verkefni eða 
verksvið forstjóra Útlendingastofnunar í lögunum (lög um útlendinga, e.d.). 
Forstjóri Landhelgisgæslunnar: Samkvæmt lögum nr. 55/2006 um 
Landhelgisgæslu Íslands skipar dómsmálaráðherra forstjóra til fimm ára í senn. 
Forstjóri á samkvæmt lögunum að stjórna daglegum rekstri Landhelgisgæslunnar 
og er ráðherra til ráðgjafar og aðstoðar um allt er lýtur að málefnum 
stofnunarinnar (lög um Landhelgisgæslu Íslands, e.d.). 
Forstjóri Umhverfisstofnunar: Samkvæmt lögum nr. 90/2002 skipar 
umhverfisráðherra forstjóra Umhverfisstofnunar til fimm ára í senn. Lögin gera 
kröfu um að forstjórinn hafi háskólamenntun og þekkingu á verksviði 
stofnunarinnar. Það er í verkahring forstjórans að fara með stjórn 
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stofnunarinnar, móta stefnu hennar og bera ábyrgð á fjárhagslegum rekstri. 
Lögin gera ráð fyrir að stofnuninni sé skipt upp í fagsvið þar sem forstöðumaður 
starfar yfir hverju sviði. Líkt og hjá Veðurstofunni skulu forstöðumenn hafa 
háskólamenntun og sérþekkingu og starfsreynslu á viðkomandi sviði. Forstjóri 
ræður forstöðumenn og gegnir einn forstöðumaður starfi staðgengils forstjóra. 
Forstjóri ræður jafnframt annað starfsfólk stofnunarinnar (lög um 
Umhverfisstofnun, e.d.). 
Brunamálastjóri: Í lögu um brunavarnir nr. 75/2000 segir að ráðherra skipi 
brunamálastjóra til fimm ára. Brunamálastjóri skal hafa háskólamenntun og 
þekkingu á verksviði stofnunarinnar og reynslu af stjórnun. Hann fer með 
daglega stjórn og rekstur stofnunarinnar og ræður starfsfólk hennar (lög um 
brunavarnir, e.d.). 
Forstjóri Hafrannsóknarstofnunarinnar: Í lögum nr. 64/1965 um rannsóknir í 
þágu atvinnuveganna segir að sjávarútvegsráðherra skipi forstjóra að fengnum 
tillögum stjórnar stofnunarinnar til fimm ára í senn. Hann ræður einnig tvo 
aðstoðarforstjóra að fengnum tillögum stjórnar og forstjóra stofnunarinnar. 
Forstjóri og aðstoðarforstjóra þurfa að vera með háskólapróf og skal annar 
aðstoðarforstjórinn vera sérfróður á sviði stjórnunar og rekstrar (lög um 
rannsóknir í þágu atvinnuveganna, e.d.). 
Forstjóri Fjármálaeftirlitsins: Lög um opinbert eftirlit með fjármálastarfsemi  
nr. 87/1998 gera ráð fyrir að forstjóri stofnunarinnar sé ráðinn af stjórn hennar. 
Hlutverk forstjóra er að annast daglega stjórnun á starfsemi og rekstri 
stofnunarinnar. Það kemur í hlut stjórnar að ákveða starfskjör forstjóra. Forstjóri 
skal hafa menntun á háskólastigi og búa yfir víðtækri þekkingu og starfsreynslu á 
fjármagnsmarkaði (lög um opinbert eftirlit með fjármálastarfsemi, e.d.). 
Forstjóri Samkeppniseftirlitsins: Í samkeppnislögum nr. 44/2005 segir að 
viðskiptaráðherra skipi til fjögurra ára í senn þriggja manna yfirstjórn 
Samkeppniseftirlitsins. Það kemur í hlut stjórnar stofnunarinnar að ráða forstjóra 
og skal hann annast stjórnun á starfsemi og rekstur stofnunarinnar. Lögin gera 
ráð fyrir að forstjóri hafi háskólamenntun og búi yfir víðtækri þekkingu og 
reynslu á sviði samkeppnismála (samkeppnislög, e.d.). 
Vegamálastjóri: Í vegalögum nr. 80/2007 segir að samgönguráðherra skipi 
vegamálastjóra til fimm ára í senn og veitir hann Vegagerðinni forstöðu. Ekki er 
tilgreint nánar um menntunarkröfur eða kröfur um sérstaka þekkingu (vegalög, 
e.d.). 
Forstjóri Vinnumálastofnunarinnar: Í lögum um vinnumarkaðsaðgerðir nr. 
55/2006 segir í 4. gr. að félagsmálaráðherra skipi forstjóra Vinnumálastofnunar 
til fimm ára í senn. Það kemur í hlut forstjórans að ráða starfsmenn 
stofnunarinnar og forstjóri ber lagalega og rekstrarlega ábyrgð á henni. Hlutverk 
hans er að annast gerð starfs- og fjárhagsáætlunar og leggja fyrir stjórn. Ekki er 
tilgreint sérstaklega um menntunarkröfur eða sérstaka þekkingu á málaflokknum. 

 
Það er athyglisvert hve með ólíkum hætt lög um einstakar stofnanir greina 

frá hæfniskröfum til stjórnenda og ekki er algilt að krafist sé 
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háskólamenntunar, forstjóri Vinnumálastofnunar og Veðurstofustjóri þurfa 
t.d. ekki að hafa háskólamenntun, en næstu undirmenn Veðurstofustjóra 
þurfa að hafa háskólapróf. Sama er að segja um hlutverk stjórnenda t.d. er 
gerð krafa um að Brunamálastóri hafi reynslu af stjórnun og annar forstjóra 
Hafrannsóknarstofnunar þarf að búa yfir sérþekkingu á stjórnun og rekstri. 
Varðandi skipun forstöðumanna eða forstjóra þessara stofnana er oftar en 
ekki tilgreint í lögunum hvaða ráðherra skipi í stöðuna en eingöngu sagt að 
ráðherra skipi annars vegar Brunamálastjóra og hins vegar 
Fangelsismálastjóra. En að sjálfsögðu er það ráðherra viðkomandi 
málaflokks sem hefur ráðningarvaldið. Ráðningarfyrirkomulag tveggja 
eftirlitsstofnana, Samkeppniseftirlits og Fjármálaeftirlits er með öðrum hætti. 
Þar skipar ráðherra stjórn sem síðan ræður forstjóranna. Enn fremur er gerð 
krafa til þessara tveggja forstjóra að þeir hafi víðtaka þekkingu og reynslu á 
málaflokki stofnunarinnar. Sama má segja um ráðningu Þjóðleikhússtjóra en 
menntamálaráðherra skipar hann að fenginni umsögn þjóðleikhúsráðs. Það 
vekur vissulega athygli að af þessum 12 stofnunum þá gilda um 10 þeirra lög 
sem sett voru eftir að hugmyndafræði nýskipans í ríkisrekstri var innleidd í 
opinberan rekstur. Það má velta því fyrir sér hvers vegna löggjafinn geri ekki 
skýrari kröfur til hæfni stjórnenda þegar kemur að stjórnun, ekki er að sjá að 
það sé gert í erindisbréfi þar er megin áhersla á að standa skil á rekstrar-
afkomu. Það væri í anda Nýskipans í ríkisrekstri að tilgreina með skýrari 
hætti, annað hvort í lögum eða í erindisbréfi um stjórnunarþáttinn. 

Lokaorð 

Stjórnun snýst um fólk, samskipti, undirmenn, jafningja og viðskiptavini. 
Stjórnun snýst um að virkja og hvetja fólk til betri starfa, leysa úr ágreiningi, 
hanna störf, meta frammistöðu, setja öðrum markmið og ná árangri. 
Árangursríkur stjórnandi er sá sem skapar löngun til að ná árangri, tryggir 
réttláta umbun, leiðbeinir undirmönnun, er með skýrar væntingar, hvetur og 
umbunar á réttlátann hátt. Það er erfitt að vera stjórnandi í dag og kröfur eru 
miklar, undirmenn stjórnenda hafa margir hverjir yfirburðaþekkingu og oft 
og tíðum meiri þekkingu heldur en næsti yfirmaður, það að stjórna 
þekkingarstarfsmönnum krefst mikillar leikni og því ætti að gera ríkar kröfur 
til æðstu yfirmanna um víðtæka reynslu á sviði stjórnunar ekki síður en 
málaflokksins sem heyrir undir viðkomandi stofnun. Grunnur að góðum 
rekstri stofnana er markviss stjórnun mannauðs. 



Forstöðumenn ríkisstofnana, embættismenn eða fagstjórnendur? 209 

  

Heimildir 

Bass, M. B. (1998). Transformational Leadership: Industrial, Military, and 
Educational Impact. London: LEA Publishers 

Bennis, W og Nanus, B. (2003). Leaders; Strategies for Taking Charge 2.nd. ed. 
New York: HarperBusiness Essentials 

BHM (e.d.). Kjarasamningar aðildarfélaga BHM. Sótt þann 1. júní 2007 af 
http://bhm.is/samningar/. 

Drucker, P.F. (1974). Management: Tasks, Responsibilities, Practices. New York: 
HarperCollins.  

Dubrin, A. J. (2001). Leadership: Research findings, Practice and Skills 3rd ed. 
Boston: Houghton Mifflin 

Fjármálaráðuneytið. (1996). Árangursstjórnun í ríkisrekstri. Reykjavík: 
Fjármálaráðuneytið. 

Fjármálaráðuneytið. (1998). Á leið til nýrrar aldar; Stefna, starfshættir og skipulag. 
Reykjavík: Fjármálaráðuneytið. 

Fjármálaráðuneytið. (1999). Könnun á starfsumhverfi ríkisstarfsmanna  1998, 
Aðalhöfundur og ritstjóri Ómar H. Kristmundsson.  

Fjármálaráðuneytið. (2007). Könnun á starfsumhverfi ríkisstarfsmanna  2006, 
Aðalhöfundur og ritstjóri Ómar H. Kristmundsson.  

Fréttir stjórnenda (e.d.) frettabréf fyrir stjórnendur ríkisstofnana 1999, 2000, 
2002, 2003 og 2004 sótt þann 15. september 2007 af 
http://www.fjarmalaraduneyti.is/frettir/frettir-stjornenda/.  

Hugmyndafræði könnunar á fyrirtæki ársins (e.d.). Sótt þann 15. september 
2007af  http://www.vr.is/index.aspx?GroupId=476605. 

Kotter, J., P. (1990). A Force for Change: How Leadership Differs from Management. 
New York: Free Press. 

Kreitner, R (2006). Management, 10. útgáfa, New York: Houghton Mifflin 
Company. 

Leiklistarlög nr. 138/1998. 
Lög um brunavarnir nr. 75/2000. 
Lög um fullnustu refsinga nr. 49/2005. 
Lög um Landhelgisgæslu Íslands nr. 55/2006. 
Lög um opinbert eftirlit með fjármálastarfsemi nr. 87/1998. 
Lög um rannsóknir í þágu atvinnuveganna nr. 64/1965. 
Lög um réttindi og skyldur starfsmanna ríkisins nr. 70/1996. 
Lög um Umhverfisstofnun nr. 90/2002. 
Lög um útlendinga nr. 96/2002. 
Lög um Veðurstofu Íslands nr. 30/1985. 
Lög um vinnumarkaðsaðgerðir nr. 55/2006. 



210   Gylfi Dalmann Aðalsteinsson 

  

McGregor, D. (1960). The Human Side of Enterprise. New York: McGrawHill 
Mintzberg, H (1972) The Nature of Managerial Work. New York: Harper 

Collins 
Mintzberg, H (1975). „The Manager´s job folklore and fact“ Harvard Business 

Review . 53, 4, 49-61, júlí-ágúst. 
Northouse, P. G. (2004). Leadership: Theory and Practice 3rd ed. London: Sage 
Rosenfeld, R.H. og Wilson, D.C. (1999). Managing Organizations. Text, Readings 

and Cases. 2 ed. Maidenhead: McGraw Hill. 
Samkeppnislög nr. 44/2005. 
SFR (e.d). Stofnun ársins 2007. Sótt af 

http://www.sfr.is/template1.asp?Id=522 þann 15. september 2007. 
Starfsmannastefna stjórnarráðsins (e.d.). sótt af 

http://www.fjarmalaraduneyti.is/raduneytid/stefna/starfsmannastefnastj
r/ þann 15. maí 2007. 

Þróun frá 2002-2007, (e.d.). Sótt þann 15. september af  
http://www.vr.is/index.aspx?groupid=476608&tabid=2026 . 

Vegalög nr. 80/2007. 
Yukl, G. (2002). Leadership in Organization 5 ed. Upper Saddle River: Prentice 

Hall. 
Zaleznik, A. (1977). Managers and Leaders: Are They Different. Harvard 

Business Review maí-júní 67-78. 



 

 
Upphaf íslenska hlutabréfamarkaðarins 

Gylfi Magnússon 

 
Íslenski hlutabréfamarkaðurinn er kornungur. Saga hans nær ekki nema rétt 
rúm 20 ár aftur í tímann. Bernsku markaðarins íslenska má sjá með því að 
bera saman við nágrannalöndin. Sögu kauphallarinnar í Kaupmannahöfn má 
rekja allt aftur til 17. aldar en kauphallirnar á hinum Norðurlöndum eiga sér 
nokkuð skemmri sögu. Í öllum löndunum var þó kominn á skipulagður 
markaður fyrir hlutabréf á 19. öld eða snemma í upphafi þeirrar 20. Í ljósi 
þessa er næsta ótrúlegt hve umsvifamikill íslenski markaðurinn er orðinn. 
Velta og markaðsvirði skráðra fyrirtækja hérlendis sem hlutfall af lands-
framleiðslu stenst vel samanburð við miklu eldri markaði. Í greininni er farið 
yfir sögu íslenska hlutabréfamarkaðarins og líklegar skýringar á því hve seint 
hann varð til. 

Íslensk hlutafélög á fyrri tímum 

Þótt viðskipti með hlutabréf hafi sáralítil verið fyrr en síðustu tvo áratugi nær 
saga hlutafélaga á Íslandi yfir meira en tvær og hálfa öld. Innréttingarnar voru 
stofnaðar á alþingi 1751, með þrettán hluthöfum og um 1550 ríkisdali í 
hlutafé. Væntingarnar voru miklar en Innréttingarnar stóðu ekki undir þeim 
og lagðist reksturinn af skömmu eftir aldamótin 1800.  

Fjölmennir hópar stóðu að ýmsum samvinnufélögum, kaupfélögum og 
sparisjóðum sem stofnuð voru á síðari hluta 19. aldar. Þau voru þó ekki rekin 
sem hlutafélög.  

Margir hluthafar voru að Íslandsbanka hinum fyrri, sem tók til starfa 
1904. Þrátt fyrir að Íslendingar fengju tímabundin einkarétt til kaupa á 
hlutabréfum í bankanum söfnuðust ekki nema 55.000 krónur í hlutafé innan-
lands en hlutaféð hafði verið ákveðið 2 milljónir króna. Helstu hluthafar hans 
voru því ekki íslenskir heldur dönsk og norsk fjármálafyrirtæki og gekk illa að 
safna hlutafénu. (Ólafur Björnsson, 1952, bls. 257-258).  
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Íslandsbanki var skráður í kauphöllina í Kaupmannahöfn og einhver 
viðskipti með hlutabréf hans þar. Hann var því fyrsta íslenska fyrirtækið sem 
skráð var í kauphöll. Nær níutíu ár liðu uns annað íslenskt fyrirtæki var skráð 
í kauphöll. Íslandsbanki fór vel af stað. Smám saman fór þó að halla undan 
fæti og hann varð að loka 1930 eftir að hafa tapað miklu fé.  

Fyrsta íslenska almenningshlutafélagið sem stóð undir nafni sem slíkt var 
stofnað árið 1914, Eimskipafélagið. Stofnhluthafar voru um 14.000. Þrátt 
fyrir þennan fjölda hluthafa voru lengst af lítil viðskipti með bréf félagsins. 
Margt vann gegn því. Í samþykktum félagsins var bann við sölu hlutabréfa 
nema með samþykki stjórnar félagsins. Slíkt ákvæði var rökstutt með því að 
þannig væri hægt að koma í veg fyrir að útlendingar gætu náð völdum í 
fyrirtækinu með kaupum hlutafjár. Ýmsum var þó ljóst þegar í upphafi að 
ákvæðið gæti verið óheppilegt.  

Fleira vann gegn viðskiptum með hlutabréf Eimskipafélagsins. Frá árinu 
1923 var fyrirtækið undanþegið skattgreiðslu vegna lélegrar rekstrarafkomu 
en um leið var því bannað að greiða hærri arð en 4% af hlutafé. Þetta ákvæði 
hélst í lögum áratugum saman og gerði eign manna í félaginu næstum alveg 
arðlausa. 

Eyjólfur Konráð Jónsson (1968, bls. 22-26) telur að höft á eigendaskipti, 
ásamt því að stjórn félagsins fór með atkvæði vegna eigin bréfa félagsins, hafi 
valdið því að stjórnin en ekki hluthafarnir réð því sem hún vildi á 
aðalfundum. Þegar við bættist að hluthafar fengu lítinn arð af bréfum sínum 
hafi afleiðingin orðið að hluthafar höfðu lítinn áhuga á þessari eign sinni. 

Nokkrar fjármálastofnanir með talsvert dreifða eignaraðild voru stofnaðar 
á sjötta og sjöunda áratuginum. Helsti hvati til þess var landlægur skortur á 
lánsfé og skömmtun þess. Með stofnun banka eða sparisjóðs var hugmyndin 
að tryggja aðgang tiltekinna hópa að lánsfé. Iðnaðarbankinn var þannig 
stofnaður 1953 fyrir atbeina samtaka í iðnaði. Nokkru síðar, árið 1956, var 
Verslunarsparisjóðurinn stofnaður að tilhlutan kaupmanna. Hann varð síðar 
að Verslunarbanka Íslands og stofnendur sjóðsins fengu hlutabréf í þeim 
banka. 1967 var Sparisjóður alþýðu stofnaður og honum síðan breytt árið 
1971 í Alþýðubankann. Talsverðar hömlur voru yfirleitt á viðskipti með 
hlutabréf í bönkunum. Ekki urðu heldur mikil viðskipti með hlutabréf 
þessara einkabanka framan af. Það var  ekki fyrr en á síðari hluta níunda 
áratugarins sem þau tóku að glæðast. 

Einkabankarnir voru ekki stofnaðir eða reknir með það að leiðarljósi að 
skapa arð fyrir hluthafa, markmiðið var fyrst og fremst annað. Lýsing Eyjólfs 
Konráðs Jónssonar (1968: 21) á tilurð Verslunarbankans skýrir þetta vel: 
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Verzlunarsparisjóðurinn og síðar Verzlunarbankinn voru ekki stofnaðir í von um 
hagnað þátttakenda [...] Þar voru að verki verzlunarmenn og kaupsýslumenn, sem 
styrkja vildu frjálsa verzlun og efla einkaframtak, en gerðu ekki ráð fyrir bráðum 
eða miklum beinum arði af hlutafé sínu. 
 
Fjárframlög stofnenda Verslunarsparisjóðsins og annarra sambærilegra 

hlutafélaga voru því hugsuð á svipaðan hátt og framlög vegna stofnunar 
samvinnufélaga. Hlutverk fyrirtækjanna var ekki að búa til hagnað og arð 
fyrir eigendur. Þau voru fyrst og fremst sett á laggirnar til að þjóna 
hagsmunum tilvonandi viðskiptavina sinna. Við söfnun hlutafjár vegna 
stofnunar Eimskipafélagsins var með sama hætti sérstaklega höfðað til 
mikilvægis þeirrar starfsemi sem fyrirtækið átti að standa fyrir, fremur en þess 
arðs sem hluthafarnir gátu átt í vændum. Fólk var hvatt til að leggja fram fé 
með svipuðum rökum og við stofnun fyrirtækja með félagsleg markmið, svo 
sem kaupfélaga eða sparisjóða, þar sem gert var ráð fyrir mjög takmörkuðum 
ef nokkrum arðgreiðslum til þeirra sem lögðu fram stofnfé. 

Tilraunir til að koma á markaði 

Á 20. öld voru ýmsar tilraunir gerðar til að koma á skipulegum markaði með 
hlutabréf. Árið 1934 var stofnað fyrirtæki í Reykjavík sem m.a. fékkst við 
verðbréfaviðskipti og í nokkur ár voru einhver viðskipti með bréf Eimskipa 
fyrir milligöngu þess.  

Á vorþinginu 1941 var lagt fram stjórnarfrumvarp um kaupþing í 
Reykjavík sem ekki varð að lögum. Landsbankinn hóf hins vegar starfrækslu 
kaupþings síðla árs 1942. Upphaflega voru teknar til skráningar 27 tegundir 
skuldabréfa en engin hlutabréf. Fimmtán fyrirtæki eða einstaklingar voru 
aðilar að kaupþinginu. Viðskipti á kaupþinginu voru í fyrstu allmikil, en þau 
voru einskorðuð við fáeinar tegundir bréfa. Viðskiptadagar voru í fyrstu tveir 
í viku, síðar fækkaði þeim í einn og urðu síðar enn færri.  

Upphaflega hafði meginhluti viðskiptanna verið á vegum kaupþingsins 
sjálfs. Þegar það síðan dró sig í hlé, minnkuðu viðskiptin verulega. Framboð 
verðbréfa var mjög lítið og kom að langmestu leyti frá Landsbankanum. Árið 
1944 dró enn úr starfsemi kaupþingsins, og lagðist það niður fyrir árslok 
(Ottó Schopka, 1963: 16-17). 

 Eftir að kaupþing Landsbankans hætti starfsemi var af og til rætt um að 
koma upp kauphöll hérlendis. Seðlabankinn fékk heimild til þess með lögum 
árið 1961 að stofna kauphöll. Ekkert varð þó úr því.  
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Árið 1969 skrifaði Árni Vilhjálmsson skýrslu um aðgerðir til að efla 
íslensk hlutafélög. Þar var nokkuð fjallað um möguleikann á að koma upp 
kaupþingi á Íslandi. 

Árni telur í skýrslunni að það hái íslenskum einkafyrirtækjum að þau séu 
of mörg og of smá og að fjármögnun þeirra hafi verið ábótavant. Þau hafi 
byggt að of litlu leyti á eigin fé en um of á skammtímalánum. Árni telur 
smæðina vísbendingu um að hlutafélagaformið hafi einkum verið notað 
hérlendis vegna óskar um takmarkaða ábyrgð en ekki til að geta safnað fé frá 
mörgum aðilum. 

Árni taldi hins vegar að stofnun kaupþings ein og sér myndi vart hafa 
miklar breytingar í för með sér. Fleira þyrfti að koma til. Nefnir hann 
sérstaklega breytingar á lögum um skattlagningu hlutafélaga og arðgreiðslna 
frá þeim. Árni taldi að það myndi vinna gegn kaupþingi að almenningur 
hafði litla reynslu af því að fjárfesta í hlutabréfum og að reynsla þeirra sem 
þó höfðu reynt það var ekki endilega góð. Nefnir hann sérstaklega að illa hafi 
oft verið farið með þá sem eru í minni hluta í fámennum hlutafélögum.  

Aldarfjórðungi síðar (Árni Vilhjálmsson og Eyþór Ívar Jónsson, 2003, bls. 
12) leit Árni yfir þróunina frá því að hann tók saman fyrrnefnda skýrslu og 
taldi þá að „þróun efnahagsmála á næsta einum og hálfa áratug eftir fráfall 
viðreisnarstjórnarinnar dugi til að útskýra, að lítill sem enginn grundvöllur 
var til stofnunar hlutabréfakaupþings á þeim tíma. Það má segja að gætt hafi 
gagnkvæms áhugaleysis útgefenda og fjárfesta.“ Áhugaleysið var mikil 
breyting frá viðreisnarárunum þegar „það var árlegur viðburður að á 
samkomum framámanna í atvinnulífinu væri skorað á stjórnvöld að beita sér 
fyrir því að stofna verðbréfakaupþing.“ (sama rit, bls. 12) Það er vissulega 
umhugsunarvert að slíkri beiðni var beint til stjórnvalda, frekar en að 
einkageirinn reyndi sjálfur að koma upp kaupþingi.  

Elín Guðjónsdóttir (2005) horfir einkum til lítils framboðs á hlutabréfum 
til að finna skýringar þess hve seint hlutabréfamarkaður komst á laggirnar 
hérlendis. Lítið framboð á hlutabréfum má vitaskuld einnig líta á sem litla 
spurn eftir hlutafé. Hún nefnir m.a. sem skýringu sömu þætti og Árni. 
Fyrirtæki voru fá og smá og oft í eigu fjölskyldna eða vina og hömlur voru á 
framsali hluta í samþykktum flestra stórra hlutafélaga. Þá bendir hún á að 
efnahagsumhverfið var ekki hliðhollt atvinnurekstri og arðsemi fyrirtækja lítil. 
Raunvextir voru lágir og skattkerfið hvatti frekar til skuldsetningar en sölu á 
hlutafé. Þá nefnir hún opinbert eignarhald en stærstu fyrirtækin voru flest 
annað hvort í eigu opinberra eða erlendra aðila eða voru samvinnu- eða 
samlagsfélög. 
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Einkavæðing 

Stórt hlutverk hins opinbera í atvinnurekstri torveldaði uppbyggingu 
hlutafjármarkaðar. Í fjármálageiranum átti ríkið öll stærstu fyrirtækin allt 
þangað til Útvegsbankinn var seldur árið 1988. Í sjávarútvegi voru 
bæjarútgerðir mjög fyrirferðarmiklar. Fyrirtæki í eigu ríkis eða sveitarfélaga 
voru alls ráðandi á öllum veitumörkuðum.  

Á níunda áratuginum var byrjað að taka skref til að vinda ofan af þessum 
miklu umsvifum opinberra fyrirtækja með einkavæðingu. Nokkur einka-
væddu fyrirtækjanna voru í kjölfarið skráð í kauphöll. Af fyrirtækjum í eigu 
sveitarfélaga má nefna Bæjarútgerð Reykjavíkur sem var sameinuð 
einkafyrirtækinu Ísbirninum árið 1985 undir nafninu Grandi. Einkaaðilar 
eignuðust þá 22% í sameinaða fyrirtækinu og þau 78% sem eftir stóðu í eigu 
borgarinnar voru seld einkaaðilum árið 1988. Í kjölfarið hófust viðskipti með 
hlutabréf fyrirtækisins á þeim vísi að markaði sem þá hafði myndast. 

Einkavæðing eigna ríkisins hófst af alvöru á síðasta áratug 20. aldar. 
Munar þar mest um bankana. Landsbankinn, Búnaðarbankinn og FBA voru 
seldir í nokkrum skrefum á tímabilinu 1998 til 2003. Mest fékkst þó fyrir 
Landssímann. Þótt fyrirtæki sem áður voru að öllu eða mestu leyti í eigu hins 
opinbera hafi með tímanum orðið fyrirferðarmikil á íslenskum 
hlutabréfamarkaði þá voru þau ekki áberandi á fyrstu árum markaðarins.  

Á svipuðum tíma og hið opinbera einkavæddi þá dró jafnframt mjög úr 
umsvifum samvinnuhreyfingarinnar. Samvinnufélagsformið skipti því minna 
máli en áður. Ýmiss rekstur sem hafði verið rekinn með því formi færðist yfir 
í hefðbundinn einkarekstur eða lagðist af. 

Skattar og arðgreiðslur 

Reglur um skattlagningu hlutafélaga og arðgreiðslna þeirra voru talsvert 
flóknar og tóku alloft breytingum á 20. öld. Sú saga verður ekki rakin hér en 
þó verður staldrað við örfáa þætti. Meginreglan lengst af var að hlutafélög 
gátu ekki nema að takmörkuðu leyti dregið arðgreiðslur til hluthafa frá 
hagnaði. Þau gátu að hámarki dregið arð sem nam 10% af nafnverði hlutafjár 
frá tekjuskattskyldum hagnaði. Vegna verðbólgu lækkaði raunvirði nafnverðs 
hlutafjár sífellt en brugðist var við því með því að heimila útgáfu svokallaðra 
jöfnunarhlutabréfa. Hluthafar greiddu tekjuskatt af arðgreiðslum umfram 
tiltekið frítekjumark, með sama hætti og af launatekjum. Söluhagnaður af 



216   Gylfi Magnússon 

  

hlutabréfum var hins vegar skattfrjáls, ef bréfin höfðu verið í eigu seljandans 
í meira en þrjú ár. 

Vaxtagjöld voru frádráttarbær kostnaður hjá fyrirtækjum. Vegna þess að 
vextir voru iðulega lægri en verðbólga og raunkostnaður lána því minni en 
enginn var fjármögnun með lánsfé mjög hagkvæm, þ.e. ef lánsfé var í boði. 
Þegar við bættist að hægt var að draga nafnvexti frá sem kostnað þá varð 
lánsfjármögnun enn hagstæðari en ella. Í upphafi níunda áratugar síðustu 
aldar voru tekin upp verðbólgureikningsskil sem m.a. var ætlað að taka á 
þessum vanda.  

Árið 1984 var gerð breyting á skattalögum sem hafði mikil áhrif til að gera 
kaup á hlutabréfum að álitlegum kosti fyrir almenning. Þá var einstaklingum 
heimilað að draga kaup á hlutabréfum upp að ákveðinni upphæð frá 
tekjuskattstofni, ef fyrirtækin uppfylltu ákveðin skilyrði. Skilyrðin tóku mið af 
þeim kröfum sem gerðar eru til fyrirtækja sem skrá hlutabréf sín í kauphöll. 
Gerð var krafa um lágmarkshlutafé og lágmarksfjölda hluthafa. Jafnframt 
máttu ekki vera hömlur á viðskipti með bréf félagsins og ársreikningar þurftu 
að vera öllum aðgengilegir. Árið 1984 uppfylltu tiltölulega fá hlutafélög öll 
þessi skilyrði en þeim fjölgaði ört. Áhrif afsláttarins á markaðinn voru fremur 
lítil allra fyrstu árin en eftir 1989 urðu þau veruleg. Þeim einstaklingum sem 
áttu hlutabréf fjölgaði umtalsvert. 

Hlutabréfaafslátturinn svokallaði var allt frá upphafi hugsaður sem 
tímabundin ívilnun til að efla íslenska hlutabréfamarkaðinn og auka áhuga 
almennings á hlutabréfaeign. Árið 1996 var ákveðið að fella afsláttinn niður í 
nokkrum áföngum. Því var síðar seinkað en afslátturinn féll loks alveg niður í 
lok árs 2002. 

Með lögum um fjármagnstekjuskatt, sem komu til framkvæmda við 
álagningu vegna tekna á árinu 1997, voru fjármagnstekjur einstaklinga 
skattlagðar með  öðrum hætti en aðrar tekjur. Fjármagnstekjuskatthlutfallið 
var 10%, umtalsvert lægra en almennur tekjuskattur. 

Ríkisumsvif og skömmtun lánsfjár 

Eitt þeirra einkenna íslenska fjármálakerfisins sem ekki tók að breytast fyrr 
en á síðasta áratug tuttugustu aldar var hve umsvifamiklar ríkisstofnanir voru 
í kerfinu. Landsbankinn var lengst af stærstur með um eða yfir þriðjung 
viðskipta á flestum sviðum áratugum saman. Búnaðarbankinn var ívið stærri 
en Útvegsbankinn en báðir talsvert minni en Landsbankinn. Samanlagt voru 
þessir þrír ríkisbankar með ríflega 60% af innlánum og enn hærri hlutdeild af 
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útlánum. Sparisjóðirnir voru margir og allir litlir en samanlagt með 
sambærilega markaðshlutdeild og Búnaðarbankinn. Einkabankarnir fjórir, 
Iðnaðarbanki, Verzlunarbanki, Samvinnubanki og Alþýðubanki, voru allir 
talsvert minni en minnsti ríkisbankinn. 

Tengsl ríkisbankanna við stjórnmálakerfið voru náin. Bankaráð voru 
kosin í pólitískum kosningum á Alþingi. Hver banki var með þrjá bankastjóra 
sem voru iðulega fyrrverandi stjórnmálamenn eða með önnur náin tengsl við 
stjórnmálaflokka. 

Vextir voru lengstum ákveðnir af Seðlabankanum og oftar en ekki talsvert 
lægri en verðbólga svo að raunvextir voru neikvæðir. Verðtrygging 
fjárskuldbindinga var almennt ekki heimiluð fyrr en með svokölluðum 
Ólafslögum árið 1979. Seðlabankanum var heimilt að ákveða lágmarksvexti 
innlána og hámarksvexti útlána. Seðlabankinn nýtti þessa heimild og ákvað 
alla almenna vexti í landinu til febrúar 1984. Á næstu árum heimilaði 
Seðlabankinn bönkum og sparisjóðum smám saman að ákveða vexti sjálfum. 
Árið 1987 voru sett lög sem staðfestu almennt frelsi til samninga manna á 
milli um vexti, aðra en dráttarvexti.  

Íslenska krónan var lengst af gagnslaus gjaldmiðill utan landsins. 
Frammistaða hennar innanlands var ekki heldur glæsileg. Inneignir og lán 
brunnu hratt upp á lágum nafnvöxtum í hárri verðbólgu. Þegar verst lét, frá 
og með árinu 1972 til 1983 voru raunvextir neikvæðir öll árin, bæði á 
innlánum og útlánum. 

Við þessar aðstæður var hvati til peningalegs sparnaðar enginn og innlán í 
bönkum sýndu þess glöggt merki. Undir lok áttunda áratugarins og í byrjun 
þess níunda samsvöruðu heildarinnlán íslenska bankakerfisins rétt um 
fimmtungi vergrar landsframleiðslu, sem var um helmingi lægra hlutfall en 
lengst af á millistríðsárunum. Verðmæti seðla og myntar í umferð fór einnig 
og af sömu ástæðu ört lækkandi sem hlutfall af vergri landsframleiðslu. 

Við aðstæður sem þessar hafði innlent bankakerfi enga burði til að standa 
með innlendu fé undir fjárþörf atvinnuvega eða þörf heimila vegna 
húsnæðiskaupa eða annars. Að nokkru marki var þó hægt að mæta þörfum 
atvinnuveganna, einkum útflutningsgreina, með því að endurlána erlent fé. 
Einnig var hægt að mæta þörfum heimila að nokkru marki með lánveitingum 
lífeyrissjóða. Í upphafi níunda áratugarins var um eða yfir 40% af 
heildareignum lífeyrissjóða að jafnaði bundið í lánum til sjóðfélaga.  

Ríkið hefur sjálft veitt almenn húsnæðislán allt frá miðjum sjöunda 
áratuginum. Fjármögnun íbúðalánakerfisins var alltaf erfið. Lánasjóðirnir 
fengu framlag úr ríkissjóði og frá sveitarfélögum og tóku lán hjá 
lífeyrissjóðum, sem notuðu þegar mest var, árið 1989, helming ráð-
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stöfunarfjár síns til þessara lána. Fram undir 1980 veittu opinberu 
íbúðalánasjóðirnir óverðtryggð lán sem brunnu upp í verðbólgu en jafnvel 
eftir að verðtrygging var tekin upp voru vextir niðurgreiddir.  

Þetta íbúðalánakerfi var afar dýrt í rekstri. Undir það síðasta, þegar allt 
stefndi í þrot, veittu íbúðalánasjóðirnir lán með 1 til 4,5% raunvöxtum en 
tóku lán hjá lífeyrissjóðum á sama tíma með 5 til 9% raunvöxtum. Afar háir 
raunvextir á þessum tíma endurspegluðu m.a. uppsafnaða þörf landsmanna 
fyrir lánsfé eftir að skömmtunar- og gjafvaxtatímabilinu lauk. Árið 1989 var 
komið á svokölluðu húsbréfakerfi til að leysa þennan vanda.  

Eignir íslenskra lífeyrissjóða hafa vaxið mjög á undanförnum árum. Þær 
samsvöruðu innan við einum tíunda hluta landsframleiðslu allt fram til 
upphafs níunda áratugar síðustu aldar en eru nú orðnar talsvert meiri en 
landsframleiðslan. Lífeyrissjóðirnir hafa keypt mikið af innlendum 
hlutabréfum og eru þau nú um 15% af heildareignum þeirra. Eftirspurn 
lífeyrissjóðanna eftir hlutabréfum til kaups skiptir miklu fyrir markaðinn og 
var lykilþáttur í uppbyggingu hans fyrstu árin. 

Fjármagnsflutningur á milli landa 

Eftir að þeim gjaldeyrisforða sem Íslendingar eignuðust á árum síðari 
heimsstyrjaldar hafði verið eytt voru sett höft á gjaldeyrisviðskipti 
landsmanna. Viðskipti Íslendinga með gjaldeyri voru miklum takmörkunum 
háð allt fram á tíunda áratug síðustu aldar. 

Þótt mjög hafi verið slakað á höftum og innflutningur vöru og þjónustu 
hafi að mestu verið frjáls undanfarna áratugi þá gegndi öðru um 
fjármagnshreyfingar. Íslendingar máttu lengst af almennt ekki eiga reikninga í 
erlendum bönkum og fengu ekki gjaldeyri til að kaupa hlutabréf eða 
skuldabréf erlendis nema í  undantekningatilfellum.  

Með EES samningnum í upphafi tíunda áratugarins breyttist þetta. Frelsi 
til fjármagnsflutninga var komið á í nokkrum skrefum en frá og með 1995 
hefur það verið nánast algjört. Þetta frelsi skipti miklu þegar fram í sótti þótt 
áhrifin hafi ekki orðið ýkja mikil í fyrstu. Í lok árs 1992 var eign landsmanna 
á erlendum markaðsverðbréfum vart mælanleg, 0,6 milljarðar í hlutafé og 
helmingi minna í skuldabréfum. Erlendar eignir fólust fyrst og fremst í 
gjaldeyrisforða Seðlabankans. Umsvif erlendra aðila á Íslandi voru nánast 
engin önnur en að lána hingað fé. Óbein fjárfesting erlendra aðila í 
innlendum hlutabréfum mældist vart fyrr en 1998. 
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Staðan gerbreyttist hins vegar þegar bankarnir tóku við sér undir lok 
tíunda áratugarins. Þá hófu þeir rekstur útibúa erlendis, keyptu þar ýmsar 
fjármálastofnanir og fóru að selja skuldabréf í miklum mæli á erlendum 
mörkuðum. 

Heimildir íslenskra lífeyrissjóða til að fjárfesta í erlendum hlutabréfum 
eða öðrum verðbréfum voru lengst af engar eða mjög takmarkaðar. Í janúar 
1997 áttu þeir einungis erlend verðbréf að verðmæti 4,4 milljarðar króna. Það 
var þá um 1,4% af heildareignum þeirra. Í lok ágúst 2006 hafði erlenda 
verðbréfaeignin nær nítugfaldast í krónum talið, var komin í rétt um 380 
milljarða króna sem voru um 27,5% heildareigna sjóðanna. 

Fjárfestingar erlendra aðila hérlendis hafa einnig vaxið mikið. Bein 
fjárfesting hérlendis tífaldaðist á fyrrnefndum árum og óbein fjárfesting 
þeirra í hlutafé fór úr engu í 23% af VLF í lok 2005. Langmestu munar þó 
um eign þeirra á innlendum skuldaskjölum, sem fóru úr um 20% af VLF í 
rétt ríflega tvöfalda verga landsframleiðslu. 

Markaður verður til 

Árið 1978 var Verðbréfamarkaður Fjárfestingarfélags Íslands stofnaður. Það 
varð til þess að auðvelda viðskipti með skuldabréf á eftirmarkaði en ekki 
hlutabréf, a.m.k. ekki fyrstu árin. Árið 1985 hóf fyrirtækið 
Hlutabréfamarkaðurinn starfsemi. Sama ár var Kauphöll Íslands stofnuð, þá 
undir nafninu Verðbréfaþing Íslands. Fyrsti hlutabréfasjóðurinn hóf 
starfsemi árið á eftir.  

Á síðari hluta níunda áratugarins og fyrstu árum þess tíunda varð smám 
saman til nokkuð skipulagður tilboðsmarkaður fyrir íslensk hlutabréf. 
Verðbréfafyrirtæki tóku að birta opinberlega kaup- og sölutilboð í hlutabréf 
nokkurra fyrirtækja. Áður var minnst á Fjárfestingarfélagið og 
Hlutabréfamarkaðinn. Síðar bættist Kaupþing við og síðan viðskiptabankar 
eða fyrirtæki á vegum þeirra. 

Þótt sá markaður sem varð til við þetta hafi um margt líkst kauphöll þá 
var þó m.a. sá grundvallarmunur á að útgefendur hlutabréfa sem gengu 
kaupum og sölu höfðu engar sérstakar skyldur gagnvart markaðinum. Þau 
hlutafélög þurftu ekki að gefa ríkari upplýsingar um rekstur sinn en önnur og 
m.a. ekki birta árshlutauppgjör. Þau gátu litið svo á að viðskipti með 
hlutabréf þeirra væru fyrirtækjunum með öllu óviðkomandi. Viðskipti 
innherja voru hvergi tilkynningaskyld og lágu upplýsingar um helstu hluthafa 
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alla jafna ekki einu sinni á lausu. Við þessar aðstæður var eftirlit með 
innherjasvikum í reynd ómögulegt. 

Í hlutafélagalögum voru ákvæði um að allir hluthafar gætu kynnt sér 
hluthafaskrána. Í framkvæmd var iðulega ekki hlaupið að því og 
upplýsingarnar voru ekki birtar opinberlega. Árið 1990 varð hins vegar 
stefnubreyting og þau hlutafélög sem mest viðskipti voru með tóku öll að 
gefa fjölmiðlum og almenningi upplýsingar um helstu hluthafa. 

Árið 1992 var þessi markaður gerður formlegri með stofnun Opna 
tilboðsmarkaðarins. Aðild að honum áttu sex verðbréfafyrirtæki. Hættu þau 
þar með að skrá gengi hlutabréfa hvert fyrir sig, en við tók ein skráning á 
kaup- og sölugengi hlutabréfa. Verðbréfaþing Íslands heimilaði notkun 
viðskiptakerfis þingsins við rekstur Opna tilboðsmarkaðarins. 

Fyrsta hlutafélagið var ekki skráð á Verðbréfaþing fyrr en árið 1990. Olís 
reið á vaðið og fyrstu viðskiptin með hlutabréf í kauphöllinni urðu árið eftir.  
Eftir það fór skriðan af stað og fjölgaði skráðum fyrirtækjum ört.  

Nokkrar skýringar virðast hafa verið á því að stjórnendur hlutafélaga 
sóttu ekki um skráningu í kauphöllina þótt nokkuð lífleg viðskipti væru með 
bréf þeirra fyrir milligöngu verðbréfafyrirtækja. Sú ástæða sem oftast var 
nefnd í fjölmiðlum var skattaleg, en skv. þágildandi skattalögum bar að 
greiða eignarskatt af markaðsvirði hlutabréfa í félögum sem skráð voru í 
kauphöll en einungis af nafnvirði annarra hlutabréfa. Þessu var breytt árið 
1990 þannig að einungis þurfti að greiða eignarskatt af nafnvirði. Árni 
Vilhjálmsson (1991) nefnir ýmsar fleiri ástæður, sérstaklega miklar kröfur um 
upplýsingagjöf til félaga sem skráð eru í kauphöll. Gefa þarf upplýsingar um 
viðskipti innherja, um tillögur um breytingar á samþykktum og um 
ákvarðanir eða atvik sem geta haft veruleg áhrif á aðstæður félagsins eða mat 
markaðarins á verðmæti þess. Fyrir utan skattalega óhagræðið þá eru þær 
skýringar sem Árni nefnir á tregðu til að skrá hlutafélög í kauphöll allar þess 
eðlis að þær eiga almennt við á hlutabréfamörkuðum en eru ekki sérstakar 
fyrir íslenskan markað á þessum tíma. 

Niðurstaða 

Það umhverfi sem íslenski hlutabréfamarkaðurinn spratt úr var um margt 
meingallað. Þótt Íslendingar hafi talist með auðugustu þjóðum heims þegar 
horft er til þjóðarframleiðslu öll eftirstríðsárin þá var íslenska fjármálakerfið 
það versta í Vestur-Evrópu, nánast sama hvaða mælikvarða er horft til. Þetta 
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kerfi var í andarslitrunum þegar markaður fyrir hlutabréf tók að myndast 
hérlendis um miðjan níunda áratuginn. 

Margar hindranir voru í vegi fyrir því að hér kæmist á markaður með 
hlutabréf. Hlutafélagaformið var einkum notað vegna takmarkaðrar ábyrgðar 
eigenda á rekstrinum en ekki til að safna fé frá mörgum. Þegar fé var safnað 
frá mörgum þá var höfðað til borgaralegrar skyldu frekar en hagnaðarvonar 
tilvonandi hluthafa. Skattkerfið ýtti undir lánsfjármögnun og gjafvextir 
bankakerfisins höfðu sömu áhrif. Landlægur skortur á innlendu fjármagni var 
leystur með skömmtun og erlendum lánum frekar en sölu hlutafjár. Að öðru 
leyti var íslenski fjármálamarkaðurinn einangraður frá erlendum mörkuðum. 
Ýmsir landlægir ósiðir í rekstri hlutafélaga fældu frá fjárfesta, hömlur voru á 
framsal hluta, arðgreiðslur litlar, réttindi minnihluta lítt virt en innherjar sátu 
að upplýsingum um rekstur, hluthafaskrá og viðskipti með hlutabréf. 
Opinber fyrirtæki og ýmiss konar samvinnufélög voru mjög umsvifamikil. 
Loks var almennt rekstrarumhverfi fyrirtækja á margan hátt óhagstætt, 
sérstaklega á áttunda áratuginum og fyrri hluta þess níunda, með mikilli 
verðbólgu þrátt fyrir ýmiss konar verðlagshöft og tíðum gengisfellingum. 

Á níunda og tíunda áratuginum voru fyrrnefndar hindranir fjarlægðar ein 
af annarri. Verðtrygging og vaxtafrelsi gerðu lánsfjármarkaðinn eðlilegri. 
Verðbólgureikningsskil og síðar mikil lækkun verðbólgu drógu jafnframt 
mjög úr skaðsemi hennar. Skattlagning fjármagnstekna komst í nokkuð 
eðlilegt horf og sérstök ívilnun vegna hlutabréfakaupa ýtti mjög undir þau. 
Vöxtur lífeyriskerfisins ýtti undir sparnað og skapaði spurn eftir hlutabréfum 
sem fjárfestingarkosti. Hluthöfum fjölgaði mikið við einkavæðingu 
ríkisfyrirtækja. Hún þýddi jafnframt að stærri hluti hagkerfisins var rekinn á 
hlutafélagaformi. Sömu áhrif hafði hrun samvinnuhreyfingarinnar. Einka-
væðing bankakerfisins leiddi jafnframt beint eða óbeint til ýmiss konar 
uppstokkunar í íslensku efnahagslífi. 

Þegar loks var farið af stað varð uppbyggingin afar hröð. Það kemur vel 
heim og saman við fræðikenningar um nethrif (network externalities) á 
mörkuðum. Markaði virka oft illa eða alls ekki með fáum þátttakendum. Nái 
þeir hins vegar fótfestu gerir fjölgun þátttakenda þá sífellt meira aðlaðandi 
fyrir enn aðra þátttakendur og þannig koll af kolli.  
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Er árangur verðbréfasjóða samkvæmur? 

Gylfi Magnússon, Haukur C. Benediktsson og 
Kári Sigurðsson1 

 
Verðbréfasjóðir hafa nú verið starfræktir á Íslandi í rúm 20 ár eða allt frá 
árinu 1985. Líkt og margir aðrir geirar fjármálamarkaðarins hefur þessi vaxið 
mjög ört eða um nær 30% á ári að raunvirði að jafnaði frá árslokum 1985. Í 
lok ársins 2006 voru eignir sjóðanna um 450 milljarðar króna eða um 40% af 
vergri landsframleiðslu. Sjóðirnir eru mjög misjafnir og eignasamsetning 
þeirra ólík. Þegar á heildina er litið er uppistaðan í eignum þeirra innlend 
skuldabréf og líkar eignir, ýmist skuldabréf eða aðrar kröfur á innlendar 
fjármálastofnanir eða skuldabréf annarra fyrirtækja eða opinberra aðila. Tafla 
1 sýnir sundurliðun á eignum sjóðanna í lok árs 2006. 
 
Tafla 1. Eignir verðbréfasjóða í lok árs 2006. 
 

      M.kr.  Hlutfall 
Verðbréf fyrirtækja 139.219  30,9% 
Ríki, sveitarfélög og ÍLS 108.935  24,2% 
Verðbréf fjármálastofnana 67.625  15,0% 
Innlend hlutabréf 47.837  10,6% 
Innstæður og kröfur á lánastofnanir 46.143  10,2% 
Erlend hlutabréf 13.207  2,9% 
Erlend skuldabréf 10.576  2,3% 
Erlend hlutdeildarskírteini 9.489  2,1% 
Innlend hlutdeildarskírteini 5.379  1,2% 
Aðrar eignir 2.011  0,4% 
Heimild: Seðlabanki Íslands og útreikningar höfunda. 

 

                                                 
1  Höfundar þakka starfsfólki sjóðastýringarfyrirtækja fyrir að veita aðgang að gögnum fyrir 

rannsóknina. 
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Sjóðastýringarfyrirtæki auglýsa töluvert til að ná hylli fjárfesta. 
Auglýsingarnar vekja iðulega athygli á fortíðarávöxtun, hafi hún reynst góð. 
Jafnvel þótt oft sé tekið fram í smáa letrinu að fortíðarávöxtun sé ekki ávísun 
á framtíðarárangur þá gefa auglýsingarnar það óneitanlega til kynna að 
fortíðarárangur sé einhvers konar mælikvarði á gæði eða gefi fyrirheit um 
góðan árangur í framtíð.  

 Auglýsingar sjóðastýringarfyrirtækja hafa þróast nokkuð undanfarna ára-
tugi. Á síðasta áratug mátti gjarnan sjá auglýsingar um góða fortíðarávöxtun 
þar sem sjóðir þess fyrirtækis sem auglýsti komu ávallt mjög vel út. Í upphafi 
þessa áratugs byrjaði Lánstraust að safna upplýsingum um ávöxtun sjóða á 
kerfisbundinn hátt og skömmu síðar byrjuðu sjóðastýringarfyrirtækin að 
auglýsa einungis ávöxtunartölur frá Lánstrausti. Þar af leiðandi höfðu þau 
minna svigrúm til að ákveða ávöxtunartímabil. Á sama tíma  var hægt að fá 
skattaafslátt fyrir kaup á hlutabréfum og ekki var óalgengt að sjá himinháar 
ávöxtunartölur þar sem búið var að reikna skattaafsláttinn sem ávöxtun. 
Núna er hins vegar búið að leggja skattaafsláttinn niður og auglýsingar 
sjóðastýringarfyrirtækjanna komnar í betra jafnvægi. 

Vísbendingar eru um að góð fortíðarávöxtun dragi fé inn í sjóðina á 
Íslandi, líkt og algengast virðist erlendis en að sjóðir sem skilað hafa lakri 
ávöxtun laði síður til sín fé (Kári Sigurðsson o.fl., 2006). Það er merki þess 
að fjárfestar telji að fortíðarávöxtun gefi vísbendingu um framtíðarávöxtun, 
þ.e. að vænlegra sé að veðja á sjóði sem skilað hafa góðri ávöxtun í fortíð en 
þá sem skilað hafa lakari ávöxtun. 

Fyrri rannsóknir 

Mjög margar erlendar rannsóknir eru til á árangri við stjórnun sjóða. 
Sérstaklega hafa margir skoðað hvort finna megi dæmi um sjóðstjóra sem ná 
kerfisbundið betri árangri en aðrir. Það má heita sígilt viðfangsefni að reyna 
að greina á milli þeirra sem eru einfaldlega heppnir nokkur ár í röð og þeirra 
sem hafa í raun hæfileika til að gera betur en markaðurinn. Öðrum þræði er 
hér verið að kanna skilvirkni markaða. Sýni markaðir meðalsterka skilvirkni 
(semi-strong efficiency) þá ætti ekki að vera svigrúm til að ná árangri í því að velja 
bréf í sjóð þannig að það skili betri árangri en hlutlaus eignastýring, að teknu 
tilliti til áhættu. Líkt og Grossman og Stiglitz (1980) bentu á samrýmist slík 
skilvirkni þó ekki jafnvægi á markaðinum fyrir upplýsingar um verðmæti 
eigna. Í jafnvægi væri við því að búast að verð endurspeglaði ekki einhvern 
lítinn hluta slíkra upplýsinga en að væntur kostnaður við að afla og nýta 
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frekari upplýsingar væri jafnmikill og væntur ávinningur. Hafi Grossman og 
Stiglitz rétt fyrir sér er hugsanlegt að þeir sem hafa meiri hæfileika en aðrir 
við að finna rangt verðlagðar eignir (security selection) eða við að sjá fyrir 
verðsveiflur á mörkuðum (market timing) geti náð betri árangri en fengist með 
hlutlausri eignastýringu, þ.e. gert betur en markaðurinn. 

Það flækir síðan myndina að kostnaður við eignastýringu getur verið 
allnokkur og er alla jafna meiri við virka en hlutlausa stýringu. Þeir sem beita 
virkri eignastýringu þurfa að vinna upp þann mun eigi sjóðir þeirra að skila 
meiru en sjóðir í hlutlausri stýringu. Ýmis tölfræðileg vandamál skjóta einnig 
upp kollinum við mat á árangri við sjóðstjórnun. Í mörgum tilfellum er erfitt 
að finna gögn um sjóði sem hafa hætt starfsemi og því hefur verið stuðst við 
gagnasöfn með tölum um sjóði sem eru enn starfandi þegar rannsóknin er 
gerð. Slík söfn eru því ekki dæmigerð fyrir alla sjóði, þau búa við 
seiglubjögun2 (survivorship bias). Sérstaklega er við því að búast að í þau vanti 
tölur um sjóði sem hafa náð lélegum árangri enda eru þeir líklegri en aðrir til 
að hætta rekstri. 

Þá er oft erfitt að finna samanburðarhæfa sjóði eða að umreikna árangur 
sjóða til að gera hann samanburðarhæfan. Þannig er oft á tíðum erfitt að 
greina á milli áhættuþóknunar og raunverulegs árangurs við að ná góðri 
ávöxtun án þess að auka áhættu. 

Grein Jensen (1968) hafði lengi vel mikil áhrif á hugmyndir manna um 
árangur við sjóðstjórnun. Niðurstaða hans eftir að hafa skoðað gögn fyrir 
1945 til 1964 var að tilviljun ein réði því hvaða sjóðir skiluðu bestum árangri 
hverju sinni. Þessi niðurstaða hans var í góðu samræmi við hugmyndir 
manna um skilvirkan markað. Seinni tíma rannsóknir hafa hins vegar í 
mörgum tilfellum leitt í ljós frávik sem illa samrýmast kenningum um 
skilvirka markaði. 

Reyndar samræma Berk og Green (2004) hugmyndina um að sumir 
sjóðsstjórar hafi hæfileika til að velja hlutabréf og skilvirkni markaða með því 
að gera ráð fyrir stærðaróhagkvæmni í sjóðastýringu.  Samkvæmt þeirra 
hugmynd minnkar árangur sjóðstjóra eftir því sem virði eigna í stýringu 
eykst. Fjárfestar gera sér grein fyrir því að sjóðstjórar hafi mismunandi 
hæfileika og þyrpast þar af leiðandi í þá sjóði sem skila góðum árangri. Við 
það eykst virði eigna og árangur dvínar. Jafnvægi næst svo þar sem enginn  
sjóðstjóri skilar ávöxtun umfram markaðinn.  

  

                                                 
2  Þórólfur Matthíasson átti hugmyndina að þessari þýðingu og eru honum færðar þakkir 

fyrir. Einnig hefur verið stungið upp á að þýða hugtakið sem brotthvarfsbjögun. 
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Grinblatt og Titman (1992) skoðuðu 279 bandaríska sjóði frá 1974 til 
1984. Ólíkt því sem tíðkaðist í fyrri rannsóknum skoðuðu þeir árangur 
fjárfestinga sjóðanna frekar en þá ávöxtun sem sjóðirnir skiluðu eigendum 
sínum, þ.e. ekki var horft til kostnaðar við rekstur sjóðanna. Þeir komust að 
þeirri niðurstöðu að marktæk og jákvæð fylgni væri í ávöxtun sjóðanna yfir 
tíma og að hana væri ekki hægt að skýra með þeim skýribreytum sem helst 
hefði verið bent á, svo sem mismunandi val sjóðstjóranna á fyrirtækjum eftir 
stærð, arðgreiðslum, fyrri ávöxtun, CAPM betu eða með mismiklu næmi 
sjóðanna fyrir þáttum eins og vaxtabreytingum. Þótt höfundarnir gætu ekki 
slegið því föstu hver skýringin á þessari fylgni væri þá töldu þeir að vitneskja 
um hana hefði hagnýtt gildi fyrir fjárfesta, þ.e. að það borgaði sig að kaupa í 
sjóðum sem hafa náð góðum árangri í fortíð. 

Daniel og félagar (1997) gagnrýna nokkuð aðferðafræði fyrrnefndrar 
rannsóknar Grinblatt og Titman (1992) og sérstaklega fyrir að þar hafi ekki 
verið fyllilega tekið tillit til áhrifa skriðþunga (fylgni í ávöxtun yfir tíma, e. 
momentum) í ávöxtun einstakra bréfa. Þeir finna þó einnig nokkur merki 
þess að einstakir sjóðstjórar hafi hæfileika til að finna vænlega 
fjárfestingarkosti, þ.e. rangt verðlögð hlutabréf. Daniel og félagar telja þó að 
ávinningurinn sé það lítill, eða um 100 punktar á ári fyrir dæmigerðan sjóð, 
að hann dugi varla til að vega upp kostnaðinn af virkri eignastýringu. Þetta 
telja þeir merki þess að markaðir séu eins skilvirkir og hægt er að búast við í 
ljósi niðurstöðu Grossman og Stiglitz (1980). 

Elton, Gruber og Blake (1996) skoðuðu ávöxtun 188 bandarískra sjóða á 
árunum 1977 til 1993. Niðurstöðurnar voru svipaðar og hjá Grinblatt og 
Titman. Elton og félagar fundu einnig jákvæða fylgni í ávöxtun yfir tíma. 
Slæman árangur þeirra sjóða sem skiluðu fjárfestum minnstu virtist að mati 
þeirra að stórum hluta mega rekja til mikils kostnaðar. Munur á 
rekstrarkostnaði dugði hins vegar ekki til að skýra fylgni í ávöxtun yfir tíma 
hjá öðrum sjóðum. 

Fyrrnefndar rannsóknir hafa allar byggt á bandarískum gögnum. Minna er 
til af rannsóknum á sjóðum sem starfræktir eru utan Bandaríkjanna en þó 
eitthvað. Allen og félagar (2003) fjalla um 13 breskar og 9 ástralskar 
rannsóknir, auk fjölmargra bandarískra. Bresku og áströlsku rannsóknirnar 
virðast skila svipuðum niðurstöðum og þær bandarísku, þótt því fari fjarri að 
þeim beri öllum saman. Allen og félagar telja að góð ávöxtun í fortíð sé 
fremur veik og óáreiðanleg vísbending um góðan árangur í framtíð. Sé 
eitthvert samband þarna á milli þá nái það til fremur skamms tíma, eins eða 
tveggja ára en að góður árangur í fortíð hafi sáralítið ef nokkuð forspárgildi 
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til lengri tíma en það. Hins vegar virðast vera sterkari vísbendingar um að 
þeir sem skilað hafa slæmum árangri í fortíð muni einnig gera það í framtíð.  

Gögn 

Í rannsókn þessari er byggt á gögnum um ávöxtun íslenskra sjóða frá janúar 
1998 til desember 2005. Gögnin ná yfir nær alla sjóði sem voru starfræktir á 
tímabilinu, einnig þá sem hættu starfsemi.  Gögnin eru því ekki með 
seiglubjögun. Sjóðunum er skipt í fimm flokka samkvæmt flokkunarkerfi 
Lánstrausts,3 í sjóði sem fjárfesta í íslenskum hlutabréfum, erlendum 
hlutabréfum, íslenska peningamarkaðssjóði og íslenska og erlenda skulda-
bréfasjóði. Gögnin voru vandlega yfirfarin og mat lagt á trúverðugleika 
þeirra, (sjá töflu 2).  

Þegar um var að ræða sjóði sem fjárfesta eingöngu í erlendum 
verðbréfum og gera upp í erlendum gjaldmiðli var verð hvers hlutar 
umreiknað yfir í íslenskar krónur áður en ávöxtun sjóðsins var reiknuð.  Þar 
með er gengishagnaður og gengistap tekið með inn í ávöxtun sjóðsins til að 
endurspegla raunverulega ávöxtun frá sjónarhóli íslensks fjárfestis. 

Tafla 2. Fjöldi sjóða í úrtaki. Sérhver sjóður þarf að hafa samfellda 12 
mánaða ávöxtunarsögu fyrir hvert ár. 

                 Íslensk     Alþjóðleg      Íslenskur         Íslensk          Alþjóðleg 

               hlutabréf    hlutabréf    peningamark.   skuldabréf      skuldabréf 

1998 2 3 3  19  4 

1999 6 10 3 23  5 

2000 6 12 3 26  4 

2001 7 14 3 30  3 

2002 7 18 4 27  3 

2003 7 12 3 19  1 

2004 6 9 3 17  2 

2005 6 11 3 17  2 

 
                                                 
3 Sjá http://sjodir.lt.is/ 
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Aðferðafræði 

Beitt var tvenns konar aðferðarfræði í þessari rannsókn, venslatöflum og 
óstikuðum aðferðum (non-parametric). 

Venslatöflur 
Venslatöflur (contingency table) voru notaðar til að skoða hvort árangur við 
sjóðstjórnun eitt ár hefði forspárgildi fyrir næsta ár. Sjóðir eru flokkaðir eftir 
því hvort þeir skiluðu ávöxtun fyrir ofan eða neðan miðgildi sambærilegra 
sjóða hvert ár. Niðurstöðurnar eru síðan settar upp í töflu með tveimur 
dálkum og tveimur röðum. Árangur fyrra árs ræður röð, þannig að þeir sem 
voru með ávöxtun yfir miðgildi eru í efri röð. Þeir teljast sigurvegarar (S) það 
ár, aðrir taparar (T). Árangur síðara árs ræður dálki, þannig að þeir sem voru 
með ávöxtun yfir miðgildi það ár eru í fyrri dálkinum (S), hinir í þeim síðari 
(T). Ef líkurnar á því að vera fyrir ofan miðgildi síðara árið fara ekkert eftir 
frammistöðu fyrra árið þá er vænt gildi fjölda sjóða í hverjum reitanna 
fjögurra einfaldlega fjórðungur þeirra sjóða sem eru í rekstri í viðkomandi 
flokki það ár. Það er jafnframt H0 tilgátan. Prófað er hvort sú tilgáta standist 
með því að reikna út: 
 

(j. 1) Q =
NS,S − E[ ]2 + NS,T − E[ ]2 + NT ,S − E[ ]2 + NT ,T − E[ ]2

E
 

 
Hér táknar N fjölda sjóða og E væntan fjölda. Sé H0 rétt þá fylgir Q kí-
kvaðrat-dreifingu með einni frígráðu (DeGroot, 1986, bls. 337). 

Óstikaðar aðferðir 
Vel er þekkt að ávöxtun á fjármálamörkuðum fylgir almennt ekki normal-
dreifingu. Sérstaklega er algengt að halar á dreifingu ávöxtunar séu þykkari en 
í normaldreifingu. Þetta gerir beitingu algengra tölfræðiprófa sem byggja á 
normaldreifingu, svo sem t-prófs, varhugaverða þegar gögn af 
fjármálamarkaði eru skoðuð. Til eru hins vegar ýmsar aðferðir sem ekki 
byggja á normaldreifingu, m.a. Mann-Whitney-Wilcoxon (MWW) prófið, 
sem er óstikað. Það byggir á raðtölum og gerir ekki kröfu um tiltekna 
dreifingu gagna. Til að leggja mat á samkvæmni í árangri við sjóðstjórnun var 
þróað afbrigði af MWW sem gerir kleift að beita því á þversniðsgögn eins og 
þau sem hér var unnið með.  
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Líkt og í MWW prófinu var byggt á röð. Sjóðum innan hvers flokks var 
raðað eftir árangri á hverju ári og síðan lagðar saman raðtölur fyrir annars 
vegar sjóði sem höfðu skilað ávöxtun undir miðgildi flokksins árið áður 
(taparar) og hins vegar fyrir þá sjóði sem höfðu skilað ávöxtun yfir miðgildi 
(sigurvegarar). Niðurstaðan fyrir hvorn hóp var síðan borin saman við 
væntigildi ef árangur árið áður hefði ekki áhrif á röð, þ.e. ef taparar árið áður 
væru jafnlíklegir og sigurvegarar til að raða sér í sérhvert sæti (væntigildið er 
því einfaldlega miðja raðarinnar, t.d. sæti 4 ef sjö sjóðir eru í viðkomandi 
flokki). Loks voru samanlögð frávik frá væntigildi fyrir sigurvegara dregin frá 
samanlögðum frávikum frá væntigildi fyrir tapara. 

 
Prófstærðin, M, var því: 

 
(j. 2) M f = (Rt

f − E(Rt
f ))

taparart −1
∑ − (Rt

f − E(Rt
f ))

sigurvegarart −1
∑ 

  
 
  Ár∑

 
 

Þar sem f
tR  er raðtala og f

tE( R )  er vænt raðtala sjóðs f á ári t. Það væri 
merki um samkvæmni í ávöxtun ef taparar röðuðu sér kerfisbundið í neðstu 
sætin og sigurvegar í þau efstu, þá væri M neikvætt. Ef taparar raða sér hins 
vegar í efstu sætin en sigurvegarar frá fyrra ári í þau neðstu væri það merki 
um ósamkvæmni og M jákvætt. Ef hvorki væri um samkvæmni né 
ósamkvæmni að ræða ætti M að vera nálægt núlli.  

Til að sjá hvort frávikin væru tölfræðilega marktæk var búið til einfalt 
hermilíkan sem raðaði sjóðum af handahófi ár eftir ár. Hermilíkanið byggði á 
sama fjölda sjóða og voru í viðkomandi flokki og sama fjölda sigurvegara og 
tapara og frávik frá væntri röð voru reiknuð með sama hætti í hermilíkaninu 
og þegar gögnin voru skoðuð. Hermilíkanið var keyrt 5.000 sinnum fyrir 
hvern flokk til að fá mat á líkindadreifingu fyrir M.  

Niðurstöður 

Venslatöflur 
Niðurstöður úr útreikningi á venslatöflum benda til þess að árangur fyrra árs 
sé vísbending um góðan árangur fyrir sjóði sem fjárfesta í alþjóðlegum 
hlutabréfum og íslenskum skuldabréfum. Einnig virðist vera veikt samband 
hjá íslenskum peningamarkaðssjóðum. Hins vegar virðist fyrri árangur ekki 
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hafa spágildi fyrir árangur við sjóðstjórnun hjá sjóðum sem fjárfesta í 
alþjóðlegum skuldabréfum og íslenskum hlutabréfum. Þvert á móti virðist 
vera neikvætt samband milli árangurs á mismunandi tímabilum hjá íslenskum 
hlutabréfasjóðum ef árangur er mældur samkvæmt CAPM jöfnunni. 

Skýring á þessari samkvæmni hjá sjóðum sem fjárfesta í íslenskum 
skuldabréfum gæti legið í því að sjóðirnir fjárfesta í skuldabréfum til mislangs 
tíma. Ef vaxtahækkunar- eða lækkunarskeið ná oft til tveggja eða fleiri ára þá 
hefði það þau áhrif að sömu sjóðirnir teldust sigurvegarar tvö ár í röð. Ef 
vextir eru t.d. á niðurleið tvö ár í röð þá yrðu sjóðir með löngum 
skuldabréfum sigurvegarar bæði árin en sjóðir sem kaupa einkum skuldabréf 
til skamms tíma kæmu verr út bæði árin, að öðru jöfnu.  Það er því ekki ljóst 
af töflunni hvort um mismikla færni sjóðstjóra er að ræða. Vegna þess hve 
sjóðirnir eru fáir er erfitt að bregðast við þessu með því að skipta þessum 
flokki verðbréfasjóða upp í undirflokka eftir því hvers konar skuldabréf eru 
einkum keypt. 

Svipuð skýring getur verið á bak við samkvæmni í árangri alþjóðlegu 
hlutabréfasjóðanna. Þessir sjóðir fjárfesta á ólíkum mörkuðum og í ólíkum 
atvinnugreinum.  Ef það er fylgni í ávöxtun á einstaka mörkuðum eða 
atvinnugreinum yfir tíma (skriðþungi) þá mun það birtast sem samkvæmni í 
árangri sjóða í þessum flokki. 

Þegar reiknuð er umframávöxtun (α) skv. CAPM kemur fram neikvæð 
fylgni yfir tíma í árangri íslenskra hlutabréfasjóða. Ekki liggur fyrir hver 
skýring þessa er. 
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Á hverju ári eru sjóðir flokkaðir í „sigurvegara“og „tapara“ eftir því hvort 
ávöxtun er fyrir ofan eða neðan miðgildi á fyrra ári (sjá töflu 3). 
Undantekning á þessu er síðasti hópurinn en þar eru íslenskir 
hlutabréfasjóðir flokkaðir samkvæmt metnum skurðpunkti úr CAPM 
líkaninu á fyrra ári. 
 
Tafla 3. Samkvæmni í árangri – venslatöflur 
 Íslensk hlutabréf (p-gildi: 0,14) 
 Síðara ár 
Fyrra ár Sigurvegari Tapari 
Sigurvegari 9 11 
Tapari    12 6 
 Alþjóðleg hlutabréf (p-gildi: 0,02) 
 Síðara ár 
Fyrra ár Sigurvegari Tapari 
Sigurvegari 22 13 
Tapari 11 21 
 Íslensk skuldabréf (p-gildi: 0,03) 
 Síðara ár 
Fyrra ár Sigurvegari Tapari 
Sigurvegari 46 33 
Tapari 29 32 
 Alþjóðleg skuldabréf (p-gildi: 0,41) 
 Síðara ár 
Fyrra ár Sigurvegari Tapari 
Sigurvegari 5 5 
Tapari 5 3 
 Íslenskur peningamarkaður (p-gildi: 0,09) 
 Síðara ár 
Fyrra ár Sigurvegari Tapari 
Sigurvegari 7 6 
Tapari 6 2 
Íslenskur hlutabréf, flokkun byggð á α skv. CAPM (p-gildi: 0,01) 
 Síðara ár 
Fyrra ár Sigurvegari Tapari 
Sigurvegari 8 13 
Tapari 13 4 
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Óstikaðar aðferðir 
Sjá má að tölfræðilega marktæk ósamkvæmni kom fram við skoðun á sjóðum 
sem fjárfestu í íslenskum hlutabréfum. Þeir sem skiluðu árangri fyrir neðan 
miðgildi á tilteknu ári voru að meðaltali 0,61 sæti fyrir ofan miðgildi árið eftir. 
Þeir sem talist höfðu sigurvegarar á fyrra ári lentu hins vegar að meðaltali 
0,55 sætum fyrir neðan miðgildi. Niðurstaðan var einnig tölfræðilega 
marktæk fyrir sjóði sem fjárfestu í erlendum hlutabréfum. Þar lentu taparar 
fyrra árs að meðaltali nær einu sæti fyrir neðan miðgildi en sigurvegarar fyrra 
árs einu sæti fyrir ofan miðgildi. Niðurstöður fyrir aðra flokka voru ekki 
tölfræðilega marktækar. Niðurstöðurnar eru því í grófum dráttum svipaðar 
og í venslatöflunni, (sjá töflu 4). 
 
Tafla 4. Samkvæmni í árangri - raðpróf. 

Tölfræðilegt marktæknistig er táknað sem: *=5% marktektarkrafa. 
  Meðalfrávik 
Flokkur  Tapara Sigurvegara Niðurstaða Líkur 
Íslensk hlutabréf -0,61 0,55 Ósamkvæmni 3,2%* 
Alþjóðleg hlutabréf 0,95 -1,01 Samkvæmni 2,2%* 
Íslenskur  
peningamarkaður 0,19 0,00 Samkvæmni 33,5% 
Íslensk skuldabréf 0,39 -0,58 Samkvæmni 19,8% 
Alþjóðleg skuldabréf 0,00 0,10 Ósamkvæmni 45,4% 

Lokaorð 

Niðurstaða rannsóknarinnar er að fyrri árangur við stjórnun íslenskra 
verðbréfasjóða virðist almennt ekki vera góð vísbending um 
framtíðarárangur. Þegar einstakar tegundir verðbréfasjóða eru skoðaðar þá 
sjást þó einhver merki um samkvæmni á milli tímabila. Þannig er jákvætt 
samband á milli fyrra árangurs og framtíðarárangurs hjá sjóðum sem fjárfesta 
í erlendum hlutabréfum en neikvætt hjá innlendum hlutabréfasjóðum. Í 
báðum tilfellum er sambandið þó veikt og getur átt sér ýmsar skýringar.  

Niðurstöðurnar fyrir íslenska markaðinn koma ekki á óvart í ljósi 
rannsókna á stærri og eldri mörkuðum. Erfitt hefur reynst að finna þar 
traustar vísbendingar um samkvæmni í árangri yfir tíma. Hafi þær fundist þá 
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hafa þær yfirleitt átt við lítinn hluta af mjög mörgum sjóðum. Það hve fáir 
íslensku sjóðirnir eru dregur úr líkunum á því að hægt sé að fá sömu 
niðurstöðu hér. Þá torveldar það alla tölfræðivinnu að íslenski markaðurinn 
er ungur og sjóðirnir sem á honum starfa enn yngri. Tímaraðir eru því enn 
stuttar. Með fjölgun sjóða og lengri líftíma þeirra kann síðar meir að verða 
mögulegt að finna tölfræðilega marktæk frávik í ávöxtun sem varpa betra ljósi 
á eiginleika hans, þótt það sé illkleift nú. 
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Of öryggi metið út frá öryggisbili 

Haukur C. Benediktsson, Friðrik H. Jónsson og  
Haukur Freyr Gylfason  

 
Of öryggi (overconfidence) hefur verið talið ein áreiðanlegasta niðurstaða 
sálfræðirannsókna á því hvernig fólk metur aðstæður og tekur ákvarðanir 
(t.d. De Bondt og Thaler, 1995; Lichtenstein, Fischhoff og Phillips, 1982). 
Of öryggi er kerfisbundið ofmat á að tiltekinn atburður verði eða hversu rétt 
ákvörðun sé. Of öryggi er meðal annars hægt að meta með svokallaðri 
kvörðun (calibration). Hefðbundið er í kvörðunarrannsóknum að spurt sé 
spurninga sem eingöngu hafa tvo svarmöguleika og þátttakendur svo beðnir 
um að meta hversu líklegt þeir telji að svör þeirra séu rétt. Hjá rétt 
kvörðuðum þátttakanda eru metnar líkur á því að hafa rétt fyrir sér og 
raunverulegar jafnar. Hann telur sig hafa rétt fyrir sér í 60% tilvika og hefur í 
raun rétt fyrir sér í 60% tilvika. Hjá illa kvörðuðum þátttakanda (of öruggum) 
eru metnar líkur á því að hafa rétt fyrir sér hærri en þær raunverulegu. Hann 
telur sig hafa rétt fyrir sér í 80% tilvika en hefur í raun rétt fyrir sér í 40% 
tilvika (Erev, Wallsten og Budescu, 1994; Gigerenzer, Hoffrage og 
Kleinbölting, 1991).  

Önnur leið til að meta of öryggi er að skilgreina það út frá mati á 
öryggisbili (confidence intervals). Þegar spáð er fyrir um verð eða gengi 
hlutabréfa og öryggismörk (confidence level) sett utan um gengið þannig að 
aðeins x% líkur séu á því að gengið sé hærra en efri öryggismörk og aðeins 
x% líkur á því að gengið sé lægra en neðri öryggismörk þá er öryggisbilið oft 
of þröngt hjá fjárfestum. Spönn öryggisbilsins ætti að vera (100 - 2x)% en er í 
raun þrengri en það (Kirchler og Maciejovsky, 2002; Lichtenstein, Fischhoff 
og Phillips, 1982; Yaniv og Foster, 1997). Ekki er víst að almenningur meti 
líkurnar þær sömu eins og gert er í tölfræði (x + x = 2x) og því kann spönn 
öryggisbilsins að vera (100 - x - y)% í stað (100 - 2x)%. Rannsókn Zacharakis 
og Shepherd (2001), þar sem of öryggi var mælt með öryggisbili, benti til að 
sérfræðingar í fjármálum voru of öryggir í mati sínu. 

 



236  Haukur C. Benediktss., Friðrik H.Jónss. og Haukur F. Gylfas. 

  

Of öryggi getur haft alvarlegar afleiðingar þegar kemur að 
ákvörðunartöku í fjármálum (Kahneman og Riepe, 1998). Shefrin (2000) 
telur fjárfesta vera of örugga í spám um framtíðarávöxtun og að spár þeirra 
verði skekktar því þeir taka meiri áhættu en ætti að gera vegna þess að þeir 
átta sig ekki á því að þá skortir upplýsingar. Barber og Odean (2000, 2001), 
Biais, Hilton, Mazurier og Pouget (2005) og Odean (1999) eru á svipaðri 
skoðun og Shefrin og telja of örugga fjárfesta ná lægri ávöxtun en ella vegna 
vanmats þeirra á óvissu. 

Í þessari rannsókn var of öryggi starfsmanna banka og verðbréfafyrirtækja 
(sérfræðinga) og háskólanemenda (leikmanna), kannað út frá mati á 
öryggisbili. Þeir voru beðnir að gefa upp með 95% vissu hvað þeir teldu vera 
efri og neðri mörk á verði fimm íslenskra og fimm erlendra hlutabréfa að sex 
mánuðum liðnum, það er að 95% líkur væru á því að verð þessara hlutabréfa 
væru innan uppgefinna marka. Settar voru fram tvær tilgátur. Sú fyrri að 
þátttakendur væru almennt of öruggir í spám sínum um gengi innlendra og 
erlendra hlutabréfa og sú seinni að munur væri á of öryggi leikmanna og 
sérfræðinga.  

Rannsóknir eru misvísandi um hvort leikmenn eða sérfræðingar sýni 
meira of öryggi. Annars vegar má finna rannsóknir sem gefa til kynna að fólk 
sýnir meira of öryggi ef það er beðið að spá fyrir um eitthvað sem það telur 
vera innan síns sérsviðs (t.d. Heath og Tversky, 1991). Það bendir til þess að 
sérfræðingar ættu að sýna meira of öryggi í spám sínum. Hins vegar hefur 
verið sýnt fram á að of öryggi kemur frekar fram í erfiðum spurningum (t.d. 
Fischhoff, Slovic og Lichtenstein, 1977) sem bendir til að leikmenn ættu að 
sýna meira of öryggi í spám sínum þar sem þeir hafa ekki sama aðgang og 
sérfræðingar að upplýsingum um hlutabréfamarkaðinn.  

Aðferð 

Þátttakendur: Þátttakendur voru 166, 141 nemandi við Háskóla Íslands og 
25 starfsmenn íslenskra verðbréfafyrirtækja. Leikmenn komu að mestu úr 
félagsvísindadeild (48,9%) og viðskipta- og hagfræðideild (40,4%). 
Meðalaldur leikmanna var 26,1 ár (sf = 6,5 ár). Flestir leikmenn voru á 
aldrinum 21 til 25 ára (65,5%) og 54% þeirra voru konur og 46% karlar. 
Aðeins einn sérfræðingur gaf ekki upp kyn sitt, hinir voru allir karlar. 
Aðalstarfsvettvangur þeirra var innlend verðbréf (40%), erlend verðbréf 
(8%), greining (4%) og annað (48%). Aldur sérfræðinga dreifðist nokkuð 
jafnt frá 26 til 40 ára. Þátttakendur voru valdir eftir hentugleika.  
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Áreiti og mælitæki: Spurt var tveggja spurninga um fimm innlend og 
fimm erlend hlutabréf til að mæla of öryggi. Annars vegar voru þátttakendur 
spurðir hvað þeir teldu að gengi hlutabréfanna yrði eftir 6 mánuði og hins 
vegar voru þeir beðnir um að setja öryggismörk (neðri og efri mörk) utan um 
gengi hlutabréfanna þannig að þeir væru 95% vissir um að lokagengið yrði 
einhvers staðar á milli efri og neðri markanna eftir 6 mánuði. Innlendu 
hlutabréfin voru í Actavis, Avion Group, Bakkavör Group, Marel og Össuri. 
Erlendu hlutabréfin voru í Nokia Oyj., Microsoft Corporation, Coca-Cola 
Hellenic Bottling Company S.A., McDonald’s Corporation og Yahoo! Inc.  

Framkvæmd: Fyrirlögn spurningalistans var með tvennum hætti. 
Sérfræðingar svöruðu á netinu. Notast var við veltuúrtak. Haft var samband 
við einn sérfræðing innan hvers fyrirtækis og hann beðinn um að dreifa 
könnuninni innan síns fyrirtækis. Þetta var gert til að trufla sem minnst 
starfsemi fyrirtækjanna. Gefið var upp netfang sem sérfræðingarnir gátu sent 
á fyrirspurnir um rannsóknina. Spurningalistinn var lagður fyrir leikmenn í 
kennslustund. Á meðan fyrirlögn stóð voru fyrirmæli útskýrð fyrir 
leikmönnum. Öllum þátttakendum var sagt að þeir þyrftu ekki að taka þátt í 
rannsókninni og að fullum trúnaði væri heitið við vinnslu listans.  

Úrvinnsla: Reiknað var meðalhlutfall réttra svara innan 95% öryggisbils 
fyrir innlendu og erlendu hlutabréfin. Sérfræðingar og leikmenn töldust of 
öryggir ef öryggisbil þeirra náði ekki að meðaltali utan um lokagengið í um 
95% tilfella. 

Niðurstöður 

Að meðaltali var 95% öryggisbil sérfræðinga of þröngt í um helmingi tilfella 
þegar þeir spáðu sex mánuði fram í tímann um hvert gengi innlendu 
hlutabréfanna yrði (mynd 1). Að meðaltali var 95% öryggisbil leikmanna 
alltof þröngt (29% tilvika var innan öryggisbils). Sérfræðingar voru síður of 
öryggir en leikmenn í mati sínu á gengi innlendu hlutabréfanna (t(160) = 
4,05; p < 0,001).  
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Mynd 1. Meðalhlutfall réttra svara sérfræðinga og leikmanna innan 95% 
öryggisbils á innlendum hlutabréfum. 

Nemendur í viðskipta- og hagfræðideild höfðu meiri starfsreynslu á 
fjármagnsmarkaði en nemendur í félagsvísindadeild (χ2(1, N=141) = 17,04; p 
< 0,001). Þrátt fyrir það var ekki munur á því hversu of öryggir nemendur í 
deildunum voru í mati sínu á innlendu hlutabréfunum (p > 0,05) (mynd 2).  
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Mynd 2. Meðalhlutfall réttra svara nemenda í félagsvísindadeild og viðskipta- 
og hagfræðideild innan 95% öryggisbils á innlendum hlutabréfum. 
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Að meðaltali var 95% öryggisbil leikmanna of þröngt í rúmlega helmingi 
tilfella þegar þeir spáðu sex mánuði fram í tímann um hvert gengi erlendu 
hlutabréfanna yrði (mynd 3). Í þriðjungi tilfella, að meðaltali, var 95% 
öryggisbil sérfræðinga of þröngt. Sérfræðingar voru því síður of öryggir en 
leikmenn í mati sínu á gengi erlendu hlutabréfanna (t(158) = 3,78; p < 0,001).  
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Mynd 3.  Meðalhlutfall réttra svara sérfræðinga og leikmanna innan 95% 
öryggisbils á erlendum hlutabréfum. 

Ekki var munur á því hversu of öryggir nemendur í félagsvísindadeild og 
viðskipta- og hagfræðideild voru í mati sínu á erlendum hlutabréfum (p > 
0,05) (mynd 4). 
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Mynd 4. Meðalhlutfall réttra svara nemenda í félagsvísindadeild og viðskipta- 
og hagfræðideild innan 95% öryggisbils á erlendum hlutabréfum. 

Sérfræðingar (t(23) = 3,18; p < 0,05) og leikmenn (t(135) = 5,82; p < 
0,001) voru síður of öryggir í mati sínu á gengi erlendu hlutabréfanna en 
þeirra innlendu.  

Umræða 

Flestar rannsóknir á of öryggi í fjármálum hafa verið gerðar á 
háskólanemendum en ekki starfsmönnum banka og verðbréfafyrirtækja og 
bætir því þessi rannsókn miklu við þá þekkingu sem fyrir er. 

Stuðningur fékkst við báðar tilgátur. Leikmenn og sérfræðingar voru 
almennt of öryggir í spám sínum um gengi innlendra og erlendra hlutabréfa. 
Sérfræðingar voru einnig síður of öryggir en leikmenn. Það er í samræmi við 
niðurstöður Fischhoff, Slovic og Lichtenstein (1977) um að of öryggi komi 
frekar fram í erfiðari verkefnum en léttum. Leikmenn gáfu til kynna á meðan 
fyrirlögn stóð að þeim hafi þótt verkefnið erfitt.  

Bæði sérfræðingar og leikmenn sýndu meira of öryggi í mati sínu á 
innlendum hlutabréfum en erlendum. Það fer saman við hugmyndir Heath 
og Tversky (1991) um að fólk sýni frekar of öryggi þegar það spáir fyrir um 
eitthvað sem það telur vera innan síns sérsviðs. Þessar niðurstöður svipar 
einnig til hugmynda Kirchler og Maciejovsky (2002) um að meiri æfing og þá 
aukin þekking leiði til of öryggis.  
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Teigen og Jørgensen (2005) telja að þau öryggisbil sem fólk gefur upp séu 
almennt of þröng. Þeirra tilraunir sýna að ef fólk er beðið um að gefa upp 
90% öryggisbil þá gefur það upp öryggisbil sem tengja má við 50% öryggi 
eða jafnvel minna. Niðurstöður þessarar rannsóknar eru í samræmi við það 
hjá sérfræðingum fyrir erlendu hlutabréfin og hjá nemendum fyrir bæði 
innlendu og erlendu hlutabréfin. 

Of öryggi nemenda í félagsvísindadeild og viðskipta- og hagfræðideild var 
það sama. Það bendir til þess að menntun í fjármálum dragi ekki úr of öryggi 
í fjármálum heldur frekar reynsla af fjármálum. Það tengist niðurstöðum 
Subbotin (1996) um að hægt sé að draga úr of öryggi með endurgjöf 
(feedback) sem ætla má að sérfræðingarnir hafi fengið með því að fylgjast með 
markaðinum.  

Framkvæmd rannsóknarinnar var ólík fyrir sérfræðinga og leikmenn. 
Sérfræðingarnir áttu þess kost að vera í vinnunni þegar þeir fengu 
rannsóknina senda á tölvutæku formi og gátu flett upp þeim erlendu 
hlutabréfum sem um var spurt. Það kann að hafa gefið þeim nokkurt forskot 
en var í samræmi við raunveruleikann þar sem upplýsingakostnaður 
sérfræðinga í fjármálum er lægri en leikmanna.  
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Ímynd Magasin í Danmörku 

Heiðrún Ósk Sigfúsdóttir og Ingjaldur 
Hannibalsson 

 
Til að skara fram úr samkeppnisaðilum þurfa fyrirtæki að byggja upp sterka 
og jákvæða ímynd (Flavián, Guinalíu og Torres, 2005), sem getur verið 
dýrmæt eign fyrirtækis (Hrefna Bachman, 2002) og fjárfesting fyrir framtíðina 
(Perish, 1996). Segja má að ímynd sé skynjun, túlkun, viðhorf eða tilfinning 
ólíkra hagsmunaaðila til fyrirtækis. Hún byggist meðal annars á þörfum og 
væntingum hagsmunaaðila og mörgum almennum þáttum (Barich og Kotler, 
1991; Fill og Dimopoulou, 1999; Flavián, Torres og Guinalíu, 2004) sem 
fyrirtæki geta stjórnað (Abratt og Mofokeng 2001; Flavián, Torres og 
Guinalíu, 2004). 

Framkvæmdar hafa verið fjölmargar rannsóknir á ímynd fyrirtækja 
(Bernstein, 1984; Schwaiger, 2004; Hrefna Bachmann, 2002) og meðal annars 
hefur verið gerður samanburður á  skynjun stjórnenda (Birtwistle, Clarke og 
Freathy, 1999; Keaveney og Hunt, 1992), starfsmanna og viðskiptavina á 
ímynd fyrirtækja (Riordan, Gatewood og Bill, 1997). Niðurstöður rannsókna 
hafa m.a. sýnt fram á að stjórnendur skynja fyrirtæki á annan máta en 
viðskiptavinir (Barich og Kotler, 1991; Samli, Kelly og Hunt, 1998) og að 
starfsmenn eru ómissandi hluti af frammistöðu fyrirtækja (Riordan, 
Gatewood og Bill, 1997). Þetta hefur leitt til þess að fyrirtæki eru farin að 
framkvæma reglubundnar mælingar til að skoða breytilegt viðhorf fólks til 
fyrirtækja yfir tímabil og einnig til að bera kennsl á hvaða þætti í starfseminni 
þarf að breyta og bæta (Hrefna Bachmann, 2002; Samli, Kelly og Hunt, 1998) 

Í ljósi þess að sókn íslenskra fjárfesta erlendis hefur aukist síðastliðin ár, 
þótti vert að kanna ímynd smásölufyrirtækisins Magasin á danska 
markaðnum. Fyrirtækið er í eigu íslenska fjárfestingafélagsins Baugur Group 
og er þekkt verslunarkeðja í Danmörku. Töluverðar breytingar hafa verið 
framkvæmdar á starfsemi og útliti fyrirtækisins. Þar af leiðandi var áhugavert 
að skoða hvernig fyrirtækið er skynjað af hagsmunaaðilum í dag. Þættir sem 
hafa verið mældir til að meta ímynd fyrirtækja í Danmörku (Hansen, 2006) 
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svipar til þátta sem hafa verið notaðir í erlendum rannsóknum (Barich og 
Kotler, 1991) og rannsóknum hér á landi (Capacent, e.d.). 

Hvað er ímynd? 

Flestar skilgreiningar á ímynd fyrirtækja túlka hugtakið sem heildarskynjun 
mismunandi hagsmunaaðila á fyrirtæki (Alvesson, 1998; Christensen og 
Askegaard, 2001; Dukerich og Carter, 2000; Riordan, Gatewood og Bill, 
1997; Schuler, 2004; Zinkhan, Ganesh, Jaju og Hayes, 2001). Ímynd felur í 
sér samspil reynslu, þekkingar (Worcester 1997; Bernstein, 1984), afstöðu, 
áhrifa, viðhorfs og skoðunar sem einstaklingar eða hópar hafa á fyrirtæki 
(Hatch og Schultz 1997, Bromley 1993, Treadwill og Harrison, 1994; Barich 
og Kotler, 1991; Worcester 1997; Dutton og Dukerich, 1991; Abratt og 
Mofokeng, 2001; Barnett, Jermier og Lafferty, 2006; Davies, Chun, da Silva 
og Roper, 2001; Zinkhan, Ganesh, Jaju og Hayes, 2001; Þorlákur Karlsson, 
1998). Ímynd er að hluta til byggð á tækifærum fyrirtækisins til að koma til 
móts við þarfir og áhuga hagsmunaaðila (Riordan, Gatewood og Bill, 1997) 
en er einnig afleiðing af aðgerðum fyrirtækja (Bernstein, 1984). 

Þetta gefur til kynna að ímynd fyrirtækja sé meira en áhrif einstakra 
eiginleika fyrirtækja og sé skynjuð heildarmynd fyrirtækis (Zinkhan, Ganesh, 
Jaju og Hayes, 2001) sem byggist á mörgum almennum þáttum (Þorlákur 
Karlsson, 1998). Einblínt hefur verið á tvo lykilþætti ímyndar fyrirtækja, 
annars vegar hvernig starfsfólk fyrirtækisins lítur á fyrirtækið og hins vegar 
hvernig starfsfólk fyrirtækisins álítur að utanaðkomandi skynji fyrirtækið 
(Dutton, Dukerich og Harquil, 1994; Dutton og Dukerich, 1991). Ímynd er 
oft í mótsögn við raunveruleikann og getur skynjun á fyrirtæki verið önnur 
en það sem fyrirtæki er í raun að gera. Ímynd er því eitthvað sem er búið til 
fremur en raunveruleg endurspeglun á fyrirtæki. Fyrirtæki þurfa því að taka 
ákvörðun um hvað þau vilji að meginatriði ímyndar þeirra endurspegli og 
vera sátt við að almenningur skynji ímyndina á mismunandi hátt (Bernstein, 
1984).  

Rannsóknir á ímynd 

Margar rannsóknir á ímynd smásölufyrirtækja hafa verið framkvæmdar 
(Louviere og Johnson, 1990; Zelnio og Gagnon, 1981) með mismunandi 
aðferðum og mælingum (Mazursky og Jacoby, 1986) og hafa gæði þessa 
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rannsókna aukist verulega (Samli, Kelly og Hunt, 1998). Einn stór þáttur sem 
hefur áhrif á ímynd smásölufyrirtækis er ímynd þeirra vörumerkja sem eru 
seld í versluninni og ættu smásölufyrirtæki að velja vörumerki sem eru a.m.k. 
jafngild ímynd fyrirtækisins til að viðhalda ímynd sinni (Hsieh, Pan og 
Setiono, 2004; Pettijohn, Mellott og Pettijohn, 1992). Hatch og Schultz 
(2003) bentu á að vörumerki geta aukið sýnileika, viðurkenningu og orðspor 
fyrirtækja og haft áhrif á ímynd sem hagsmunaaðilar móta og hafa af 
fyrirtækinu, þ.m.t. starfsmenn, viðskiptavinir og fjárfestar (Hatch og Schultz, 
2003). 

Í rannsókn Gilmore, Margulis og Rauch (2001) kom í ljós að viðmót 
starfsfólk og útlit verslunar voru mikilvægir þættir þegar kom að vali á 
verslun og liggur því ein stærsta áskorun smásölufyrirtækja í því að skilja 
þarfir og hvatningu viðskiptavina (Gilmore, Margulis og Rauch, 2001). 
Ímynd verslana hefur verið skilgreind sem allir þeir eiginleikar sem 
viðskiptavinir skynja í gegnum reynslu þeirra af versluninni (Samli, Kelly og 
Hunt, 1998). 

Mælitæki sem Schwaiger (2004) þróaði var notað að stórum hluta til að 
mæla ímynd smásölufyrirtækisins Magasin. Þetta mælitæki var þróað til að 
mæla orðspor en var talið endurspegla flesta þá þætti sem þurfa að koma 
fram í mælingu á ímynd. Mælikvarði Schwaiger nær yfir þætti orðspors 
fyrirtækja sem hafa verið birtir áður, en einnig hefur verið bætt við flokkum 
sem komu í ljós í eigindlegri rannsókn Schwaiger. Samkvæmt Schwaiger þá 
endurspeglar mat á orðspori fyrirtækja ekki aðeins hugræna skynjun á 
eiginleikum fyrirtækisins, t.d. árangursríkt fyrirtæki, hágæðavörur o.s.fr.v., 
heldur líka eðlislæga tilhneigingu gagnvart þessum eiginleikum, t.d. 
fullyrðingin: Þetta fyrirtæki er ekki árangursríkt, en mér líkar það samt 
(Schwaiger, 2004). Þessi skoðun hefur verið birt áður og þá hefur ekki verið 
gerður greinarmunur á milli ímyndar og orðspors fyrirtækja (Bromley, 1993).  

Schwaiger (2004) taldi skorta mælingu á orðspori sem fæli í sér 
tilfinningalega þætti. Fleiri rannsóknir hafa jafnframt gefið til kynna að 
orðspor myndist af tilfinningum (Fombrun, Gardberg og Sever, 1999). 
Einnig benti Schwaiger á að orðspor tengdist viðhorfum og skipti hann 
orðspori fyrirtækja í tvo þætti, annars vegar vitrænan þátt sem hann kallaði 
hæfni og er lýst sem upplýsingaferli sem felur í sér m.a. val upplýsinga, 
skynjun og mat. Hinn þátturinn var tilfinninga þáttur sem hann kallaði 
samkennd og tengist persónulegu mati á hvað fyrirtæki stendur fyrir og hvað 
það gerir.  
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Rannsóknin 

Í rannsókn á ímynd Magasin var viðfangsefnið nálgast að stórum hluta með 
spurningalista Schwaiger. Ímynd Magasin var skoðuð frá sjónarhóli þriggja 
hagsmunahópa, stjórnenda Magasin, starfsmanna og almennings, allt á sama 
tímapunkti. Í rannsókninni var athugað hvort munur væri á ímynd Magasin 
milli þessara ólíku hagsmunaaðila og hvaða þættir hefðu sterkustu áhrifin á 
ímyndina og á hvaða þætti Magasin gæti haft áhrif til að bæta ímynd sína. 
Spurningalisti Schwaiger þótti hinsvegar ekki tæmandi fyrir rannsókn á ímynd 
smásölufyrirtækis. Því var jafnframt byggt á grein Nguyen og Leblanc (2001), 
en þeir þróuðu mælitæki til að mæla samspil á milli ímyndar og orðspors. Þeir 
mældu líkur á endurkomu viðskiptavina í rannsókn sinni og þróuðu þrjár 
mælingar og mældu orðspor, ímynd og samspil á milli hugtakanna og notuðu 
til þess fjórar hegðunarbreytur og 7 punkta Likert skala.  

Ennfremur var markmiðið að kanna hvort: 1) starfsmenn væru jákvæðari 
gagnvart fyrirtækinu ef þeir töldu að viðskiptavinir hefðu jákvæða ímynd af 
fyrirtækinu, 2) sterk jákvæð tengsl væru á milli ímyndar fyrirtækis og trausts 
viðskiptavina til fyrirtækisins, 3) styrkur tengsla á milli ímyndar og trausts 
væri ólíkur hjá viðskiptavinum, starfsmönnum og stjórnendum og 4) hvort 
sterk jákvæð tengsl væru á milli ímyndar og frammistöðu fyrirtækisins.  

Rannsóknarsniðið var megindleg aðferð, þar sem tveir spurningalistar 
voru lagðir fyrir en báðir byggja á sama mælitæki. Þátttakendum í 
rannsókninni var hægt að skipta í fjóra hópa. Einn hópurinn samanstóð af 
300 manna hentugleikaúrtaki viðskiptavina í Magasin að Kongens Nytorv. 
Annar hópur þátttakanda var úrtak úr þýði 26.674 viðskiptavina á 
netfangalista hjá Magasin og af þeim svaraði 10.622. Þriðji hópur þátttakenda 
voru starfsfólk og stjórnendur Magasin, en þeir eru alls um 1700 manns. 
Spurningalistum var bæði dreift í mötuneyti starfsmanna á Kongens Nytorv 
og sent á netföng þeirra starfsmanna sem höfðu netfang hjá Magasin. Fjöldi 
þátttakenda í mötuneyti Magasin var 186. Fjöldi þeirra sem fengu sendan 
spurningalista í gegnum netið var 131 og af þeim svaraði 58, en aðeins var 
sendur spurningalisti til starfsmanna og stjórnenda sem starfa hjá Magasin á 
Kongens Nytorv.  

Svarhlutfall var 39,8% meðal viðskiptavina sem tóku þátt á netinu og 
skiptist svarhlutfallið nokkuð jafnt eftir aldurshópum. Svarhlutfall meðal 
starfsmanna og stjórnenda sem tóku þátt á netinu var 43,5%.  

Mælitækið var dönsk þýðing af spurningalista Schwaiger (2004). Notast 
var við 7 punkta Likert skala, en algengt er að nota þá þegar verið er að 
skoða viðhorf. Mælitæki Schwaiger innihélt 27 fullyrðingar sem skipt var 
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niður í sex þætti. Notaðar voru 20 fullyrðingar af lista Schwaiger sem þóttu 
eiga við mælingu á ímynd smásölufyrirtækis og náðu yfir þessa sex þætti. 
Fyrsti þátturinn samanstóð af sjö fullyrðingum sem mátu gæði fyrirtækisins 
og gáfu til kynna fyrsta flokks framboð og þá eiginleika sem mæla gæði, 
þjónustu og viðskiptavinahneigð. Annar þátturinn samanstóð af fimm 
fullyrðingum sem mátu frammistöðu fyrirtækisins og fjölluðu um innri 
starfsemi þess. Þriðji þátturinn samanstóð af þremur fullyrðingum sem mátu 
ábyrgð fyrirtækisins og fólu í sér þá eiginleika sem gáfu til kynna hversu 
ábyrgt fyrirtækið var gagnvart mismunandi hagsmunahópum og umhverfinu. 
Fjórði þátturinn samanstóð af þremur fullyrðingum sem mátu fýsileika og 
fólu í sér eiginleika sem mátu aðdráttarafl fyrirtækisins. Fimmti þátturinn 
samanstóð af tveimur fullyrðingum sem mátu hæfni fyrirtækisins og gáfu til 
kynna hversu hæft fyrirtækið var í samkeppni. Aðeins ein fullyrðing var 
notuð sem mat samkennd samkvæmt Schwaiger. Fullyrðingin lýsir því hversu 
mikið fólk telur að fyrirtækið geti þjónað þörfum þeirra. Að auki voru tvær 
fullyrðingar notaðar úr spurningalista Nguyen og Leblanc (2001).  

Spurningalisti til starfsfólks og stjórnenda innihélt 31 fullyrðingu og 
hinsvegar var lagður fyrir spurningalisti til viðskiptavina sem innihélt 20 
fullyrðingar. Fyrstu 14 spurningarnar voru þær sömu í báðum 
spurningalistunum sem voru lagðir fyrir starfsfólk, stjórnendur og 
viðskiptavini. Mælitækið samanstóð af tveimur hlutum. Í fyrri hlutanum voru 
15 fullyrðingar til viðskiptavina og 27 fullyrðingar til starfsmanna og 
stjórnenda sem mátu ímynd fyrirtækisins. Í seinni hlutanum voru 4 
bakgrunnsspurningar um þátttakendur. 

Ímynd Magasin 

Ímynd Magasin var metin út frá niðurstöðum spurningalistanna til annars 
vegar starfsmanna og stjórnenda og hinsvegar til viðskiptavina. Innri 
áreiðanleiki spurningalistans til starfsmanna og stjórnenda var kannaður og 
reyndist nokkuð góður (Gæði, α = 0,7; samkennd, α = 0,69; frammistaða, α 
= 0,83; hæfni, α = 063; fýsileiki, α = 0,723; ábyrgð, α = 0,63). Gæði, 
frammistaða og fýsileiki reyndust vera fyrir ofan 0,7. Samkennd, hæfni og 
ábyrgð reyndust vera örlítið lægri, en þó ásættanleg. Aðeins voru skoðaðir 
fjórir þættir til að meta innri áreiðanleika spurningalistans til viðskiptavina 
þar sem aðeins ein fullyrðing tilheyrði tveimur þáttum. Innri áreiðanleiki 
spurningalistans til viðskiptavina reyndist góður (Gæði, α = 0,91; samkennd, 
α = 0,83; fýsileiki, α = 0,72; ábyrgð, α = 0,72 ) og allir þættirnir reyndust vera 
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fyrir ofan 0,7. Allar spurningarnar voru á 7 punkta Likert stiku og höfðu 
sama vægi í heildarmati á ímynd. Spurningarnar voru allar þess eðlis að 1 
merkti að ímynd Magasin væri lág en 7 merkti að ímynd Magasin væri há. 
Einkunn fyrir hvern af sex þáttum ímyndar, þ. e. gæða, frammistöðu, ábyrgð, 
fýsileika, samkennd og hæfni, var fundin með því að leggja saman öll gildi 
fullyrðinganna sem mældu viðkomandi þátt og deila í með fjölda gilda. Þetta 
leiddi til þess að allar fullyrðingarnar höfðu jafnt vægi við mat á hverjum 
þætti.  

Jafnframt var einkunn fyrir ímynd Magasin fundin með því að leggja 
saman gildi fullyrðinganna og allra þátttakenda og deila í með fjölda gilda. 
Þannig höfðu allar fullyrðingarnar jafnt vægi í heildarmati á ímynd. 
Niðurstöður varðandi gæði, frammistöðu, ábyrgð, fýsileika, samkennd og 
hæfni fyrir hvern hagsmunahóp má sjá í töflu 1 ásamt heildareinkunn 
ímyndar, ef aðeins er tekið tillit til þeirra fullyrðinga sem jafnframt koma 
fram í spurningalista til viðskiptavina til að möguleiki sé á að bera hópana 
saman, en fleiri spurningar komu fram í spurningalista til starfsmanna og 
stjórnenda.  

 

 
Eins og sjá má á töflu 1 var einkunn ímyndar Magasin meðal starfsmanna 

4,51, einkunn meðal stjórnenda 4,61 og einkunn meðal viðskiptavina 4,57. 
Við athugun kom í ljós að ekki reyndist vera munur á skynjun 
hagsmunahópanna á ímynd Magasin (F(2,11106) = 1,498; p > 0,05). 
Hinsvegar er nauðsynlegt að hafa í huga að staðalfrávik var nokkuð hátt og 
kann það að skýra að ekki reyndist tölfræðilegur munur milli hópanna. 

Lagt var mat á vægi einstakra þátta til að kanna hversu mikið þættirnir 
skýrðu heildarímynd fyrirtækisins. Var stuðst við línulega aðhvarfsgreiningu 
til að finna út hlutfallslegt mikilvægi þáttanna. Hér var jákvætt eða neikvætt 

Tafla 1 Heildareinkunn á ímynd Magasin
Starfsmenn Stjórnendur Viðskiptavinir

Gæði 4,86 4,84 4,83
Frammistaða 3,91 4,33 4,38
Ábyrgð 4,55 4,76 4,67
Fýsileiki 5,10 7,94 5,14
Samkennd 4,39 4,43 4,34
Hæfni 4,22 4,33 4,09
Ímynd 4,50 4,61 4,57
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viðhorf gagnvart Magasin mælikvarði á viðmót til Magasin og var það atriði 
háða breytan í líkaninu. Í niðurstöðu kom í ljós að dreifingin í þáttunum 
skýrði um 70% af háðu breytunni (R2 = 0,686), þ.e. viðmót þátttakenda til 
Magasin. 

Allir þættirnir reyndust marktækir og áttu sinn þátt í að útskýra viðhorf 
hagsmunahópanna til Magasin. Af því má álykta að verið var að mæla þá 
þætti sem skipta máli fyrir mælingu á viðhorfi (Þórhallur Örn Guðlaugsson, 
2005). Útfrá niðurstöðum virtist sem ábyrgð hafði mest áhrif á viðhorf til 
Magasin, þá gæði og svo samkennd og fýsileiki. Hæfni og frammistaða höfðu 
minnstu áhrifin, hinsvegar var neikvæð fylgni milli hæfni og háðu breytunnar, 
sem leiddi til þess að eftir því sem hæfni var metin meiri því neikvæðari voru 
þátttakendur í garð Magasin. Þetta gæti verið skýrt af því að aðeins ein 
fullyrðing mat þennan þátt sem skýrði lítið af viðhorfi til fyrirtækisins.  

Samkvæmt Schwaiger (2004) var meiri fylgni milli þátta sem voru að mæla 
svipaða eiginleika en þátta sem voru að mæla ólíka eiginleika og hafði ábyrgð, 
fýsileiki og gæði jákvæð áhrif á samkennd, en frammistaða hafði neikvæð 
áhrif á samkennd. Niðurstaða þessarar rannsóknar studdi það að ábyrgð (r = 
0,50; p < 0,001), fýsileiki (r = 0,51; p < 0,001) og gæði (r = 0,61; p < 0,001) 
höfðu sterk jákvæð áhrif á samkennd, en hinsvegar hafði frammistaða (r = 
0,54; p < 0,001) jafnframt sterk jákvæð áhrif á samkennd og var það í 
andstöðu við niðurstöðu Schwaiger.  

Niðurstöður 

Margir þættir varðandi skynjun á gæðum fyrirtækisins virtust vera í ágætis 
farvegi meðal hagsmunahópanna, en gæði var sá þáttur sem hóparnir gáfu að 
meðaltali hæstu einkunn. Allir hóparnir virtust telja að Magasin byði upp á 
hágæða vörur og töldu að verðlag vöru og þjónustu Magasin væri 
ásættanlegt. Hóparnir báru virðingu fyrir Magasin og litu á Magasin sem 
traust fyrirtæki, en traust felur í sér trú hagsmunaaðila á að fyrirtæki sé 
áreiðanlegt og standi við loforð sín (Hrefna Bachmann, 2002;). Þættir sem 
hafa mikil áhrif á ímynd smásölufyrirtækja eru traust (Zinkhan o.fl., 2001), 
verðlag (Barich og Kotler, 1991) og ímynd vörumerkja sem seld eru í 
verslunum (Hsieh, Pan og Setiono, 2004; Pettijohn, Mellott og Pettijohn, 
1992). Fyrirtæki sem vilja afla aukins trausts viðskiptavina eru í auknum mæli 
farin að samstilla aðgerðir sínar með tilliti til mismunandi skynjunar 
hagsmunaaðila á ímynd til að koma á framfæri samræmdri og skilvirkri ímynd 
sem fer saman við hagsmuni fyrirtækisins (de Chernatony, 1999). 
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Grundvallaratriði er því að Magasin átti sig á því hvaða hagsmunaaðilum það 
ætlar að þjóna og standi við gefin loforð.  

Þrátt fyrir að Magasin virtist standa sig nokkuð vel í þáttum sem tengdust 
gæðum, voru aðrir þættir sem fyrirtækið virtist ekki standa sig nógu vel í. Til 
að mynda virtist sem viðskiptavinir og starfsmenn teldu að Magasin byði upp 
á fremur góða þjónustu, en athygli vakti að stjórnendur virtust gefa 
þjónustunni verstu einkunn af hópunum og mátu gæði þjónustunnar sem 
hvorki góða né slæma. Gæði þjónustu er einn af þeim þáttum sem hefur 
áhrif á og mótar ímynd fyrirtækja (Christensen og Askegaard, 2001; Hsieh, 
Pan og Setiono, 2004; Nguyen og Leblanc, 1998). Jafnframt vakti athygli að 
stjórnendur og starfsmenn virtust telja umhyggju fyrir viðskiptavinum hjá 
Magasin fremur góða, en viðskiptavinir virtust gefa þeim þætti lægstu 
einkunn af hópunum. Barich og Kotler (1991) lögðu áherslu á að eftir því 
sem samkeppni á markaði ykist, yrðu fyrirtæki að auka skilning sinn á 
þörfum, viðhorfum og kauphegðun markhópsins, en viðskiptavinir skynja 
ímynd fyrirtækisins m.a. útfrá vöru- og þjónustugæðum og verði. Magasin 
þyrfti því að átta sig á þörfum og viðhorfum markhópsins svo hægt væri að 
uppfylla þá þjónustu sem óskað er eftir.  

Magasin reyndist standa sig lakast í stjórnun á fyrirtækinu og athygli vakti 
að starfsmenn virtust meta frammistöðu fyrirtækisins á þessu sviði sem 
neikvæða. Marktækur munur reyndist jafnframt vera á skynjun viðskiptavina 
og starfsmanna á þessum þætti. Viðskiptavinir og stjórnendur eru þó 
jákvæðari, en virtust samt sem áður vera hvorki sammála né ósammála því að 
fyrirtækinu væri vel stjórnað. Stjórnendur fyrirtækja hafa stóru hlutverki að 
gegna því þeir hafa mikil áhrif á hagsmunaaðila með aðgerðum sínum, t.d. í 
gegnum samskipti, frammistöðu, afstöðu til málefna og samræmi í 
skilaboðum (Hatch og Schultz, 1997; Keller, 2000; Zinkhan, Ganesh, Jaju og 
Hayes, 2001). Af niðurstöðunum að dæma hefur Magasin tækifæri til að bæta 
sig á þessu sviði, m.a. með samskiptum innan sem utan fyrirtækisins og með 
samræmi í skilaboðum.  

Viðhorf hagsmunahópanna til fullyrðinga sem mátu ábyrgð skýrði 
töluvert af heildarímynd fyrirtækisins. Hóparnir virtust vera fremur sammála 
því að Magasin hefði góð áhrif á þá. Fyrirtækið virtist hinsvegar ekki fá háa 
einkunn fyrir samfélagsleg verkefni. Athygli vakti að stjórnendur gáfu þessum 
þætti að meðaltali aðeins hærri einkunn en starfsmenn og viðskiptavinir, en 
stjórnendur virtust vera fremur sammála því að Magasin sinnti 
samfélagslegum verkefnum. Vitund hópanna um samfélagsleg verkefni 
fyrirtækisins virtist því ekki vera mikil og hefur fyrirtækið svigrúm til að auka 
og bæta kynningu á þeim félagslegu verkefnum sem það stendur fyrir. 
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Fyrirtækið virtist standa sig ágætlega í þætti sem tengist hönnun á útliti 
Magasin og jafnframt virtust auglýsingar Magasin vera nokkuð trúverðugar, 
en þættirnir geta haft áhrif á og mótað ímynd Magasin (Gilmore, Margulis og 
Rauch, 2001).  

Viðhorf hagsmunahópanna til samkenndarþáttarins virtist ekki vera 
sérlega gott. Samsömun hópanna við fyrirtækið framyfir önnur fyrirtæki 
virtist ekki vera mikið yfir meðallagi. Þó vekur athygli að stjórnendur gáfu 
þeim þætti örlítið hærri meðaleinkunn en viðskiptavinir og starfsmenn. 
Hóparnir virtust jafnframt vera hvorki sammála né ósammála því að Magasin 
hefði betri ímynd en samkeppnisaðilarnir, en eftir því sem samkeppnin á 
markaðinum eykst verða tilboð fyrirtækja og ímynd að vera 
samkeppnishæfari (Barich og Kotler, 1991). Af niðurstöðunum að dæma 
hefur fyrirtækið því tækifæri til að bæta sig í þessum þætti og ætti að keppast 
við að mæta þörfum og væntingum markhópsins betur en 
samkeppnisaðilarnir.  

Fjórar tilgátur voru lagðar til grundvallar rannsókninni. Til að skoða 
sambandið var reiknað út fylgnifylki og stuðst við Pearson-r. Hafa ber í huga 
að ekki reyndist vera marktækur munur á skynjun starfsmanna, stjórnenda og 
viðskiptavina á ímynd Magasin (F(2,11106) = 1,498; p > 0,05). Gengið var út 
frá því að því jákvæðara viðhorf sem starfsmenn, stjórnendur og 
viðskiptavinir höfðu gagnvart fyrirtækinu því jákvæðari var ímyndin.  

Í tilgátu eitt var skoðað hvort starfsmenn væru jákvæðari gagnvart 
fyrirtækinu ef þeir teldu að viðskiptavinir hefðu jákvæða ímynd af 
fyrirtækinu. Niðurstöður rannsóknarinnar bentu til þess að fylgni væri á milli 
skynjunar starfsmanna á fyrirtækinu og hvernig þeir skynjuðu viðhorf 
viðskiptavina til fyrirtækisins (r = 0,41; p < 0,05). Þar af leiðandi studdu 
niðurstöður rannsóknarinnar tilgátu eitt um að starfsmenn væru jákvæðari 
gagnvart Magasin ef þeir teldu að viðskiptavinir hefðu jákvæða ímynd af 
fyrirtækinu.  

Í tilgátu tvö var kannað hvort sterk jákvæð tengsl væru til staðar milli 
ímyndar og trausts. Burns og Bush (2006) benda á að fylgni á bilinu 0,81 – 1 
sé sterk, á bilinu 0,61 – 0,8 í meðallagi, á bilinu 0,41 – 0,6 sé veik, á bilinu 
0,21 – 0,4 sé mjög veik og á bilinu 0,0 – 0,2 sé engin fylgni. Field (2005) 
leggur hins vegar til þau viðmið að fylgni á bilinu 0,5 – 1 sé sterk, á bilinu 0,3 
– 0,49 sé í meðallagi og á bilinu 0,1 – 0,29 sé veik fylgni. Sé miðað við þá 
skilgreiningu var sterk jákvæð tengsl á milli ímyndar fyrirtækisins og trausts 
meðal viðskiptavina til fyrirtækisins og var útskýringarhlutfallið (R2) 0,54, 
sem var hægt að túlka sem svo að traust viðskiptavina til fyrirtækisins 
útskýrði um 54% af skynjun þeirra á ímynd fyrirtækisins.  
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Í tilgátu þrjú var skoðað hvort styrkur tengsla milli ímyndar og trausts 
væri ólíkur meðal viðskiptavina, starfsmanna og stjórnenda. Sambandið var 
sterkt meðal viðskiptavina (r = 0,74). Sambandið var jafnframt sterkt meðal 
stjórnenda (r = 0,82) og starfsmanna (r = 0,68). Hinsvegar var styrkur tengsla 
á milli ímyndar og trausts ólíkur meðal viðskiptavina, starfsmanna og 
stjórnenda, þar sem munurinn milli hópanna var meiri en 0,1. Þar af leiðandi 
studdu niðurstöður rannsóknarinnar tilgátu þrjú um að styrkur tengsla milli 
ímyndar og trausts væri ólíkur meðal viðskiptavina, starfsmanna og 
stjórnenda.   

Í tilgátu fjögur var skoðað hvort sterk jákvæð tengsl væru á milli í 
ímyndar og frammistöðu. Niðurstöður rannsóknarinnar gáfu vísbendingu 
um að sterk jákvæð tengsl væru á milli ímyndar og frammistöðu fyrirtækisins 
meðal viðskiptavina (r = 0,62), starfsmanna og stjórnenda (r = 0,67). Þar af 
leiðandi studdu niðurstöður rannsóknarinnar tilgátu fjögur um að sterk 
jákvæð tengsl væru á milli ímyndar og frammistöðu fyrirtækja. 

Af niðurstöðunum að dæma virtust vera tengsl á milli frammistöðu 
fyrirtækisins og ímyndar og milli trausts til fyrirtækisins og ímyndar. 
Jafnframt sýndu niðurstöður að jákvæð skynjun viðskiptavina á ímynd getur 
leitt til trausts og starfsánægju. Að auki getur starfsánægja leitt til betri 
frammistöðu.  
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Hröð ákvarðanataka í íslenskum 
útrásarfyrirtækjum 

Helga Harðardóttir og Snjólfur Ólafsson1 

 
Fyrirtæki mótast af þeim ákvörðunum sem stjórnendur þeirra taka og þeim 
verkum sem þeir kjósa að vinna. Með þeim rökum má því segja að 
ákvarðanataka sé lykillinn að velgengni eða falli hvers fyrirtækis. Sókn 
íslenskra fyrirtækja á erlenda markaði hefur vaxið gífurlega á undanförnum 
árum og umfang margra þessara fyrirtækja hefur margfaldast á örfáum árum. 
Einn af þeim þáttum sem nefndur hefur verið lykilþáttur í velgengni íslenskra 
útrásarfyrirtækja, er hröð ákvarðanataka, sem lýst hefur verið af stjórnendum 
fyrirtækjanna og af greiningaraðilum sem hafa skoðað stjórnunarstíl íslensku 
fyrirtækjanna (Sigrún Davíðsdóttir, 2006). Sú mynd sem dregin hefur verið 
upp þar er að íslenskir stjórnendur taki ákvarðanir gjarnan án fullrar vitneskju 
með aðferðum sem eru um margt ólík þeim  vinnuferlum sem eru algeng í 
öðrum löndum. 

Grein þessi byggist á meistararitgerð Helgu Harðardóttur, en Snjólfur 
Ólafsson var leiðbeinandi hennar. Tilgangurinn með rannsókn Helgu var að 
skoða ákvarðanatökuferli í íslenskum útrásarfyrirtækjum, hvað einkennir þau, 
hver er sérstaðan og að meta hraða þeirra.  

Rannsóknarspurningarnar voru fjórar talsins og leitast rannsakandi við að 
nálgast viðfangsefnið út frá mismunandi sjónarhornum: 

1. Hvað einkennir ákvarðanatökuferli í íslenskum útrásar-
fyrirtækjum? 

2. Hvernig er hægt meta hraða ákvarðanatöku í fyrirtækjum og er 
hraðinn staðreynd í íslenskum útrásarfyrirtækjum? 

3. Hvaða áhrif hefur lagskipting fyrirtækja á ákvarðanatökferli? 
4. Hvernig takast íslensk útrásarfyrirtæki á við menningarmun í 

samstarfsverkefnum eða við yfirtökur fyrirtækja? 
                                                 
1  Þakkir: Grein þessi er liður í rannsóknarverkefni sem er styrkt af Actavis, Eyri Invest, 

Glitni, Kaupþingi, Landsbankanum og Útflutningsráði. 
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Rannsóknaraðferð 

Eigindlegri og megindlegri aðferðarfræði var beitt við rannsóknina en með 
því að styðjast við báðar aðferðir var reynt að ná utan um bæði skilning og 
útlistun á viðfangsefninu. Í eigindlega hlutanum voru tekin viðtöl við fimm 
stjórnendur úr efri stjórnunarlögum tveggja íslenskra útrásarfyrirtækja og var 
markmiðið með viðtölunum í rannsókninni að öðlast dýpri og betri skilning 
á ferli ákvarðanatöku í þeim fyrirtækjum sem rannsökuð voru. Um markvisst 
úrtak var að ræða þar sem tilgangurinn var að ná fram ákveðinni fjölbreytni í 
vali á viðmælendum. Lykiláherslupunktar í viðtölunum voru: innsæi, óvissa, 
lagskipting og skipulag fyrirtækisins, mótun valkosta, hraði, vinna teymisins, 
rangar ákvarðanir og umboð til athafna. 

Í megindlega hlutanum var spurningalisti lagður fyrir stjórnendur tveggja 
fyrirtækja en annað fyrirtækið er íslenskt framleiðslufyrirtæki í útrás en hitt er 
fyrirtæki í opinberri eigu sem starfar á innanlandsmarkaði. Svarhlutfall var 
54% hjá öðru fyrirtækinu (N=52) en 65% af þýðinu hjá hinu fyrirtækinu 
(N=40). Spurningalistinn var mælitæki Denison, Haaland og Goelzer (2003) 
sem metur fyrirtækjamenningu og samanstendur af 60 lokuðum spurningum. 
Um 20 fullyrðingar voru valdar úr listanum sem hentuðu því sem rannsaka 
átti í þessari rannsókn (sjá viðauka). Svarendur voru sammála eða ósammála 
fullyrðingunum á fimm punkta Likert kvarða. Spurningunum var svarað á 
rafrænu formi. 

Ákvarðanatökuferli í íslenskum útrásarfyrirtækjum 

Það sem viðmælendur nefndu helst að væri einkennandi fyrir 
ákvarðanatökuferli í íslenskum útrásarfyrirtækjum var hraði ákvarðanatöku 
og einföld boðmiðlun milli manna í skipuritinu. Þeir nefndu fjölmörg dæmi 
um slíkt máli sínu til stuðnings, hér er eitt þeirra: 

 
Það þarf til dæmis ekki að bíða með eitthvað fram á næsta fund sem er 
skipulagður á ákveðnum degi, þetta er ekki njörvað niður í einhver „committies” 
sem hittast reglulega ... Menn senda einfaldlega tölvupóst á einhverja tvo eða þrjá 
og segir að þetta þurfi að gera, hvað finnst ykkur, ég þarf svar innan tveggja daga 
að öðrum kosti geng ég í málið. Að láta hlutina rúlla (GK). 
 
Hrafnhildur M. Eyjólfsdóttir og Smith (1997) lýsa íslenskri 

stjórnunarmenningu í grein sinni. Þar lýsa þau vinnubrögðum sem einkenna 
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Íslendinga sem afleiðingu þess að þjóðin býr oftar en ekki við sveiflukenndar 
aðstæður í umhverfi sínu og að þær hafi mótandi áhrif á einstaklingana. 
Vinnubrögðin má tengja við það sem í víðara samhengi hefur verið nefnt 
vertíðarmenning. Hún gengur út á að grípa tækifærið þegar það gefst, en slíkt 
er nauðsynlegt í síbreytilegu umhverfi. Í rannsókninni kom fram að 
vertíðarmenning einkennir íslensk útrásarfyrirtæki en jákvæðni, fiskimanns-
hugsun og viðbragðsflýtir eru einkennandi fyrir þess konar menningu. 

Ákvarðanatökuferli stærri ákvarðana í rannsókninni skiptast gjarnan í 
fjögur skref; tvö vinnsluskref og tvö ákvörðunarskref  (gagnaöflun – 
ákvörðun – gagnavinnsla – ákvörðun). Ef reynt er að greina aðferð 
ákvarðanatöku samkvæmt Daft (2004) má segja að við fyrri ákvörðunina er 
gjarnan beitt vísindanálgun. Þá á sér stað grunnmat á fyrirliggjandi gögnum 
með tölulegum stærðum. Við seinni ákvörðunartökuna er hins vegar aðferð 
Carnegie módelsins greinileg þar sem umræður og skoðanaskipti eru 
áberandi en þar er leitast við að komast að niðurstöðu sem er hentugust fyrir 
heildina. 

Mótun og þróun valkosta virðist vera með faglegum hætti í fyrirtækjunum 
sem voru rannsökuð, en samkvæmt Alexander (1979) þarf mótun valkosta 
bæði að fela í sér leit að þekktum leiðum og mótun nýrra. Nefnd voru 
nokkur dæmi um slíkar ákvarðanir í rannsókninni en einnig voru nefnd dæmi 
um aðlögun fyrri valkosta við nýjar ákvarðanir sem einnig er algengt fyrirbæri 
undir mikilli tímapressu (Nutt, 1984).  

Margir vilja meina að íslenskir stjórnendur séu áhættusæknari en aðrir 
með þeim rökum að þeir óttist ekki óvissu og afleiðingar hennar. 
Niðurstöður rannsóknarinnar bentu til þess að íslensku stjórnendurnir séu 
samt síður en svo fljótfærir í ákvarðanatökum sínum. Þeir leggja mikið kapp 
á greiningarvinnu og eru mjög rökvísir í ákvörðunum sínum, sérstaklega 
þegar áhættan er mikil. Einn viðmælandinn lýsti því hvernig hann tekst á við 
óvissu: 

 
Svo framarlega sem óvissan er „manageble” þá fælir hún ekki frá ... við erum 
alltaf með óvissu í þessum bransa ...við tökum alltaf “pessimistic case” ... Svo 
framarlega sem stjórnin getur fylgst með og þú veist „worst case scenario” þá á 
óvissa ekkert að trufla ákvarðanatökuna (GS). 
 
Íslenskir stjórnendur leggja mikið upp úr að greina óvissuþætti svo þeir 

geti frekar stýrt þeim eða í það minnsta brugðist við þeim. Rannsóknin benti 
til þess að íslenskir stjórnendur sýndu mikla frumkvöðlahneigð og er 
áhættusækni hluti af því. Hvort slík einkenni eru áberandi vegna sögu okkar 
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og uppruna eða einfaldlega vegna þeirrar staðreyndar að enn hefur útrásinni 
ekki mistekist stórlega og því eru menn áræðnari fyrir vikið, skal ósagt látið. 
En viðhorfið fleytir mönnum langt, viðhorfið að láta hlutina ganga upp og 
leggja bara meira á sig þegar gefur á. Slíkt jákvætt viðhorf var áberandi í 
rannsókninni og er það eflaust ein af ástæðunum fyrir velgengni þessara 
fyrirtækja.  

Riding (2001) sýndi fram á að stjórnunarstíll mótast snemma á lífsleiðinni 
og slípist til með aukinni reynslu. Hröð þróun hefur einkennt íslenskt 
samfélag og ef umhverfið er almennt frumkvöðladrifið (ýtir undir áræðni, 
áhættusækni, nýsköpun og sjálfræði) sem margt bendir til, hefur það mótandi 
áhrif á þegna þess sem síðar birtist í stjórnunarstíl þeirra. 

Er hraðinn staðreynd og skiptir hann máli? 

Til að meta hraða ákvarðanatöku í fyrirtæki hannaði rannsakandi módel sem 
byggt er á niðurstöðum Eisenhardts (1989) um hraða ákvarðanatöku í 
bandarískum upplýsingatæknifyrirtækjum. Módelið byggir á völdum 
spurningum úr spurningalista Denison og félaga (2003). Módelið skiptist í 
þrjá hluta: notkun raunupplýsinga við ákvarðanatöku, uppstilling 
valmöguleika og hlutverk ráðgjafa í ákvarðanatökunni og í þriðja lagi lausn 
átaka vegna ágreinings. Niðurstöðunum er svo hægt að lýsa hjá hverju 
fyrirtæki fyrir sig eða bera saman ákveðnar breytur innan fyrirtækisins til að 
greina mun á milli hópa, eins og gert var í þessari rannsókn. 

Í viðtölunum var reynt að meta þætti sem Eisenhardt (1989) taldi að væru 
forsenda fyrir hraðri ákvarðanatöku í fyrirtækjum. Sú rýni leiddi í ljós að 
sérstaklega hjá útrásarfyrirtækinu voru þessir þættir áberandi í ferlum og 
aðferðum við ákvarðanatökur.  Í viðtölum við viðmælendur kom greinilega 
fram mikilvægi hraða í ákvarðanatöku, sérstaklega hjá útrásarfyrirtækinu og 
nefnd voru nokkur áhrifamikil dæmi um tilfelli þar sem hröð ákvarðanataka 
var krítíski þátturinn í útkomu verkefnisins.  

Það er einnig athyglisvert að á meðan vinnslu verkefnisins hefur staðið 
hefur annað fyrirtækið skipt um eigendaform, úr almennu hlutafélagi í einka-
hlutafélag, þar sem meðal annars höfuðtilgangurinn var að hraða ákvarðana-
töku í hópi stjórnenda. Hjá hinu fyrirtækinu var ákveðið að draga 
útrásararminn út úr fyrirtækinu og stofna um hann sérstakt dótturfyrirtæki og 
gera hann að hlutafélagi, meðal annars til að ákvarðanatökur um einstök mál 
verði hraðari og skilvirkari. 



Hröð ákvarðanataka í íslenskum útrásarfyrirtækjum 261 

  

Innsæi íslenskra stjórnenda birtist í ákvarðanatöku þeirra og er í samræmi 
við rannsóknir og kenningar fræðimanna (Hogarth, 1987 og Agor, 1986) þar 
sem reynsla stuðlar að þekkingu sem kölluð er fram við ákveðnar aðstæður. Í 
rannsókninni kemur fram að aukin reynsla og þjálfun í ákvörðunum sem 
tengjast fjárfestingum, leiðir til þess að hraði ferlisins eykst. Íslensku 
fyrirtækin beita upplýsingatækni í miklum mæli í undanfara ákvarðana sem 
gerir það að verkum að vísindaleg nálgun er ekki tímafrek og jafnast að 
líkindum á við ákvarðanir sem teknar eru með innsæi hvað varðar hraða. 

Í ársskýrslu KB banka frá 2003 kemur fram í umfjöllun Sigurðar 
Einarssonar, forstjóra: 

 
Þrátt fyrir öran vöxt hafa boðleiðir alltaf verið bæði stuttar og skýrar. 
Mikilsverður hluti af samkeppnishæfni KB banka er hröð ákvarðanataka. Ég hef 
tekið eftir því að viðskiptavinir okkar kunna vel að meta þennan kost. Þetta er í 
mínum huga ekki spurning um hraða á kostnað yfirvegunar eða vandaðrar 
ákvarðanatöku, heldur krafa um skilvirkni í starfsemi bankans. 
 
Þarna er stefnan skýr, beinlínis er hvatt til hraðrar ákvarðanatöku og stutt 

boðleið og áhersla lögð á árangur. 
Greinilegt var í svörum viðmælenda að hraðinn í ákvarðanatöku er ekki á 

kostnað gæða. Ákvarðanir virðast í flestum tilfellum vera vel ígrundaðar og 
er mikið stuðst við tölulegar upplýsingar og ýmis arðsemismódel í þeim 
tilfellum sem unnt er að koma slíku við. Það er einnig áberandi að mikið er 
lagt upp úr stuttum og hnitmiðuðum gögnum í upplýsingamiðlun, að greina 
kjarnann frá hisminu, þar sem aðalatriðin eru á skýran hátt dregin fram en 
þau atriði sem skipta minna máli eru skilin eftir. Ef slíkt á að geta gengið er 
mikilvægt að traust ríki manna á milli, traust um það að stærðir séu réttar, að 
greiningarvinna sé unnin af heilindum og ekki sé verið að útiloka einhverjar 
staðreyndir sem gætu skipt máli fyrir þá aðila sem taka ákvörðunina. Það er 
því hæpin fullyrðing að hröð ákvarðanataka sé vegna takmarkaðra 
upplýsinga. Slíkt var ekki reyndin í þessari rannsókn. Íslensku stjórnendurnir 
afla allra þeirra upplýsinga sem þeir teljast að gagnist sér, en ekkert umfram 
það. 

Til að átta sig betur á þeim þáttum sem hafa áhrif á hraða ákvarðanatöku, 
má sjá tengsl þeirra sem helstir hafa verið í umræðunni á mynd 1.  
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Hröð ákvarðanataka 
(án fullrar vitneskju) 

Gott aðgengi að þekkingu / 
aðalatriði dregin fram 
(Sigrún Davíðsdóttir, 2006) 

Sýnum frumkvæði
(Sigrún Davíðsdóttir, 

2006)

Leyfist að gera 
mistök 

(Sigrún Davíðsdóttir, 
2006) 

Umboð til athafna –
traust 

Minni umræðumenning / 
minni djúpgreining 

(Útrás íslenskra fyrirtækja til 
Lundúna, 2006) 

Vertíðarmenning 
(grípa tækifærið) 

(Hrafnhildur M. 
Eyjólfsdóttir &Smith, 1997) 

Slæm ákvörðun

Lærdómur 
(Útrás íslenskra fyrirtækja til 

Lundúna, 2006) 

Góð ákvörðun 

Góður árangur 
fyrirtækisins 
/árangursmat 

(Snjólfur Ólafsson, 2005) 

Fyrirtækja-
menning 

(Shein, 1985) 

Afleiðingar 

Einkenni 

Óformleg 
samskipti 

(Sigrún 
Davíðsdóttir, 2006) 

Fjölbreytt atvinnureynsla 
(Árelía E. Guðmundsdóttir, 

2002) 

Frumkvöðlayfirbragð 
(Bosma & Harding, 2007) 

Sveigjanleiki í skipulagi
(Hrafnhildur M. Eyjólfsdóttir 

&Smith, 1997)

Mynd 1 – Orsakir og afleiðingar hraðrar ákvarðanatöku 

Myndin lýsir annars vegar einkennum hins íslenska stjórnunarstíls eins og 
honum hefur verið lýst hingað til en talið er að þau einkenni stuðli að hraðri 
ákvarðanatöku. Einnig lýsir tengslaritið þætti sem mögulegt er að líta á sem 
afleiðingar hraðarar ákvarðanatöku. 

Áhrif lagskiptingar fyrirtækja á ákvarðanatökuferli 

Lagskipting fyrirtækja eykst gjarnan með aukinni stærð en hlutverk og 
verkefni ólíkra stjórnunarþrepa eru ólík. Í viðtölum við viðmælendur kom 
fram að dreifstýring er við lýði í báðum fyrirtækjunum þó að sumar 
ákvarðanir krefjist miðstýringar. Þetta er í takt við það sem tíðkast í alþjóð-
legum fyrirtækjum (Hill, 2004).  
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Ákvörðunarmódel Thompsons (1967) lýsir vel þeim mun sem er á 
aðferðum stjórnenda í ólíkum skipulagslögum og er það í samhljómi við 
niðurstöðu rannsóknarinnar. Forstjórar nota gjarnan dómgreindar- eða 
innblástursákvarðanatöku, á framkvæmdastjórastigi eru áberandi ákvarðanir 
byggðar á málamiðlunum en millistjórnendur taka gjarnan útreiknaðar 
ákvarðanir. Einnig er hægt að finna í rannsókninni samhljóm við kenningar 
Brousseau og félaga (2006) um að stjórnunarstíll lagi sig eftir skipulagslögum 
en einn viðmælanda lýsti slíku eftir að hann færðist milli laga innan 
skipulagsheildarinnar. 

Segja má að skipulag og uppbygging fyrirtækjanna beggja sé vélræn 
(Morgan, 2006), hún einkennist af formlegri skipulagsgerð og skilvirkni í 
ferlum. Þó er greinilegt að fyrirtækin nota með virkum hætti aðferðir til að 
hvetja til lærdóms og þekkingastjórnunar með því að flytja sérfræðinga milli 
eininga eða að samhæfa starfsemi ólíkra eininga innan fyrirtækisins eftir því 
sem hægt er. Bæði fyrirtækin í rannsókninni fylgja valdaframsali að ofan (top-
down ferli) þegar um útdeilingu valds er að ræða. Samkvæmt því koma 
markmið og stefna ofan frá í skipulagsheildinni og eru útfærð í neðri lögum. 
Verkefnaflæðið færist gjarnan milli skipulagslaga en um samþættingu segir 
einn viðmælandi: 

 
Það er mín skoðun að menn reyni að vinna þetta sem hópur og menn séu ekki á 
einhverjum „levelum” menn geti bara talað upp og niður, út og suður við fólk og 
náð ákveðinni samstöðu um ákvörðun, náum að mynda hóp og virkja hann (ÁP). 
 
Þó er ljóst að í báðum fyrirtækjunum ríkir ákveðin samkeppni milli 

deilda/eininga um fjármagn eða vöru þar sem ólíkir hagsmunir geta stangast 
á. Slík samkeppni hefur leitt til óánægju einstakra stjórnenda, en hagsmunir 
heildarinnar eru í báðum fyrirtækjunum hafðir að leiðarljósi. 

Umboð til athafna er venjulega notað til að lýsa viðleitni stjórnenda til að 
gera starfsmenn þátttakendur í ákvarðanatöku er snertir starf þeirra 
(Hancock, Logue og Schiller, 1991). Greinilegt var í viðtölum við efri 
stjórnendur beggja fyrirtækja að mikill vilji var til staðar til að gera umboð til 
athafna að raunveruleika í fyrirtækinu. Slíkt var vel sýnilegt í a.m.k. efstu 
lögunum þremur í báðum fyrirtækjum. 

Spurningakönnunin var notuð til að greina mismun á viðhorfi eða reynslu 
til þátta sem snerta ákvarðanatökuferli á einn eða annan hátt. Þar kom fram 
greinilegur munur á svörum nokkurra þátta eftir því hvort stjórnandinn var í 
efri eða neðri lögum skipuritsins. Stjórnendur í efri stjórnunarlögum upplifa 
þessa þætti meira í sínum daglegu störfum heldur en stjórnendur í lægri 
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stjórnunarlögum sem má túlka á þann hátt að einkenni hraðrar 
ákvarðanatöku eru meira áberandi í efri stjórnunarlögum en þeim neðri. 
Niðurstöðurnar gætu gagnast yfirstjórnendum í að taka á þeim þáttum þar 
sem ósamræmis gætir til að hríslun stefnu og markmiða nái með 
árangursríkum hætti í gegnum skipulagsheildina alla. 

Áhrif ólíkrar menningar á ferli ákvarðanatöku 

Menningarmunur er staðreynd að mati viðmælenda í rannsókninni. Bæði 
fyrirtækin nýta sér séríslenska hæfni/þekkingu sem samkeppnisforskot í 
samkeppni á mörkuðum. Það er auðvelt að finna samhljóm í rannsókninni 
við hugmyndir Hofstede (1980, 1991) að fyrirtækjamenningin beri keim af 
þeirri þjóðmenningu sem hún er sprottin úr, en að þrátt fyrir ólíka 
þjóðmenningu sé samt hægt að flytja fyrirtækjamenningu milli ólíkra landa.  

Án þess að fyrirtækjamenningin hafi verið greind sérstaklega í 
rannsókninni, voru ýmis atriði í fyrirtækjunum, í máli viðmælenda og í huga 
rannsakanda sem gefa vísbendingar um það hvað einkennir 
fyrirtækjamenninguna í fyrirtækjunum tveimur. En þau fara ólíkt að. Við 
kaup á nýju fyrirtæki fer fyrirtæki A þá leið að innleiða sína fyrirtækjamenn-
ingu í hið nýkeypta fyrirtæki en fyrirtæki B fer þá leið í erlendum stórverkefn-
um að leggja línur um vinnubrögð, viðmið og staðla, en leyfa öðrum hlutum 
fyrirtækjamenningar að þróast af sjálfu sér. Munurinn endurspeglast í því 
hvar hagsmunirnir liggja hjá þessum fyrirtækjum. Hjá fyrirtæki A er 
stjórnunarleg færni stór hluti af fjárfestingunni og því er mikið lagt upp úr 
því að hún sé árangursrík. Hjá fyrirtæki B er hins vegar sjálf fjárfestingin í 
burðarhlutverki; að það sem byggt er upp og selt standist gæðakröfur, en 
hagsmunirnir eru aðeins að litlum hluta rekstrartengdir. 

Bæði fyrirtækin lögðu áherslu á að skilningur ríkti á báða bóga gagnvart 
viðhorfi og venjum annarra menningarheima og til þess að brúa það bil er 
gjarnan settur íslenskur tengiliður, um lengri eða skemmri tíma, í hið 
nýkeypta fyrirtæki eða í hið nýja erlenda verkefni. Hlutverk tengiliðarins er að 
túlka samskipti beggja aðila meðan þeir eru að læra inn á vinnubrögð og 
venjur hvors annars. Stundum er hann yfirmaður en stundum aðeins ráðgjafi. 
Það er síðan viðtekin venja hjá báðum fyrirtækjum við kaup á erlendum 
starfseiningum eða við stofnun verkefna á erlendri grund, að manna slíka 
starfsemi að nær öllu leyti með heimamönnum. 



Hröð ákvarðanataka í íslenskum útrásarfyrirtækjum 265 

  

Lokaorð 

Heildarniðurstaða rannsóknarinnar er að ákveðnir þættir einkenna 
ákvarðanatökuferli í íslenskum útrásarfyrirtækjum og hraði ákvarðanatöku 
skiptir þar máli. Takmarkanir rannsóknarinnar felast einna helst í því að í 
megindlegu rannsókninni var úrtakið lítið, fyrirtækin fá og tiltölulega fá svör í 
spurningakönnuninni. Einnig hefði verið gagnlegt að taka viðtöl við 
stjórnendur á lægri stjórnunarþrepum en ekki einungis efstu þremur lögunum 
sem og að ræða við erlenda stjórnendur sem koma inn í íslensk 
útrásarfyrirtæki. Viðfangsefnið hefur verið lítið rannsakað hér á landi en er 
vissulega verðugt svo hægt sé að gera sér betur grein fyrir því hvort hröð 
ákvarðanataka sé einstakt og séríslenskt fyrirbæri. 
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Viðauki: valdar spurningar úr líkani Denison 

Notkun raunupplýsinga 
1. Upplýsingum er miðlað þannig að allir hafa aðgang að þeim 

upplýsingum sem þeir þarfnast á hverjum tíma. 
2. Markvisst er hvatt til samvinnu milli ólíkra starfseininga fyrirtækisins. 
3. Það er auðvelt að samhæfa verkefni milli mismunandi eininga 

fyrirtækisins. 
4. Við gætum þess að ,,hægri höndin viti hvað sú vinstri er að gera.“ 

Uppstilling valmöguleika og hlutverk ráðgjafa 
5. Ákvarðanir eru að jafnaði teknar á því stjórnstigi þar sem bestu 

upplýsingarnar eru til staðar. 
6. Vinnubrögð fólks bera þess merki að það sé hluti af teymi. 
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Átök 
7. Ef upp kemur ósamkomulag, leggjum við hart að okkur að finna 

góða lausn fyrir alla aðila. 
8. Það er auðvelt að komast að samkomulagi, jafnvel í erfiðum málum. 
9. Við eigum oft í vandræðum með að ná samkomulagi um mikilvæg 

mál. 
10. Það ríkir sameiginleg sýn á hvað séu réttar og hvað rangar 

starfsaðferðir 
 
 



 



 

Hot on a Cold Trail: Competitiveness of 
the Nordic Countries 

 
Helga Kristjánsdóttir 

 
Competitiveness of the Nordic countries is investigated, using panel data 
running from 1996 to 2007, for 55 countries. We apply unique IMD World 
Competitiveness Yearbook data, using combination of the Knowledge 
Capital Model and Gravity Model to analyze the determinants of the 
competitiveness of the sample with emphasis on the Nordic countries. The 
research highlights the role of the business environment factors. Also, 
various macro economic factors are included in the empirical analysis. 

Competitiveness Issues 

The five Nordic countries of Finland, Sweden, Norway, Denmark and 
Iceland are consistently in the top rankings in competitiveness indices. These 
rankings come from all over. For example, the Davos Report (2006) 
presented at the World Economic Forum (WEF, 2007) showed the 
continued strength of these economies, and the EVCA in the same year 
ranked Iceland, the smallest and most northern economy, as the second 
most competitive European country. The EVCA (2007) used tax and legal 
environments for investments as the basis for their ranking, but there have 
been plenty of other measures used. Finally, this is also supported by the 
World Competitiveness Yearbook published by the IMD International 
(Institute for Management Development) (IMD, 2007). The WCY of the 
IMD will be analyzed further in this paper. 

 In the case of the Nordic country group, which factors weigh the most 
out of this vast range? 

 There is a lot to choose from, since this group of countries rank high in 
several social and economic elements. For example, technology is easily 
accessible, the labor markets flexible, and the female labor participation is 
quite high. The labor pool is skilled overall, with the majority having a 
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secondary education that results in a strong middle class. Some theories 
suggest that a strong middle class generally means that the labor market and 
society is more dynamic, creating another advantage that increases 
competitiveness. In Europe in general, the trend is heading towards a more 
US-type model, with open borders and integrated states, yet again increasing 
labor market flexibility for all countries (Braunerhjelm et al., 2001). 

 But do all these advantages compensate for some characteristics that 
could be thought of as disadvantages? For one thing, the population of most 
of these countries is quite small, with Sweden the largest at only around 10 
million. This is pretty tiny relative to the rest of the world and limits the 
potential for economics of scale. 

 Also, these Nordic countries are geographically located on the extreme 
edge of the European continent, and in the case of Iceland, almost entirely 
isolated, making trade and communication difficult and expensive. Has 
technology erased the geographic distance problem sufficiently, making 
location no longer a problem? Was Cairncross (2001) correct when she said 
distance was dead? The economic success of these countries would make it 
seem so. 

 There are plenty of possible speculations but there are ways to measure 
this empirically. So, using IMD World Competitiveness Yearbook (2007) 
data, the Gravity Model is applied (Bergstrand, 1985) and a modified version 
of the gravity model, accounting for economic size and market expansion. 
Then the Knowledge Capital model (Carr et al., 2001) is added to bring in 
the other common competitiveness factors, such as technology, exports, 
governmental support for education, and endowment measured as human 
capital. In order to achieve some standardization, extensions of the KK 
model (Davies, 2003) are also tested, such as human capital measured as 
education, since the educational systems in the Nordic countries are fairly 
similar. 

Economic Development 

There are several ways to compare how well nations are doing in increasing 
the standard of living and quality of life within their boundaries



 

 
 
 

Table 1.  
1970   1980   1990   1998   2004   

Switzer-
land 175 

Switzer-
land 153 Luxembourg 150 Luxembourg 174 Luxembourg 217 

U.S.A. 139 U.S.A 136 Switzerland 144 U.S.A. 139 Norway 147 
Denmark 127 Iceland 127 U.S.A 137 Switzerland 127 U.S.A 143 
Luxem-
bourg 127 Canada 123 Iceland 120 Norway 121 Ireland 131 

Sweden 124 
Luxem-
bourg 121 Canada 115 Iceland 116 Switzerland 125 

Canada 119 Denmark 117 Austria 114 Austria 113 Netherlands 119 
Australia 118 Austria 115 Japan 112 Denmark 113 Austria 117 
Nether-
lands 116 Sweden 115 Sweden 111 Canada 111 Iceland 117 
New 
Zealand 114 

Nether-
lands 112 Denmark 110 Netherlands 109 Australia 117 

France 107 Belgium 111 Finland 108 Japan 108 Denmark 117 
Germany 105 Australia 110 Germany 107 Australia 106 Canada 115 
Austria 104 France 108 Belgium 107 Ireland 106 Belgium 113 
Belgium 103 Germany 108 Norway 107 Germany 105 Sweden 112 
U.K. 101 Norway 107 Netherlands 107 France 105 U.K. 111 
Iceland 97 Italy 104 France 106 Belgium 105 Finland 108 
Italy 97 Finland 104 Italy 104 Sweden 104 Japan 107 
Finland 95 Japan 100 Australia 100 Italy 103 France 105 

Japan 92 
New 
Zealand 96 U.K. 98 Finland 103 Germany 104 

Norway 89 U.K. 95 New Zealand 84 U.K. 103 Italy 99 
Spain 76 Greece 81 Spain 80 Spain, N.Z. 82 Spain 94  

Source:  McKinsey analysis, McKinsey on Economics (2006). 
Top 20 OECD countries by per capita GDP, index: average for OECD member countries 
equal to 100. Current prices for given year adjusted for purchasing power parity.  
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One very basic indicator is GDP per capita, which Table 1 shows for the 

20 OECD countries and the Nordic countries have constantly done well 
compared to the rest of the world in the last decades. When the analysis 
focus on finding the reasons why they have had high GDP, reflected in their 
competitiveness measures. 

 Competitiveness is a comparative concept of the ability and performance 
of a firm, sub-sector or country to sell and supply goods and/or services in a 
given market. The usefulness of the concept, particularly in the context of 
national competitiveness, is vigorously disputed by economists, such as by 
Krugman (1994).  

National Competitiveness 

The competitiveness term is used to refer in a broader sense to the economic 
competitiveness of countries, regions or cities. Recently, countries are 
increasing looking at competitive issues. 

National competitiveness is said to be particularly important for small 
open economies, which rely on trade, and typically foreign direct investment, 
to provide the scale necessary for productivity increases to drive increases in 
living standards. The Irish National Competitiveness Council uses a 
Competitiveness Pyramid structure to simplify the factors that affect national 
competitiveness. It distinguishes in particular between policy inputs in 
relation to the business environment, the physical infrastructure and the 
knowledge infrastructure and the essential conditions of competitiveness that 
good policy inputs create, including business performance metrics, 
productivity, labor supply and prices/costs for business. 

 International comparisons of national competitiveness are conducted by 
the World Economic Forum, in its Global Competitiveness Report, the 
Institute for Management Development (IMD), in its World 
Competitiveness Yearbook (WCY, 2007). 

Competitiveness in the Nordic Community 

WCY issued by IMD is chosen to provide for the comparison of the Nordic 
Countries and the rest of the world. WCY ranks the ability of nations to 
create and maintain an environment that sustains the competitiveness of 
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enterprises. Competitiveness measures the facts and policies that shape the 
ability of a nation to create and maintain an environment that sutains more 
value creation for its enterprises and more prosperity for its people. In this 
paper a rank is used to compare the Nordic countries with one another and 
seek to investigate where their strengths and weaknesses may lie. It is 
referred to as IMD rank. Overall Competitiveness Ranking is based on 323 
criteria that are grouped into 4 main factors which are: Economic 
Performance, Government Efficiency, Business Efficiency and 
Infrastructure.   These 4 main factors are broken down into 5 sub factors 
which will be demonstrated later. Altogether these 20 sub factors comprise 
more than 300 criteria. Each sub factor has the same weight in the overall 
consolidation. The investigation is directed towards the high overall 
competitiveness of the Nordics. Nordic countries; Denmark, Finland, 
Iceland, Norway and Sweden all share a high overall competitiveness and 
share many similarities in some areas while they are dissimilar in other areas. 
Data is from WCY and the countries are ranked among over 50 other 
countries of the world. Total number of countries was 51 in 2003-2005, 53 in 
2006 and 55 in 2007. The data used for the ranking is 2/3 hard data from 
international, national and regional organizations and 1/3 soft data from the 
annual Executive Opinion Survey with over 3700 respondents.  
 

Figure 1.  Overall Competitiveness Ranking, Nordics 
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Source:  IMD WORLD COMPETITIVENESS YEARBOOK (2007). 

Figure 1 exhibits the Overall Competitiveness of the Nordic Countries as 
measured by the IMD and ranked among the 51-55 countries that are 
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included in the IMD World Competitive Yearbook (WCY). This shows 
clearly that the Nordic Countries are all quite competitive ranging from 
number 3 to 17 out of over 50 countries evaluated by IMD.    

 In recent years Iceland has most often been the most competitive but 
Norway the least with the exception of this year (2007) when Finland fell 
from rank 10 to 17.    

 The IMD provides the Overall Competitiveness index rank, based on 
four main factors: Economic Performance, Government Efficiency, 
Business Efficiency and Infrastructure which can each be divided further in 
to several sub factors. 

  
Figure 2.  Economic Performance, Nordics 
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Source:  IMD WORLD COMPETITIVENESS YEARBOOK (2007). 

 
 When it comes to Economic Performance Iceland ranks best in most 

cases but Finland and Denmark least. 
 Economic Performance can be drilled down to the following 5 sub 

factors: Domestic Economy, International Trade, International Investment, 
Employment and Prices. 

 The research seeks to explain which sub-factors lead to these differences, 
why Finland constantly ranks below 26 and why Iceland outperformed the 
other Nordic countries since 2004. 

 It is interesting that when the Nordic Countries have ranked in the top 
20 in recent years they rank much lower in Economic Performance, 
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suggesting that Economic Performance is a field that allows for much 
improvement in Iceland and it’s neighbors. 

 
Figure 3.  Government Efficiency, Nordics 
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Source:  IMD WORLD COMPETITIVENESS YEARBOOK (2007). 

 
Government Efficiency measures the extent to which government 

policies are conducive to competitiveness. It can be divided into 5 sub-
factors; Public Finance, Fiscal Policy, Institutional Framework, Business 
Legislation, Societal Framework. 

 Government Efficiency is best in Finland, Denmark and Iceland ranking 
from first to 17 in recent years. Worst in Sweden ranking from 14 to 21 in 
recent years. Iceland and Finland are ranking much lower this year than in 
previous years.  Here Denmark, Finland and Iceland seem to be similar but 
quite far from Norway and Sweden. 
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Figure 4.  Business Efficiency, Nordics 
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Source:  IMD WORLD COMPETITIVENESS YEARBOOK (2007). 

 
 Business Efficiency measures the extent to which enterprises are 

performing in an innovative, profitable and responsible manner, it consists 
of the following sub factors; Productivity & Efficiency, Labor Market, 
Finance, Management Practices and Attitudes & Values. 

 The Nordic countries rank high in Business Efficiency from second to 
23rd in recent years. Iceland ranks best at second in 2005 and 2006 but 
Norway has the least Business efficiency of the Nordic countries and has 
ranked close to 20 in recent years and at best 15th. 

 Flexibility and adaptability of people when faced with new challenges is 
most in Iceland and Denmark, but least in Finland and Norway. Norway has 
only recently risen above 6 (on the scale 1 to 10) but Iceland has reached 9. 
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Figure 5.  Productivity and Efficiency, Nordics 
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Source:  IMD WORLD COMPETITIVENESS YEARBOOK (2007). 

 
 
When it comes to ranking productivity and efficiency Norway, Finland 

and Denmark have consistently been among the highest 13 countries in the 
world whereas Iceland and Sweden have been far more inconsistent and 
even ranked below the best 20 in the world. 

 
Figure 6.  Infrastructure, Nordics 
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Source:  IMD WORLD COMPETITIVENESS YEARBOOK (2007). 
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When Economic Performance is further investigated, the sub factor 

International Investment shows significant differences among the Nordic 
countries. Whereas Iceland has ranked amongst top 12 in recent years, even 
topping the list in 2006 when the other Scandinavian countries have ranked 
below 40 at times and rarely above 20. 

 International Investment is based on the following criteria: Direct 
investment flows abroad, Direct investment stocks abroad, Direct 
investment flows inward, Direct investment stocks inward, Balance of direct 
investment flows, Net position in direct investment stocks, Relocation 
threats of production, Relocation threats of R&D facilities. 

 
Figure 7.  International Investment, Nordics 
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Source:  IMD WORLD COMPETITIVENESS YEARBOOK (2007). 

    
Finland and Iceland are quite far from the top rank when it comes to 

International Trade, Iceland and Finland have ranked below 40 on the 
average in the last 5 years with Iceland almost hitting rock bottom 54 in 
2007. 

 Only Norway has ranked above 20 and Denmark and Sweden just below 
20 on average. 
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What is similar between the Nordic Countries? 

If the overall Competitiveness of each of the Nordic countries are 
considered, it can be saied that they seem to be doing quite well. Iceland has 
ranked in the top 8 previous 5 years and in top 5 in 2004-2006.  However a 
closer looks at the 4 main factors of competitiveness yields a different 
picture and it becomes clear that while the Nordic countries excel in some 
areas they are lagging behind in Economic Performance. Denmark and 
Finland seem to be equally strong in the other three main factors of 
Competitiveness: Government Efficiency, Business Efficiency and 
Infrastructure. Infrastructure is Norway's and Sweden's strongest factor of 
competitiveness but weakest of the three remaining main factors in Iceland. 
In Iceland Business Efficiency is the main reason for Iceland's high rank in 
Overall Competitiveness. 

 
Figure 8.  Denmark: Factors of Competitiveness 
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Source:  IMD WORLD COMPETITIVENESS YEARBOOK (2007). 
 
Denmark has enjoyed a high overall competitiveness, ranking 5th or 7th 

in previous years. Government efficiency, Business Efficiency and 
Infrastructure all constantly rank very high as well but Economic 
Performance shows a drastically different rank, ranking 29th in 2004-2006 
and only 18th this year. 
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Figure 9.  Finland: Factors of Competitiveness 
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Source:  IMD WORLD COMPETITIVENESS YEARBOOK (2007). 
    
 Finland ranked very high 5 years ago but has lost its rank by many seats 

in the last 2 years. Overall Competitiveness has gone from 3rd to 17th and 
that trend is hand in hand with the trends in Government Efficiency, 
Business Efficiency and Infrastructure. 

 
Figure 10.  Iceland: Factors of Competitiveness 
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Source:  IMD WORLD COMPETITIVENESS YEARBOOK (2007). 
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It is obvious that it is Business Efficiency that is the main reason for 
Iceland's high competitiveness with support from Government Efficiency. 
Infrastructure is close to 10th in the world but Economic Performance is 
only in top 20 in the world. Improved Economic Performance could 
improve Iceland's competitiveness. 

 
Figure 11.  Norway: Factors of Competitiveness 

1

6

11

16

21

26

31
2003 2004 2005 2006 2007

Overall Competitiveness Economic Performance Government Efficiency
Business Efficiency Infrastructure  

Source:  IMD WORLD COMPETITIVENESS YEARBOOK (2007). 
 
Norway's greatest strength seems to be its infrastructure and 

Government Efficiency is parallel to its overall Competitiveness. Economic 
Performance ranks poorly and business Efficiency also lowers Norway's 
Overall Competitiveness. 
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Figure 12.  Sweden: Factors of Competitiveness 
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Source:  IMD WORLD COMPETITIVENESS YEARBOOK (2007). 
 
Sweden's strongest factor of Competitiveness is its Infrastructure and 

Business Efficiency is also fairly strong, in top 15. 
 However Government Efficiency and Economic Performance rank 

Sweden below top 15 and even below top 20.  

Literature 

Within the filed of international economics it has become increasingly 
popular in recent years to seek for explanations of what attracts multinational 
investment to various countries. The general believe has been that foreign 
direct investment, defined as 10% or more stock ownership in a firm (World 
Bank, 2007), has been taking place in the southern countries by the more 
northern countries. That is, the general believe has been that the investment 
flow has been from north to south, rather than from south to north. 
However this has not proven to be the case as discussed in Markusen (2002). 

 Many have undertaken research as to seek explain for what reason a 
multinational enterprise, or a multinational, would choose to overcome fixed 
cost (Davies and Kristjánsdóttir, 2006) by undertaking foreign direct 
investment (FDI) in a particular country.  

Economists have focused their research on explaining to whether 
multinationals choose between countries based on the tax imposed on them 
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in these countries (Blonigen and Davies, 2002, 2003). The choosing of 
multinationals between different countries based on taxes and labor cost has 
become a highly relevant topic, since countries rely on foreign investment as 
one of the bases for continued growth. Often multinationals have to choose 
between exporting and making an investment in a particular country. For 
example, in the decades after the war Japanese car manufactures like Toyota 
had to decide whether to export cars to the US or undertake foreign direct 
investment in the US by opening up production facilities in the US 
(Helpman, 1984). The incentive for undertaking foreign direct investment is 
generally classified as being of vertical nature (Helpman, 1984) or of 
horizontal nature (Markusen, 1984). A model capturing the vertical 
incentives for making vertical investment was put forward by Helpman 
(1984). Driven by the incentives of gaining access to cheap raw material. 
Moreover the model on horizontal foreign direct investment by Markusen 
(1984) provides an explanation for horizontal incentives for undertaking 
investment. Horizontal investment takes place when multinationals open up 
facilities in foreign countries to seek market access, rather than to gain access 
to raw material. The case mentioned earlier, on Toyota making investment in 
the US after the war, would be an example of horizontal investment rather 
than vertical investment. 

 In recent years it has been popular to develop empirical estimation 
models to estimate trade and investment flows, based on the international 
economic theory put forward by Helpman (1984), Markusen (1984, 2002) 
and others. A popular approach has been to apply the so-called Gravity 
Model for these purposes (Bergstrand, 1985) or the Knowledge-Capital 
Model (Carr et al., 2001). The present paper continues this line of research 
by developing a combination of the knowledge-capital and gravity model, 
allowing for inclusion of features from both models (Razin et al., 2003).  

Model Specification 

IMD, "International Institute for Management Development," has a long 
history of providing executive education. In 1989 the first World 
Competitiveness Yearbook (WCY) was published. The research techniques 
applied are plain OLS regression, Heckman two-step procedure to account 
for sample selection, and finally a multinomial logistic regression. 

GDP per capita, unemployment, population and openness are included in 
the regression analysis. Overall competitiveness is measured as Foreign 
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Direct Investment percentage of GDP.  Unemployment rate is captured by 
percentage of labor force.  Population as: Population-market size, estimated 
in millions.  The measurement for GDP is Gross domestic product per 
capita USD. Openness is measured as (Exports+Imports)/(2*GDP). 

Foreign Direct Investment are foreign direct investment data (BoP, 
current US$). During the period estimated, FDI occasionally turn negative, 
within particular years. This can happen if dividend payment from the host 
country to the source country is higher than the investments made in a 
particular year. Generally FDI is believed to give an indication of the long-
term incentives of an investor, and can therefore potentially be considered to 
give indication of the competitiveness of countries. All estimates are received 
using STATA 8.0.  

Summary and Conclusions 

In this research the objective is to seek for explanation of why the Nordic 
countries have proven to be among the most competitive countries in the 
world in recent years. More specifically, this paper seeks to shed light on the 
competitiveness of the Nordics, by analyzing some of the determinants of 
competitiveness. 

 A combination of a Gravity Model and a Knowledge-Capital model is 
chosen for the analysis, since the Gravity and Knowledge-Capital models 
have proven to be useful when determining the macro economic flows 
between countries. The research techniques applied are plain OLS 
regression, Heckman two-step procedure to account for sample selection, 
and finally a multinomial logistic regression. 

 The findings are used to determine how much competitiveness and 
investment are effected by several factors, and are especially directed towards 
the effects of macro issues.  
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Hagrænn ávinningur frjáls og opins 
hugbúnaðar í rafrænni stjórnsýslu 

Helgi Þorbergsson, Tryggvi Björgvinsson og 
Ársæll Valfells 

 

Evrópusambandið leggur aukna áherslu á opna staðla og opinn hugbúnað í 
dreifiritinu European Interoperability Framework for pan-European 
eGovernment Services (2004) og evrópsk stjórnvöld hafa þess vegna tekið 
upp eða eru að vinna að stefnu um opinn hugbúnað, sem dæmi má nefna 
bresku ríkisstjórnina eins og fram kemur í stefnuskjalinu Open Source 
Software – Use within UK Government (2004) og þá íslensku; Opinn 
hugbúnaður stefna stjórnvalda – drög 1.0, (2007).  Stefna ríkisstjórna um 
notkun frjáls og opins hugbúnaðar er áhugaverð í hagrænum skilningi 
sérstaklega með tilliti til hagrænna eiginleika upplýsingakerfa. Það eru 
nokkrar spurningar sem vakna þegar notkun frjáls og opins hugbúnaðar í 
stjórnsýslu er skoðuð.  Hver er hagur stjórnsýslu af hinum fjórum 
frelsisskilgreiningum frjáls hugbúnaðar?  Er það ódýrara að aðlaga frjálsan og 
opinn hugbúnað en lokaðan og er það raunhæft?  Hvenær er réttur tími til að 
skipta yfir í frjálsan og opinn hugbúnað og hvernig á að fara að því?  Mun 
útskipting í frjálsan og opinn hugbúnað eyða í einhverjum mæli því 
vandamáli að stjórnarstofnanir séu að kaupa sama hugbúnaðinn aftur og 
aftur?  Hvert er hlutverk ríkisstjórnarinnar til að tryggja að útskipting yfir í 
frjálsan og opinn hugbúnað verði árangursrík? 

Til að svara þessum spurningum þurfa grundvallaratriði hagrænnar 
hegðunnar upplýsingakerfa að vera skoðuð með tilliti til frjáls og  opins 
hugbúnaðar.  Í greininni er lögð aðaláhersla á skiptikostnað (Switching costs) 
yfir í frjálsan og opinn hugbúnað. Stefna íslensku ríkisstjórnarinnar um 
frjálsan hugbúnað er notuð sem grunnur til að skýra þátttöku stjórnvalda í 
aðlögun frjáls og opins hugbúnaðar.   

 



288  Helgi Þorbergss., Tryggvi Björgvinss. og Ársæll Valfells 

  

Frjáls og opinn hugbúnaður 

Frjáls og opinn hugbúnaður ólíkur hefbundnum hugbúnaði að því leyti að 
höfundar hans gera ekki sömu kröfu um höfundarrétt höfundar lokaðs 
hugbúnaðar. Eftir að höfundur opins hugbúnaðar hefur skrifað forrit er því 
dreift til almennings og forskrift hugbúnaðarins er öllum opin til 
áframhaldandi notkunar eða breytinga án sérstaks leyfis upprunalegs 
höfundar.  Hugtakið frjáls hugbúnaður vísar til vísar til hugbúnaðarins sjálfs 
en Richard M. Stallman var upphafsmaður þessarar aðferðafræði árið 1983.  
Frjáls og opinn hugbúnaður gefur notendum sínum eftirfarandi fjögur 
mismunandi frelsi samkvæmt skilgreiningu Stallman, (2002) 

 
0. Frelsi til að nota hugbúnaðinn í hvaða tilgangi sem er. 
1. Frelsi til að skoða hugbúnaðinn og aðlaga hann að þörfum 

sínum (Frumkóði verður að vera aðgengilegur). 
2. Frelsi til að dreifa hugbúnaðinum til að hjálpa félögum sínum. 
3. Frelsi til að bæta hugbúnaðinn og deila með samfélaginu 

(Frumkóði verður að vera aðgengilegur). 
 
Til að notendur njóti ofangreindra frelsa verða höfundar hugbúnaðar að 

afsala sér höfundarrétti.  Þrátt fyrir að höfundarréttur á hugbúnaði hafi 
upphaflega verið ætlaður til þess að hvetja höfunda til að skrifa meiri 
hugbúnað, þá voru margir höfundar þeirrar skoðunar að höfundarréttur væri 
hamlandi (þar sem þeir væru einnig hugbúnaðarnotendur) og þess vegna fékk 
hreyfingin um frjálsan hugbúnað fljótlega byr undir báða vængi meðal 
hugbúnaðarþróenda.   

Richard Stallman byrjaði að skrifa frjálst stýrikerfi sem hann kallaði GNU 
(Williams, 2002) á svipuðum tíma og hann stofnaði hreyfinguna um frjálsan 
hugbúnað.  Árið 1991 vildi finnskur háskólanemi, Linus Torvalds, vita meira 
um tölvuna sína og hóf að skrifa frjálsan stýrikerfiskjarna.  Kjarninn hlaut 
nafnið Linux og var síðasta púslið í GNU stýrikerfið. Það sem gerði nálgun 
Linus Torvalds frábrugðna GNU verkefninu var þróunaraðferð hans.  Linus 
Torvalds leyfði hverjum sem er að sjá frumkóða kjarnans og senda viðbætur 
til sín.  Þessi nálgun notar frelsi 3 til hins ítrasta sem hafði aldrei verið gert 
áður þegar um jafn mikilvægan hugbúnað er að ræða eins og 
stýrikerfiskjarna.  Þessi nýja þróunaraðferð höfðaði til fjölda forritara og 
eldmóður þeirra leiddi til tíðra og vel skrifaðra útgáfa hugbúnaðar þar sem 
forritarar höfðu gefið vinnu sína einungis fyrir ánægjuna af því að forrita.  
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Þegar stórfyrirtæki fóru að sýna aðferðafræðinni áhuga fóru ýmsir meðlimir 
þróunar á frjálsum hugbúnaði að velta fyrir sér nýju nafni fyrir aðferðina sem 
höfðaði betur til fyrirtækja. Árið 1998 var farið að nota hugtakið opinn 
hugbúnaður fyrir þann hugbúnað sem þróaður var eftir aðferðafræði Linus 
Torvalds eins og fram kemur greininni History of the OSI á heimasíðu Open 
Source Initiative (2006). 

Í þessu liggur munurinn á frjálsum hugbúnaði og opnum hugbúnaði.   
Frjáls hugbúnaður vísar til hugbúnaðar sem gefur notendum frelsi frá 
eignarhaldi hugbúnaðar án þess að minnst sé á þróunaraðferðina.  Hægt er 
að selja frjálsan hugbúnað en notandinn verður að hafa frelsin fjögur.  Opinn 
hugbúnaður vísar til þróunaraðferðar hugbúnaðar þar sem frumkóði hans er 
öllum opinn og öllum frjálst að senda inn aðlaganir og viðbætur. 

Frjáls hugbúnaður sem þróaður er með þróunaraðferð opins hugbúnaðar 
er einfaldlega kallaður frjáls og opinn hugbúnaður og er gjarnan þekktur með 
skammstöfuninni FOSS (Free and Open Source Software). 
Þessi munur á frjálsum og opnum hugbúnaði er mikilvægur þegar notkun 
hans í stjórnkerfinu er höfð í huga.   

Stefna ríkisstjórnar Íslands um frjálsan hugbúnað 

Stefna ríkisstjórnar Íslands um frjálsan hugbúnað hefur enn ekki verið birt 
opinberlega. Drög stefnunnar hafa þó verið birt og samanstendur af 
eftirfarandi fimm atriðum: 
 

1. Gefa skal frjálsum hugbúnaði sömu tækifæri og lokuðum og 
ávallt skal leitast við að gera sem hagstæðust innkaup. 

2. Nota skal hugbúnað sem byggir á opnum stöðlum hvort sem 
hann er söluhugbúnaður eða sérsmíðaður hugbúnaður. 

3. Opinberar stofnanir skulu forðast að læsast inni hjá ákveðnum 
hugbúnaðarþróunaraðilum og seljendum þjónustu.  Notkun frjáls 
hugbúnaðar kemur í veg fyrir læsingu að ákveðnu marki. 

4. Hugbúnaður sem er skrifaður og fjármagnaður af opinberum 
stofnunum skal vera endurnýtanlegur og liður í því er að 
hugbúnaðurinn sé frjáls.  

5. Nemendur í menntastofnunum skulu eiga þess kost að kynna sér 
og nota bæði frjálsan og lokaðan hugbúnað. 
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Hagrænar hliðar frjáls og opins hugbúnaðar 

Í bókinni Information Rules, skoða Shapiro og Varian (1999) hagrænar 
hliðar upplýsingakerfa og halda því fram að þrátt fyrir að upplýsingatækni 
breytist þá breytast hagræn lögmál upplýsingakerfa ekki.  Shapiro og Varian 
beina athyglinni aðallega að skiptikostnaði (aðallega í formi læsingar 
notenda), áhrifum stærðarhagkvæmni á netkerfi, verðlagningu og 
verðlagningarstefnu og svo stjórnun á réttindum og stöðlum.  Þessi hugtök 
eru útskýrð í eftirfarandi undirköflum. 

Skiptikostnaður 
Notandi sem kýs að skipta úr einni tækni yfir í aðra þarf að horfast í augu við 
kostnaðinn af því að skipta um tækni og birgja.  Skv. Shapiro og Varian er 
skiptikostnaður upplýsingakerfis sá kostnaður sem viðskiptavinur ber við það 
að hætta notknun kerfis A og taka upp notkun kerfis B.  Skiptikostnaður 
helst í hendur við læsingu (e. lock-in). Læsing notenda er þegar 
skiptikostnaður við að fara úr upplýsingakerfi A yfir í B hærri en mögulegur 
ábati af því að hefja notkun á kerfi B og telst þá notandinn læstur í notkun 
kerfis A. 

Paul Klemperer (1987) skipar skiptikostnaði í þrjár gerðir: 
Framkvæmdarkostnað, upplýsingaskort og samningskostnað. Shapiro og 
Varian flokka skiptikostnaðinn enn frekar og flokka sjö mismunandi form 
læsingar og sýna tengdan skiptikosnað eins og sjá má í töflu 1.  

Það er mikilvægt að skilja og reikna út skiptikostnað þegar verið er að 
íhuga að nota frjálsan og opinn hugbúnað því viðskiptastefna 
hugbúnaðarfyrirtækja sem byggja á frjálsum og opnum hugbúnaði er gjörólík 
þeirra fyrirtækja sem þróa lokaðan hugbúnað 

 
 



 

Tafla 1: Mismunandi form læsingar í upplýsingakerfum og skiptikostnaður 
sem í þeim felst 

Form læsingar Skiptikostnaður 

Samningar og skuldbindingar Bótaskylda myndast við rof á 
samningi. 

Varanlegar fjárfestingarvörur Skipta út gömlum búnaði fyrir 
nýjan. Skiptikostnaður felst í 
fyrirhöfn,  kostnaði og tapaðri 
framleiðni. 

Þjálfun starfsmanna Ný lausn krefst verklegrar 
þjálfunar þeirra starfsmanna sem 
eiga að nota kerfið. 

Geymsla á upplýsingum Geymsluform gagna og samhæfing 
þess forms við önnur kerfi. Eftir 
því sem geymsluformið er 
sérhæfðara eða óalmennt verður 
læsingin meiri. 

Sérhæfður búnaður og þjónusta Að fá nýja aðila að sérhæfðu 
verkefni krefst fjármögnunar. 

Leitarkostnaður Leit að ásættanlegri lausn krefst 
tíma og fyrirhafnar bæði hjá 
kaupanda og seljanda. 

Vildarkerfi Afslættir og vildarkerfi fela í sér 
verðmæti yfir lengri tíma sem 
kostar að byggja upp hjá nýjum 
viðskiptaaðila. 
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Efnahagslegur viðgangur netkerfa 
Shapiro og Varian nota hugtökin jákvæð og neikvæð svörun (Positive and 
negative feedback) til að útskýra vöxt eða samdrátt netkerfa. Jákvæð svörun 
gerir stór netkerfi stærri meðan neikvæð svörun virkar andstætt. 
Drifkrafturinn í vexti netkerfa felst í því að sem fleiri aðilar tengjast tilteknu 
kerfi verður sífellt verðmætara fyrir hvern nýjan aðila að tengjast kerfinu. 
Drifkrafturinn byggist á  jákvæðum ytri kerfisáhrifum (Positive network 
externality) þar sem sá aðili sem tengist kerfi býr til verðmæti fyrir aðra sem 
tengjast eða eru tengdir kerfinu. Þessi áhrif geta einnig verið öfug, þ.e.a.s 
þegar aðili aftengist kerfi þá minnka verðmæti hinna notenda af notkun 
kerfisins. 

Vegna áhrifa stjórnvalda er það augljóst að sá hugbúnaður sem valinn er 
af opinberum stofnunum hefur mikil áhrif á val annarra fyrirtækja og 
einstaklinga.  Til dæmis, val hugbúnaðar til notkunar í skólum þýðir það að 
meirihlutinn notar eingöngu þann hugbúnað því annar hugbúnaður er 
meirihlutanum ekki tamur.  Stefna íslensku ríkisstjórnarinnar er að nemendur 
eiga að þekkja frjálsan og opinn hugbúnað, rétt eins og lokaðan. 

Útgáfur 
Útgáfur hugbúnaðar í hagrænum skilningi vísar til er hugbúnaðarþróendur 
gefa út mismunandi útgáfur hugbúnaðar síns sem beint er að mismunandi 
markhópum. Þannig útgáfur eru ekki merktar með hlaupandi útgáfunúmeri.  
Það eru í meginatriðum tvenns konar nálganir að útgáfum, takmarkandi og 
aðlagandi útgáfur.  

Takmarkandi útgáfur felast í því að gefnar eru út mismunandi útgáfur á 
mismunandi verðlagi. Þær útgáfur sem eru ódýrari eru vísvitandi meira 
takmarkandi en þær sem eru dýrari.  Shapiro og Varian taka dæmi um 
hvernig takmarkandi nálgun getur verið: Wolfram Research markaðssetti 
Mathematica hugbúnaðinn til nemenda.  Í nemandaútgáfu Mathematica var 
fleytitöluörgjörvinn gerður óvirkur og Wolfram Research notaði sérstakt 
fleytitölusafn í staðinn.  Þess vegna voru allar reikniaðgerðir mun hægvirkari í 
nemendaútgáfuni. 

Aðlagandi útgáfur felast í því að skrifa útgáfur sem eru sérsniðnar að 
notendahópum.  Ákveðnar hugbúnaðarlausnir eru notaðar af mismunandi 
notendahópum og aðlögun lausnanna að hverjum hópi getur verið gagnleg.  
Kurzweil Technologies sem þróar hugbúnað fyrir talgreiningu aðlagaði 
orðasafnið að mismunandi markhópum, eitt fyrir skrifstofumál, annað fyrir 
lagamál o.s.frv. Shapiro og Varian nefna nokkrar mismunandi og 
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árangursríkar nálganir að útgáfum: Töf, viðmót, hagræði, upplausn mynda, 
hraði aðgerða, snið, geta, einkenni, víðfeðmi, skapraun og stuðningur.  Það 
er vert að geta þess að nær allar þessar nálganir að útgáfum takmarka 
notendur hugbúnaðarins.  

Mismunandi útgáfur af frjálsum og opnum hugbúnaðaðarverkefnum eru 
nefndar kvíslar (forks).  Kvíslar eru öðruvísi en hugbúnaðarútgáfur því 
ætlunin er að búa til hugbúnaðarverkefni sem keppir við eða kemur í staðinn 
fyrir annað og er hugsað sem yfirlýsing um að verkefnisstjóri upprunalega 
verkefnisins sé vanhæfur samkvæmt Wheeler (2004).  Annað svipað fyrirbæri 
er nefnt skutlur (fly-offs) þar sem þróunaraðilar gera mismunandi útgáfur sem 
eru í samkeppni og sú besta samþykkt af verkefnishópnum. Skutlur eru 
notaðar þegar ekki er ljóst hvaða nálgun er best fyrir verkefnið og eru ekki 
illa séðar eins og greinar.   

Verðlagning 
Shapiro og Varian benda á að í verðlagningu upplýsinga eru til tvær megin 
stefnur. Í fyrsta lagi verðlagning út frá klæðskerasaumuðum þörfum 
einstaklingsins, í öðru lagi verðlagning eftir flokkun viðskiptavina.  
Einstaklingsbundin verðlagning felst í því að safna eins miklum upplýsingum 
um þarfir og kaupmátt hvers og eins viðskiptavinar og nota þær til að 
einstaklingsbinda verðlagninguna.  Hópverðlagning byggist á því að skipta 
viðskiptavinum í mismunandi hópa eftir kaupmætti. Síðan eru útbúnar 
mismunandi útgáfur af sömu vöru sem svara þörfum hvers og eins hóps 
verðlagðar eftir kaupmætti hópsins. 

Opinberar stofnanir á Íslandi verða að bjóða út kaup á vörum sem metin 
eru meira en 5 milljónir króna og verkefni og þjónustu sem metin er meira en 
10 milljónir króna..  Útboðin eru auglýst á opinberum vettvangi samkvæmt 
Greinargerð nefndar um hugbúnaðarkaup ríkisins (1997)  Minni innkaup eru 
ákveðin af starfsmönnum og forstöðumaður hverrar stofnunar er ábyrgur 
fyrir innkaupum starfsmanna sinna.  Sérsök innkaupakort eru notuð fyrir 
smærri innkaup og náðst hefur rammasamkomulag um að hugbúnaður er 
keyptur af einum af fjórum birgjum samkvæmt Innkaupastefnu ríkisins(2002) 
og Yfirlit rammasamnings RK 03.04 um kaup á hugbúnaði á heimasíðu 
Ríkiskaupa (2007). 

Þar sem frjáls hugbúnaður snýst um frelsi notenda getur hann allt eins 
verið söluvara rétt eins og lokaður hugbúnaður.  Á hinn kantinn er frumkóði 
opins hugbúnaðar öllum opinn og hver sem er getur sent inn tillögur að 
breytingum á hugbúnaðinum.  Þetta hefur í för með sér að opinn 
hugbúnaður getur ekki verið seldur á venjulegan máta þar sem frumkóðinn 
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er ókeypis.  Þess vegna reiða fyrirtæki sem byggja afkomu sína á opnum 
hugbúnaði sig á sölu á þjónustu til notenda hugbúnaðarins.  Shapiro og 
Varian benda á mikilvægi þess að aðgreina vöru sína frá annarri sem er í 
boði.   Robert Young (1999) tekur undir með Shapiro og Varian og heldur 
því fram að með þessu móti hafi opinn hugbúnaður forskot í samkeppni.  

Stjórnun réttinda 
Hugbúnaðarframleiðendur setja oft afritunarvörn á hugbúnað sinn. Með 
stafrænni tækni er fjölföldunarkostnaður nánast enginn og hægt er að 
fjölfalda hugbúnað á mjög skilvirkan hátt. Hugbúnaðarframleiðendur reyna 
því oft að setja takmarkanir á notendur til að koma í veg fyrir að þeir afriti 
hugbúnaðinn. Þrátt fyrir að afritun lokaðs hugbúnaðar ætti ekki að vera 
vandamál í opinberum stofunum sem verða að fara eftir lögum eru þessar 
takmarkanir áhyggjuefni.  

Nýlegt dæmi er DRM-tæknin (Digital Rights Management) sem er tækni 
sem beitt er til að koma í veg fyrir afritun.  DRM hefur verið andmælt með 
notendaherferðum s.s. Defective by Design (Sjá: 
http://defectivebydesign.org).  Þrátt fyrir að þessi tækni komi í veg fyrir 
ólöglega afritun takmarkar hún einnig löglega notkun.  Eins og Ian Youngs 
(1999) bendir á í grein sinni í BBC News þá getur DRM gert varið efni 
óaðgengilegt í framtíðinni sem er mikið áhyggjuefni fyrir bókasöfn sem 
notfæra sér stafræna útgáfu.  

Ekki er hægt að setja aðgangsstjórnun og afritunarstjórnun á frjálsan 
hugbúnað þar sem það brýtur augljóslega frelsi 0 og 2 og tæknilega frelsi 1 og 
3.  Einnig er ómögulegt að setja þannig stjórnun á opinn hugbúnað þar sem 
frumkóðinnn er öllum aðgengilegur og stjórnun er auðveldlega hægt að 
fjarlægja af notendum 

 Staðlar 
Frumkvöðlar og notendur hugbúnaðar njóta góðs af stöðlum því þeir 
minnka hættuna á innlæsingu og stækka markaðinn. Shapiro og Varian benda 
á að staðlar geti samt sem áður verið ógnun fyrir rótgróna þróendur 
hugbúnaðar þar sem staðlar geta stutt við nýja tækni sem grefur undan sölu 
eldri tækni Eftirfarandi eru lágmarkseinkenni sem skilgreining og fylgiskjöl 
verða að hafa til að geta talist opinn staðall samkvæmt dreifiritinu European 
Interoperability Framework for pan-European eGovernment Services 
(2004): 
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• Staðallinn er tekinn upp af og haldið við af stofnun sem ekki er 
rekin til hagnaðar (not-for-profit) og áframhaldandi þróun er 
gerð með opnum ákvörðunarferlum sem opin eru öllum 
(Samþykktir eða meirihlutaákvarðanir o.s.frv.). 

• Staðallinn hefur verið gefinn út og skilgreining hans er aðgengileg 
ókeypis eða gegn smávægilegu gjaldi. 

• Hugverk, þ.e. hugsanleg einkaleyfi, sem eru hluti af staðlinum eru 
gerð aðgengileg að kostnaðarlausu. 

• Það eru engar takmarkanir á endurnýtingu staðalsins. 
 

Samþykktir staðlar sem ekki fara eftir ofangreindu eru taldir lokaðir staðlar.  
Ríkisstjórnir ættu að krefjast notkunar opinna staðla til að allir þróunaraðilar 
séu settir við sama borð.  Íslenska ríkisstjórnin hvetur til notkunar opinna 
staðla í drögum stefnu sinni um frjálsan hugbúnað.  Opnir staðlar sem lýsa 
skráarsniði eru stundum nefndir opin snið. 

Frjáls og opinn hugbúnaður notast yfirleitt við opna staðla ef þeir eru til.  
Ef þeir eru ekki til eða ekki fullkláraðir þá er skilgreining hugbúnaðarins 
annað hvort aðgengileg sem skjölun eða frumkóði.  Sumir opnir staðlar, s.s. 
ISO/IEC 23600 OASIS Open Document Format for Office Applications 
(ODF), er upprunninn í frjálsum og opnum hugbúnaðarverkefnum. 

Stjórnun frjáls og opins hugbúnaðar til hagræns ávinnings 

Ríkisstjórnir geta læst heilu þjóðirnar inni með því að velja ákveðinn 
hugbúnað.  Skiptikostnaður og áhrif netkerfis er því það fyrsta sem bera að 
hafa í huga þegar íhugað er að kaupa nýjan hugbúnað.  Hugbúnaður sem 
byggður er á opnum stöðlum minnkar líkur á innlæsingu til muna og er þess 
vegna augljóst val og eins hugbúnaður sem ekki er með afritunarvörn eins og 
DRM. 

Góð leið til að forðast innlæsingu með því að nýta opna staðla og forðast 
afritunarvarnir er að velja frjálsan og opinn hugbúnað.  Frjáls hugbúnaður 
notar oft opna staðla og getur skv. skilgreiningu ekki notað afritunarvörn þar 
sem hún brýtur öll frelsin fjögur.  Auðvitað er skiptikostnaður af því að 
skipta yfir í frjálsan og opinn hugbúnað eins og Schmidt og Schnitzer benda 
á. Rétt tímasetning getur minnkað þennan kostnað verulega því margur frjáls 
og opinn hugbúnaður er fáanlegur ókeypis og eini skiptikostnaðurinn er því 
þjálfunarkostnaður, breyting á sniðum og e.t.v. einhver leitarkostnaður.  Samt 
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sem áður getur val á frjálsum og opnum hugbúnaði minnkað skiptikostnað 
síðar meir og hagkvæmari þegar til lengri tíma er litið. 

T.d. verður að uppfæra skrifstofuhugbúnað fljótlega því 
aðalþróunaraðilinn, Microsoft, hefur gefið út nýja útgáfu af 
skrifstofuhugbúnaði sínum sem notar nýtt snið sem kallað er OOXML.   Það 
að skipta yfir í þetta nýja snið eða halda sig við gamlar útgáfur getur verið 
kostnaðarsamt í framtíðinni svo ríkisstjórnir ættu að nota tækifærið og skipta 
yfir í ODF staðalinn (svo fremi sem þær eru að nota skrifstofuhugbúnað frá 
Microsoft).   Eins og er þá eru einungis fáar hugbúnaðarlausnir sem nota 
opna ODF staðalinn en margar þeirra eru vel þekktar svo leitarkostnaður 
verður í lágmarki.  Enn fremur hafa notendur val um hvaða hugbúnað þeir 
geta notað og það dregur úr hættu á innlæsingu.  Þjálfunarkostnaður mun að 
öllum líkindum vera verulegur en því fleiri sem fara að nota hugbúnaðinn 
sem afleiðing áhrifa netverkunar þá mun kostnaðurinn vera álíkur þeim sem 
hann er núna (þ.e. íslenskir skólar kenna nemendum sínum núna að 
notaskrifstofuhugbúnað frá Microsoft og gætu þess vegna eins skipt yfir í 
annan hugbúnað).  Halda mætti fram að þjálfunarkostnaður skiptikostnaðar 
sé einungis vegna slæms vals á hugbúnaði á árum áður.  Kostnaður vegna 
breytts sniðs gæti einnig orðið þegar skipt er yfir í OOXML svo rétt 
tímasetning gæti jafnað út þennan skiptikostnað. 

Vandamálin við að skipta yfir í frjálsan og opinn hugbúnað eru aðallega 
við innkaup og útgáfur.  Vandamálin við innkaup á Íslandi eru aðallega vegna 
þess hvernig ferli hins opinbera við innkaup eru skilgreind.  Þar sem engin 
stór fyrirtæki á sviði frjáls og opins hugbúnaðar hafa starfsstöðvar á Íslandi 
eru þau ólíkleg til að taka þátt í útboðum nema í gegnum íslensk fyrirtæki.  
Það er því þörf á því að upplýsa íslensk fyrirtæki um hag þann sem þau gætu 
haft af því að selja eða aðlaga frjálsan og opinn hugbúnað.  Annar möguleiki 
er sá að opinberar stofnanir auglýstu þörfina eða möguleikann á að nota 
frjálsan hugbúnað í útboðslýsingum sínum.  Innkaupakortin sem notuð eru í 
opinberum stofnunum á Íslandi þurfa ekki að þýða að starfsmenn sem sinna 
innkaupum geti ekki valið frjálsan og opinn hugbúnað sem fáanlegur er 
ókeypis á Internetinu.  Ef starfsmönnum er sagt að nota innkaupakort til að 
kaupa kaupa hugbúnað eru meiri líkur á að keyptur verði söluhugbúnaður frá 
innlendum aðilum sem er líklegri til að vera lokaður og ýtir enn frekar undir 
innlæsingu. 

Útgáfuvandamál mun að öllum líkindum vera stærsta vandamálið í allri 
stjórnsýslu því það er líklegt að það verði þörf á aðlögun frjáls og opins 
hugbúnaðar til að hann verði nothæfur.  Til að tryggja að frjáls og opinn 
hugbúnaður sé nægilega þroskaður til notkunar má meta það með 
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eigindlegum þroskalíkönum eins og því sem lagt er til af Bernard Golden 
(2005), eða megindlegum eins og líkan Zhang og Simmon (2007).  Dagiene, 
(2004) bendir á þörfina að þýða og staðfæra hugbúnað til þess að viðhalda 
menningu og tungumáli.  Þar sem að margir hjálpast að við þýðingu og 
staðfæringu á frjálsum og opnum hugbúnaði reynist það of auðveldara en að 
þýða og staðfæra lokaðan hugbúnað.  Til dæmis ákvað íslenska ríkisstjórnin 
að láta þýða og staðfæra Microsoft Windows 98. Þýðingin tafðist um sex 
mánuði og kom út þegar Microsoft Windows 2000 hafði verið á markaði í 
tvo mánuði.  Frjálsa KDE umhverfið hafði þá þegar verið þýtt á íslensku af 
sjálfboðaliðum eins og fram kemur í grein eftir T.Björgvinsson og H. 
Thorbergsson (2007). 

Vefsetur sem kallað er rafrænt markaðstorg var notað af íslenskum 
stjórnvöldum sem tengiliður milli opinberra stofnanna og birgja vöru og 
þjónustu.  Þessu vefsetri var lokað nýlega af því það bar sig ekki en það eru 
þó áform um að opna vefsetrið aftur samkvæmt samtali við Jóhönnu Eirnýju  
Hilmarsdóttur (2007).  Hið nýja markaðstorg gæti notað hugmyndirnar sem 
fram koma að ofan til að auka vitund um frjálsan og opinn hugbúnað sem 
raunhæfan kost og koma á fót samstarfi milli opinberra stofnanna.  Þetta 
myndi koma í veg fyrir að sami hugbúnaðurinn sé keyptur aftur og aftur þar 
sem ein stofnun myndi greiða fyrir aðlögun hugbúnaðarins miðla honum á 
vefsetrinu til annarra stofnanna sem ekki þyrftu að greiða fyrir aðlögunina.  
Þetta myndi enn fremur minnka leitarkostnað stofnana. 

Ef þetta vefsetur verður árangursríkt á Íslandi eða öðrum löndum væri 
hægt að koma á fót svipuðu vefsetri innan Evrópusambandsins og endanlega 
markmiðið væri svipað vefsetur á heimsvísu. 

Stjórnvöld á heimsvísu ættu að hvetja til samvinnu milli svæðisbundinnar 
stjórnsýslu og stjórnsýslu á heimsvísu til notkunar frjáls og opins 
hugbúnaðar, t.d. með þeim breytingum á rafræna markaðstorginu sem 
kynntar eru hér að ofan  Framtíðarsamvinna um aðlagaðan og ráðlagðan  
frjálsan hugbúnað geti ræst jákvæð netverksáhrif sem rýfur fjötra lokaðs 
hugbúnaðar.  Það væri jákvætt á hagrænan hátt fyrir alla sem hlut eiga að 
máli, íbúa landa, þróunaraðila og stjórnvöld. 
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Niðurstöður 

Opnir staðlar eða opin ferli og snið, eins og eru í mörgum frjálsum og 
opnum hugbúnaði, auðvelda samkeppni.  Engin afritunarvernd og opnir 
staðlar gera einnig kleift að geyma gögn svo þau verði aðgengileg um 
ókomna framtíð. 

Mikilvægasta röksemdin fyrir stjórnvöld til að nota frjálsan og opinn 
hugbúnað er að það minnkar læsingu sem lækkar skiptikostnað.  Aðgerðir 
stjórnvalda geta aukið læsingu samfélagsins í hugbúnaði og valdið 
skiptikostnaði hjá þeim sem þurfa að eiga samskipti við opinber stjórnvöld.   
Þannig atburðarás ætti að forðast í lengstu lög þannig að stjórnvöld ættu að 
fara varlega í sakirnar hvað val á hugbúnaði varðar.  Frjáls og opinn 
hugbúnaður er skref í réttu áttina þar sem hann minnkar hættuna á 
innlæsingu og lækkar skiptikostnað í framtíðinni. 
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Fyrirkomulag þróunarsamvinnu Íslands: 
Breyttir tímar og aukin ábyrgð Íslands á 

alþjóðavettvangi 

Hilmar Þór Hilmarsson 

 
Segja má að íslensk þróunarsamvinna standi nú á krossgötum. Í mars 2007 
sendi þáverandi utanríkisráðherra Alþingi skýrslu (utanríkisráðuneytið, 2007) 
þar sem lagt var til að Þróunarsamvinnustofnun Íslands (ÞSSÍ), sem að 
mestu fer með framkvæmd tvíhliða þróunarsamvinnu fyrir Íslands hönd, 
verði færð inn í utanríkisráðuneytið. Þar með væri nær öll íslensk 
þróunarsamvinna komin undir einn hatt í utanríkisráðuneytinu. Verði þessi 
breyting að veruleika vakna spurningar um hvort ekki sé ástæða til  
grundvallarbreytinga á fyrirkomulagi þróunarsamvinnu Íslands. 

Ríkisstjórnarskipti urðu í maí 2007 og kemur því í hlut nýrrar ríkisstjórnar 
að ákveða hvert framhaldið verður, og Alþingis að samþykkja ný lög um 
ÞSSÍ.  Verði þær breytingar að veruleika sem fyrrverandi utanríkisráðherra 
lagði til að gerðar verði á fyrirkomulagi þróunarsamvinnu Íslands í 
fyrrnefndri skýrslu munu þær án efa skapa ýmsa möguleika til að samhæfa og 
efla íslenska þróunarsamvinnu. Skýrsla utanríkisráðherra vekur einnig ýmsar 
spurningar: 
 

1. Er líklegt að flutningur ÞSSÍ inn í utanríkiráðuneytið, samfara 
auknum framlögum til þróunarmála, kalli á breytt fyrirkomulag 
þróunaraðstoðar Íslands?  Til dæmis áherslu á geiranálgun (e. sector-
wide approach) og/eða fjárlagastuðning (e. budget support) við 
þróunarlönd, í stað, eða samhliða núverandi áherslu ÞSSÍ á 
verkefnanálgun (e. project approach)?  

 
2. Skilar fjárlagastuðningur auknum hagvexti og minnkandi fátækt í 

þróunarlöndum? 
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3. Ef Ísland tæki þátt í fjárlagastuðningi, væri þá fýsilegt að veita einnig 
tvíhliða tækniaðstoð til að auðvelda stjórnvöldum að framkvæma 
efnahagsumbæturnar? 

 
4. Ef ÞSSÍ flyst með formlegum hætti inn í utanríkisráðuneytið, er þá 

ástæða til þess að um leið flytjist öll marghliða þróunarsamvinna 
einnig þangað?  

 
5. Er ástæða til þess að Ísland gerist aðili að fleiri marghliða 

alþjóðastofnunum, til dæmis Þróunarbönkum Asíu (e. Asian 
Development Bank, AsDB), Ameríku (e. Inter-American 
Development Bank, IDB) og Afríku (e. African Development Bank, 
AfDB)?  

 
Í þessari grein er leitast við að svara þessum spurningum. Greinin byggir á 
fræðilegum heimildum og fyrirliggjandi gögnum auk reynslu höfundar af 
þróunarstarfi á vegum utanríkisráðuneytisins og Þróunarsamvinnustofnunar 
Íslands (meðal annars sem formaður stjórnar ÞSSÍ frá 1995 til 1999), auk 
langrar reynslu hans af alþjóðlegu þróunarstarfi á vegum Alþjóðabankans og 
samstarfi við aðrar þróunarstofnanir. Höfundur tók meðal annars þátt í 
undirbúningi fjárlagastuðnings til Víetnam frá 2003 til 2006 sem leiddur var 
af  Alþjóðabankanum en studdur af mörgum löndum með fjárframlögum, 
þar á meðal Danmörku og Svíþjóð. Jafnframt stjórnaði höfundur þeirri 
tækniaðstoð sem veitt var í tengslum við fjárlagastuðninginn við Víetnam. 

Núverandi þátttaka Íslands í alþjóðlegu þróunarstarfi 

Segja má að þróunarsamvinna skiptist í tvennt, það er marghliða 
þróunarsamvinnu og tvíhliða þróunarsamvinnu. Með marghliða 
þróunarsamvinnu er átt við aðild Íslands í alþjóðastofnunum þar sem Ísland 
greiðir framlög til viðkomandi stofnana og tekur þannig þátt í 
samstarfsverkefnum sem unnin eru á vegum þeirra á fjölþjóðlegum 
grundvelli. Dæmi um marghliða þróunarsamvinnu er aðild Íslands að 
Alþjóðabankanum (World Bank), Alþjóðagjaldeyrissjóðnum (International 
Monetary Fund, IMF), ýmsum stofnunum Sameinuðu þjóðanna (United 
Nations), og Endurreisnar- og þróunarbanka Evrópu (European Bank for 
Reconstruction and Development, EBRD). Tvíhliða þróunarsamvinna felst í 
beinni aðstoð eins ríkis við annað og fer tvíhliða þróunarsamvinna Íslands nú 
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að mestu leyti fram í gegnum starf Þróunarsamvinnustofnunar Íslands sem 
sett var á fót með lögum um Þróunarsamvinnustofnun Íslands nr. 43/1981. 

Marghliða þróunarstofnanir eins og Alþjóðabankinn hafa um árabil gegnt 
leiðandi hlutverki í þróunarstarfi og efnahagsuppbyggingu í þróunarlöndum. 
Þó Ísland hafi verið eitt stofnríkja Alþjóðabankans hefur það enn sem komið 
er tekið takmarkaðan þátt í umræðum um efnahagsumbætur í 
þróunarlöndum á vegum hans og að mestu látið duga að greiða 
skylduframlög til bankans.  Svipaða sögu er að segja um aðrar 
alþjóðastofnanir. Sú takmarkaða þátttaka, sem fram hefur farið milli 
Íslenskra stjórnvalda og stjórnvalda þróunarlanda á marghliða grundvelli, 
hefur oftast verið í samvinnu við og með stuðningi frá hinum 
Norðurlöndunum. 

Tvíhliða þróunarsamvinna á vegum Íslands hefur síðan 1981 að mestu 
leyti verið leidd af ÞSSÍ. Í upphafi studdi ÞSSÍ fyrst og fremst verkefni tengd 
fiskimálum. Breytingar urðu á þessu 1995 þegar stofnunin fór fyrir alvöru að 
kanna þátttöku í verkefnum á sviði mennta- og heilbrigðismála. Flest 
verkefni ÞSSÍ eru smá í sniðum og styðst stofnunin við svokallaða 
verkefnanálgun þar sem einstök verkefni með fyrirfram skilgreind markmið 
eru fjármögnuð í ákveðinn tíma.  Fyrst í stað voru þessi verkefni innan 
sjávarútvegsgeirans en hin síðari ár hefur ÞSSÍ t.d. veitt stuðning á sviði 
heilbrigðis- og menntamála. 
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Tafla 1. Opinber markmið um framlög Íslands til þróunarmála sem hlutfall af þjóðartekjum, 

þjóðarframleiðslu eða landsframleiðslu síðan 1971 

 
Lög um aðstoð Íslands við þróunarlöndin nr. 20/1971  1% af 

þjóðartekjum 
 
Lög um Þróunarsamvinnustofnun Íslands nr. 43/1981 1% af 

þjóðartekjum  
 
Tillaga til þingsályktunar nr. 947/1985 0,7 % af þjóðar-

framleiðslu árið 
1992 

 
Álit nefndar og starfshóps um framtíðarskipan  0,3 til 0,4 % af 
þróunarmála 1992 þjóðarframleiðslu 

árið 2000 
 
Samþykkt ríkisstjórnarinnar um framlög til  0,15 % af vergri 
Þróunarmála 1997 þjóðarframleiðslu 

árið 2003 
 
Stefnumið Íslands í þróunarsamvinnu 2005 – 2009 0,35 % af vergri 

landsframleiðslu 
árið 2009 

  

Framlög Íslands til þróunarsamvinnu  

Íslensk stjórnvöld hafa um árbil verið ófeimin við lofa framlögum til 
þróunarmála á alþjóðavettvangi. Yfirlýsingar hafa verið gefnar út til dæmis á 
vettvangi Sameinuðu Þjóðanna, lög hafa verið samþykkt á Alþingi Íslendinga 
og þingsályktanir,  ríkisstjórnarsamþykktir gerðar, og reglugerðir hafa verið 
settar. Þannig er til dæmis búið að lofa að fylgja samþykkt Sameinuðu 
þjóðanna um framlög til þróunarmála í að minnsta kosti 36 ár. Í lögum um 
aðstoð Íslands við þróunarlöndin nr. 20/1971 var meðal annars talað um 
„Að vinna á annan hátt að því, að framlög Íslendinga í þessu skyni nái sem 
fyrst því marki, er samþykkt hefur verið á þingi Sameinuðu þjóðanna, að þau 
nemi 1% af þjóðartekjum.“  Þarna virðist hafa gætt nokkurs misskilnings því 
markmið Sameinuðu þjóðanna var að opinber þróunaraðstoð þróaðra landa 
næði 0,7% af vergum þjóðartekjum. Í töflu  eitt má sjá stutt yfirlit um hverju 
hefur verið lofað undanfarna áratugi. Minna hefur orðið um efndir. 
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Eins og tafla eitt sýnir var markmiðið sett hátt í upphafi með Lögunum 
um aðstoð Íslands við þróunarlöndin 1971 og Lögunum um 
Þróunarsamvinnustofnun Íslands 1981, en síðan hefst undanhald og reynt 
hefur verið að draga úr og gera lítið úr fyrri loforðum. Þetta getur varla talist 
glæsileg frammistaða fyrir Íslands hönd en íslensk stjórnvöld hafa ekki látið 
það trufla yfirlýsingar sínar á alþjóðavettvangi. Í ávarpi utanríkisráðherra 
Íslands á 61. Allsherjarþingi Sameinuðu þjóðanna 2006 lét utanríkisráðherra 
eftirfarandi frá sér fara “Beyond 2009, our assistance should increase even 
further, with the ambition of reaching UN target of zero point 7 per cent 
(0,7%) of GNI (Gross National Income).” Athygli verkur að stjórnvöld skuli 
velja orðalagið “even further” eftir allt sem á undan hefur gegið og seint 
verður sagt að íslensk stjórnvöld hafi lært mikið af reynslu undanfarinna 
áratuga? 

Aukin framlög Íslands til þróunarsamvinnu? 

Árið 2004 markaði ríkisstjórnin þá stefnu að framlög Íslands til þróunarmála 
skuli nema 0,35 % af vergri landsframleiðslu árið 2009 eins og sjá má á mynd 
eitt. 

 
Mynd 1. Framlög Íslands til þróunarmála í miljónum króna og sem hlutfall af 
vergum þjóðartekjum (VÞT). Heimild: Utanríkisráðuneytið 2007. 
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Í apríl 2005 lagði utanríkisráðherra síðan fram á Alþingi Stefnumið Íslands í 
þróunarsamvinnu 2005 til 2009 (utanríkisráðuneytið 2005). Nái þessi stefna 
fram að ganga munu framlög Íslands til þróunarmála aukast mikið og verða 
um 4,5 milljarðar króna árið 2009. Verði aukning til þróunarmála svo mikil á 
nokkrum árum verður að telja líklegt að hún kalli á breytta nálgun á 
fyrirkomulagi þróunarsamvinnu Íslands frá því sem nú er. Þó er þetta 
framlag, sem hlutfall af vergum þjóðartekjum, aðeins um helmingur þess sem 
Ísland lofaði að stefna að fyrir tæplega 40 árum. 

Verkefnanálgun, geiranálgun og fjárlagastuðningur 

Á undanförnum árum hafa orðið miklar breytingar á þeim aðferðum sem 
notaðar eru í alþjóðlegri þróunarsamvinnu. Aukin áhersla er nú lögð á að 
þróunarlöndin sjálf taki forystu í sínum eigin málum og geri sjálf sínar 
áætlanir um efnahagsumbætur og minnkun fátæktar. Meiri líkur þykja á að 
áætlanir nái fram að ganga ef landið sem þróunaraðstoðina þiggur hefur 
“eignarhald” (ownership) á umbótaferlinu. Forysta þróunarlandsins kallar 
hinsvegar á aukna samhæfingu (coordination) þeirra landa og alþjóðastofnana 
sem aðstoðina veita og styðja þróunarstarfið í viðkomandi landi.  

Með því að leggja höfuðáherslu á verkefnanálgun er ÞSSÍ aðeins að styðja 
verkefni sem eru smá í sniðum og stofnunin stjórnar að mestu sjálf. Þannig 
er fjármálastjórn verkefnanna t.d. alfarið í höndum ÞSSÍ. Með auknum 
framlögum til þróunarmála vaknar hinsvegar sú spurning hvort ÞSSÍ eða 
utanríkisráðuneytið verði ekki í alvöru að fara að skoða stuðning við 
geiranálgun (sector-wide approach) og fjárlagastuðning (budget support) í 
samstarfslöndum sínum. Með geiranálgun er átt við að stuðningslöndin og 
þróunarstofnanirnar beini fjármagni sínu til ákveðins geira og vinni að 
uppbyggingu hans í samvinnu við og raunar undir forystu þróunarlandsins. 
Þessi nálgun krefst aukinnar samhæfingar þeirra stofnana og landa sem 
aðstoðina veita. Með fjárlagastuðningi styðja hinsvegar stuðningslöndin og 
alþjóðastofnarnirnar fjárlög þróunarlandsins beint. Nái þróunarlandið 
tilteknum og umsömdum árangri í efnahagsumbótum og minnkun fátæktar 
rennur þróunaraðstoðin beint í ríkissjóð þróunarlandsins.  

Deila má um hvort raunverulegur munur sé á geiranálgun og 
fjárlagastuðningi vegna þess að ef stuðningslöndin styðja ákveðinn geira í 
stað fjárlaga þróunarlandsins almennt geta stjórnvöld beint fjármunum sínum 
til annarra geira í staðinn. Stjórnvöld þróunarlandsins ráða á endanum 
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skiptingu milli einstakra liða fjárlaganna og þess vegna má segja að 
fjárlagastuðningur sé í raun skynsamlegri en geirastuðningur. 

Með fjárlagastuðningi er þróunarlandinu falin meiri ábyrgð á meðferð 
þess fjár sem veitt er og upphæð aðstoðarinnar er því hærri sem landið nær 
meiri árangri í efnahagsumbótum og minnkun fátæktar. Þróunarlandið á í 
reglulegum viðræðum við stuðningslöndin og alþjóðastofnanirnar um þær 
umbætur sem framundan eru. Í slíku samstarfi geta smáríki eins og Ísland 
haft áhrif til góðs umfram þá upphæð sem landið leggur fram. Ísland hefur til 
dæmis oft haft meiri áhrif í samstarfi við hin Norðurlöndin á sviði 
þróunarmála en stærð landsins og upphæð framlaga gefur tilefni til.  

Sé fjárlagastuðningur veittur þarf að gera ríkar kröfur til meðferðar á 
fjármunum, gegnsæi og skilvirkni í framkvæmd fjárlaga þróunarlandsins sem 
aðstoðina þiggur. Ljóst er að sum þeirra ríkja, sem Ísland hefur veitt aðstoð, 
eiga enn langt í land að fullþróa stjórnsýslu sína í meðferð opinberra 
fjármuna. Því væri í sumum tilvikum eðlilegt að veita þeim tækniaðstoð í 
skipulagi opinberra fjármála áður en fjárlagastuðningur hefst og halda þessari 
aðstoð áfram á meðan aðstoðin stendur yfir. 

Skilar bætt efnahagsstjórn hagvexti og minni fátækt? 

Þó Ísland hafi í áratugi tekið þátt í alþjóðlegu þróunarstarfi hefur það enn 
sem komið er lítinn þátt tekið í umræðum um efnahagsumbætur í 
þróunarlöndum á vettvangi þeirra stofnana sem það á aðild að. Þó er íslensk 
reynsla af efnahagsuppbyggingu einstök í heiminum. Fá lönd hafa meiru að 
miðla af reynslu við efnahagsumbætur undanfarna áratugi, ekki síst til smærri 
þróunarlanda. Verði sú stefnubreyting gerð, að Ísland veiti aukna aðstoð 
með fjárlagastuðningi í stað eða samhliða stuðningi með verkefnanálgun, 
þarf auðvitað að vera einhver vissa fyrir því að bætt efnahagsstjórn og 
stjórnsýsla leiði til hagvaxtar, sem síðan skapi grundvöll fyrir að minnka 
fátækt í heiminum. Ljóst er að til lengri tíma litið verður stríðið gegn fátækt í 
heiminum ekki unnið nema með hagvexti í fátækustu löndum heimsins. Fræg 
er rannsókn Burnside and Dollar sem sýndi að þróunaraðstoð skilar aðeins 
hagvexti í löndum sem hafa góða efnahagsstjórn (good economic policy) 
(Burnside and Dollar 2000).  Burnside and Dollar drógu meðal annars þá 
ályktun að til þess að auka mætti áhrif þróunaraðstoðar á hagvöxt 
þróunarríkja þyrfti að leggja aukna áherslu á að skilyrða þróunaraðstoð við 
góða efnahagsstjórn í viðkomandi þróunarríki. Fleiri færðimenn hafa gert 
sambærilegar rannsóknir og komist að svipuðum niðurstöðum meðan aðrir 
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draga niðurstöður rannsókna Burnside and Dollars nokkuð í efa (sjá t.d. 
Easterly, Levine and Roodman, 2004).  Easterly, Levine og Roodman afneita 
niðurstöðum Burnside og Dollars ekki alfarið  en benda á að frekari 
rannsókna sé þörf. Ólíklegt er að endanleg niðurstaða fáist í þetta mál á 
næstunni og að töfralausnir finnist. Þó verður að telja líklegt að hagkerfi, sem 
hafa trausta efnahagsstjórn, eru opin fyrir viðskiptum við önnur lönd, stunda 
markaðsbúskap, hafa lög og reglugerðir sem skapa heilbrigt umhverfi fyrir 
einkageirann, aðhald í ríkisfjármálum, hóflega skuldabyrði, stöðugt verðlag, 
heiðarleika og lýðræði, vaxi hraðar en hagkerfi þar sem efnahagstjórn er í 
ólestri og spilling er ríkjandi (sjá t.d. Rajan 2005). Þetta er í samræmi við 
reynslu Íslands. Einnig verður að telja líklegt að fjárfesting í mennta- og 
heilbrigðismálum bæti ekki aðeins líkskjör fólks heldur örvi hagvöxt til lengri 
tíma.  

Breyttar áherslur og tækifæri í framtíðinni 

Til þess að taka þátt í umræðum um efnahagsumbætur í þróunarlöndum á 
árangursríkan hátt þarf reynslu og þekkingu á þeim málaflokki sem verið er 
að fjalla um hverju sinni. Ljóst er að íslenska utanríkisráðuneytið skortir 
sérþekkingu, mannafla og skipulag til að fjalla um efnahagsumbætur landa á 
breiðum grundvelli. Ekki er heldur við því að búast að utanríkisráðuneyti 
nokkurs lands hafi þekkingu á öllum þeim málaflokkum sem fjalla þarf um 
þegar verið er að endurskoða stefnumörkun í efnahagsmálum þróunarlands í 
heild. Hinsvegar er ljóst að í samvinnu við önnur ráðuneyti og stofnanir gæti 
Ísland tekið virkan þátt í umræðum um afmörkuð mál til dæmis um 
uppbyggingu og umbætur í opinberri stjórnsýslu, stjórn opinberra fjármála, 
bætt viðskipta- og fjárfestingaumhverfi fyrirtækja, og einkavæðingu. Á 
þessum sviðum hefur Ísland ekki minna fram að færa en á sviði fiskimála. 
Auk þess væri eðlilegt að íslensk stjórnvöldu réðu til sín sérfræðinga sem 
ráðgjafa á afmörkuðum sviðum til þess að veita tækniaðstoð sem styður 
efnahagsumbæturnar. Þessir sérfræðingar gætu t.d. komið úr einkageiranum 
og úr hópi fræðimanna háskólanna. 
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Þróunarsamvinnustofnun Íslands (ÞSSÍ) og 
utanríkisráðuneytið 

Það er skiljanleg afstaða að utanríkisráðherra hafi í skýrslu sinni til Alþingis í 
mars 2007 lagt áherslu á að færa ÞSSÍ formlega inn í utanríkisráðuneytið. 
Eins og mynd tvö sýnir er ÞSSÍ tvíhöfða stofnun, sem heyrir undir 
Utanríksráðuneytið og starfar í tengslum við það, en hefur stjórn sem kjörin 
er af Alþingi, að formanni hennar undanskildum sem utanríkisráðherra 
tilnefnir. Vegna þingkjörinnar stjórnar er hlutverk utanríkisráðherra við 
stefnumótun og stjórn stofnunarinnar óljóst. Stefnumörkun stofnunarinnar 
er líka um margt óskýr. ÞSSÍ starfar nú til dæmis í þremur heimsálfum, 
Afríku, Asíu, og Ameríku, sem verður að teljast óvenjulegt fyrir stofnun sem 
er jafn smá í sniðum auk þess sem svo dreifð starfsemi hýtur að vera 
kostnaðarsöm í farmkvæmd.  Jafnframt sérhæfir ÞSSÍ sig á fáum geirum, eins 
og áður hefur komið fram, og hafa fiskimál lengi verið ráðandi í starfsemi 
hennar.  
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Mynd 2. Núverandi fyrirkomulag þróunarsamvinnu Íslands. Heimild: 
Utanríkisráðuneytið 2007. 
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Sameining allra þróunarmála undir eitt ráðuneyti, 
utanríkisráðneytið 

Mynd þrjú sýnir breytta skipan þróunarmála eins og þáverandi 
utanríkisráðherra lagði til í skýrslu sinni til Alþingis í mars 2007. Eins og 
myndin sýnir væri nær öll þróunarsamvinna Íslands komin undir einn hatt í 
utanríkisráðuneytinu og myndir heyra undir sérstakt þróunarsamvinnusvið. 
Ekkert er hinsvegar talað um sumar marghliða stofnanir, sem starfa á sviði 
þróunarmála en heyra ekki undir utanríkisráðuneytið. Dæmi um þetta 
Endurreisnar- og þróunarbanki Evrópu (European Bank for Reconstruction 
and Development, EBRD) sem heyrði undir Iðnaðar- og viðskiptaráðuneytið 
þar til nýlega að fyrirsvarið var fært til Viðskiptaráðuneytisins vegna 
skipulagsbreytinga á Stjórnarráði Íslands sem urðu í kjölfar stjórnarmyndunar 
í maí 2007. Eigi þróunarmál alfarið að heyra undir utanríkisráðuneytið þyrfti 
fyrirsvar gagnvart öllum alþjóðastofnunum sem fjalla um þróunarmál að 
flytjast til utanríkisráðuneytisins. Án þess hefði utanríkisráðuneytið ekki þá 
yfirsýn sem þarf til að hafa forystu í þessum málaflokki fyrir hönd Íslands. 
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Mynd 3. Fullur samruni untanríkisráðuneytisins og Þróunar-
samvinnustofnunar Íslands eins og lagt er til í skýrslu utanríkisráðherra til 
Alþingis í mars 2007. Heimild: Utanríkisráðuneytið 2007. 
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Auk þessa er Ísland ekki aðili að nokkrum mikilvægum alþjóðastofnunum 
sem starfa að þróunarmálum í heiminum og er ekkert minnst á það í skýrslu 
utanríkisráðherra. Dæmi um þessar stofnanir eru Þróunarbanki Afríku 
(African Development Bank, AfDB), Þróunarbanki Asíu (Asian 
Development Bank, AsDB) og Þróunarbanki Ameríku (Inter-American 
Development Bank, IDB). Stjórnvöld hafa ekki kannað fýsileika aðildar að 
þessum stofnunum. Ákveði stjórnvöld að veita fjárlagastuðning til 
þróunarlanda og taka þátt í umræðum um efnahagsumbætur við þróunarlönd 
í samvinnu við alþjóðastofnanir og stuðningslönd verður aðild að þessum 
stofnunum mikilvægari en fyrr, þar sem þá reynir meira á samstarf og 
samhæfingu við þessar stofnanir. Það vekur einnig sérstaka athygli að Ísland 
skuli ekki vera aðili að Þróunarbanka Afríku þó mestur hluti þróunaraðstoðar 
Íslands frá upphafi hafi farið þangað, og svo er enn. Nýlega hóf ÞSSÍ tvíhliða 
þróunarsamvinnu við Ameríkuríkið Níkaragva og Asíuríkið Sri Lanka.  

Mörg íslensk fyrirtæki hafa nýlega haslað sér völl í nýmörkuðum (emerging 
markets) Asíu og Ameríku og gegna vaxandi hlutverki í efnahagsuppbyggingu 
þar. Allir þessir þróunarbankar skilja hversu miklu hlutverki einkageirinn 
gegnir í uppbyggingu þróunarlanda og leggja áherslu á samstarf og þjónustu 
við einkageirann.  Til dæmis lána þessir bankar til einkageirans og eiga hlutafé 
í einkafyrirtækjum. Þessi staðreynd kallar frekar á að Ísland skoði í alvöru 
aðild að þróunarbönkum, Asíu, Ameríku og Afríku. 

Lokaorð 

Í skýrslu utanríkisráðherra til Alþingis í mars 2007 segir utanríkisráðherra 
meðal annars um stefnu Íslands í þróunarmálum: „…í skjóli smæðarinnar 
höfum við fyrst og fremst beint kröftum okkar að þröngum 
hagsmunarekstri.“ Þetta eru orð að sönnu og í ljósi sögunnar er rétt og 
heiðarlegt af stjórnvöldum að tala af hreinskilni um vanrækslu sína á þessum 
mikilvæga málaflokki í áratugi. Það er löngu kominn tími til að stjórnvöld taki 
upp breytta stefnu í þróunarmálum. Mikilvægt er að í þróunaraðstoð sinni 
miðli Ísland af sinni eigin reynslu til þróunarlandanna því þeir fjármunir sem 
Ísland lætur af hendi rakna skipta seint sköpum jafnvel þó Ísland fari eftir 
samþykktum Sameinuðu þjóðanna um framlög til þróunarmála. Okkar 
framlag hefur fyrst og fremst táknrænt gildi gagnvart þjóðum heims, en getur 
þó skipt sköpum fyrir líf og velferð þúsunda manna í þróunarlöndum. Við 
þurfum að endurskoða samstarf við aðrar þróunarstofnanir, bæði þær sem 
starfa á marghliða og tvíhliða grundvelli. Við þurfum að skoða nýjar leiðir, 
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t.d. fjárlagastuðning í samvinnu við hin Norðurlöndin og alþjóðastofnanir og 
miðla okkar eigin reynslu af efnahagsuppbyggingu og efanhagsumbótum í 
gegnum slíkt samstarf. Sú reynsla og ráðgjöf, sem Ísland gæti miðlað, til 
dæmis, með ýmisskonar tækniaðstoð er örugglega margfalt verðmætari en 
þeir peningar, sem landið mun nokkru sinni geta lagt fram, þó þeir skipti líka 
máli. 

Þróunarsamvinna er mikilvægur og vaxandi þáttur í utanríkisstefnu 
Íslands og eru framlög til þróunarmála nú stærsti einstaki útgjaldaliður 
utanríkisráðuneytisins. Breyttir tímar kalla á aukna ábyrgð Íslands á 
alþjóðavettvangi. Það er skylda Íslands að hjálpa til í heiminum.  Íslendingar 
hafa hingað til ekki staðið við gefin loforð í þróunarmálum og með því 
skaðað ímynd Íslands útávið. Ísland hefur uppá margt að bjóða sem smáríki, 
sem náð hefur einstökum árangri í efnahagsmálum og sem lýðræðisríki, sem 
hefur góða opinbera stjórnsýslu. Það hefur líka sýnt sig að smáríki eins og 
Ísland geta hafa mikið að segja í alþjóðlegu samstarfi ef þau vinna með 
öðrum stærri löndum og taka virkan þátt í starfi alþjóðastofnana. 
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Því er haldið fram að stærsti og mikilvægasti hluti þess lærdóms sem á sér 
stað hjá starfsfólki í þeim tilgangi að þróa færni í tengslum við vinnu, 
sjálfstraust og vellíðan, sé óformlegur, þ.e. lítt eða ekki skipulagður, 
áformaður eða meðvitaður lærdómur á vinnustaðnum (Marsick & Watkins, 
1990; Nordhaug, 1998; Coffiel, 2000; Skule, 2004). Vinnumarkaðurinn, 
starfsumhverfið og störfin hafa þróast þannig síðustu ár og áratugi að 
starfsfólk í flestum geirum atvinnulífsins verður sífellt að auka raunfærni sína 
til að halda í við og mæta breytingum sem stöðugt eiga sér stað. Með 
raunfærni er hér vísað til alls þess sem gerir einstaklingum kleift að leysa 
viðfangsefni sína af hendi á árangursríkan hátt. Getur þar verið um að ræða 
bæði nýja þekkingu, leikni í að beita þekkingu sem og ný eða breytt viðhorf, 
gildi og hegðun (Ellström, 2005).  

Í skrifum byggðum á norrænum rannsóknum á lærdómi í atvinnulífinu 
(Skule, 2004; Ellström & Nilsson, 1997; Ellström, 2001 og 2004) sem gerðar 
hafa verið á síðustu árum hafa menn ályktað að það vanti tilfinnanlega fleiri 
gagnastuddar rannsóknir sem leiði til betri skilnings og þekkingar einkum á 
hinum óformlega lærdómi í hvunndagsvinnunni.  Og ekki síður á því 
„landslagi“ á vinnustaðnum sem kveikir og ýtir undir lærdóm starfsfólks. 
Varið er gríðarlegum fjármunum í atvinnulífinu í lærdómsþáttinn, einkum 
þann sem flokka má sem meira eða minna formlegan, þ.e. nám í skólakerfinu 
og námskeið á vegum endur- og símenntunarmiðstöðva, einkaaðila og 
fyrirtækjanna sjálfra. Rannsóknir innan viðskiptafræðanna (t.d. á „Human 
Resource Development“ eða starfsþróun starfsfólks) hafa fyrst og fremst 
snúið að því að kanna hve miklum fjármunum hefur verið varið í þennan 
þátt starfsmannamálanna, hvaða hópar hafa fengið tækifæri til náms og hve 
lengi, hverjir taka ákvarðanir um námið o.fl.. Loks er algengasta mælingin eða 
mælikvarðinn á útkomuna svokölluð „brosmæling“, þ.e. könnun á því hvort 
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þátttakendur í námskeiði séu ánægðir með kennarann, kennsluhætti og 
skipulag námsins. Það sem minna hefur verið rannsakað og nýtt til að auka 
skilning sem aftur bætir ákvarðanatöku, er upplifun og viðhorf starfsfólksins. 
Hvernig upplifir starfsfólk t.d. að það læri starfið sitt og aðlagist nýjum 
aðstæðum og breyttum færnikröfum sem sífellt verða í starfsumhverfinu? 
Hvernig glímir fólk við áskoranir og ástand þar sem spurningar eru settar við 
núverandi vinnubrögð? Hvað telur starfsfólk vera bestu leiðina til að læra í 
vinnunni? Allt eru þetta spurningar sem lítt hefur verið leitað svara við í 
íslensku atvinnulífi. 

Í greininni verða skoðuð og rædd fræðileg viðmið og myndlíkingar sem 
nýtast sem “linsa” á gögn sem leita svara við því hvernig lærdómur í vinnunni 
birtist (í viðhorfum viðmælenda og orðræðunni). Rædd verða kenningarleg viðmið 
um mismunandi eðli eða tegundir lærdóms í vinnunni og vísað í niðurstöður 
og tilgátur fræðimanna um hvaða innri aðstæður og skilyrði það eru sem 
hvetja starfsfólk til að leggja út í lærdómsferli á vinnustaðnum. Loks verður 
umræðan sett í samhengi við fyrstu greiningu á gögnum úr forkönnun (a pilot 
case study) á vinnustað sem lærdómsumhverfi. 

Lærdómur sem móttaka eða þátttaka 

Spurningin: Hvernig birtist lærdómur starfsfólks í vinnunni? er ekki auðveld 
við að eiga. „Learning is a term with more meanings than there are theorists“ 
segir Paul Hagen (2004:4) í grein sinni Conceptions of learning and understanding of 
learning at work. Lærdómur er hugtak sem hefur margar mögulegar merkingar 
og nálganir eða sjónarhorn sem hægt er að velja sér þegar rannsaka á lærdóm 
í tengslum við vinnuna. Skilja eða skilgreina má lærdóm sem ferli sem leiði til 
(um)breytinga sem aftur leiða af sér nýja og aukna möguleika í starfi og nýjar 
aðgerðir1. Með breytingum er hér einkum verið að vísa til breytinga á 
starfshæfni (real competence) einstaklinga (hópa og skipulagsheilda). Starfshæfni 
byggist á sýnilegum þáttum (sem gjarnan eru vottaðir) eins og verkkunnáttu 
og fagþekkingu. Hún byggir einnig á (ósýnilegum) sálrænum eða eðlislægum 
innri þáttum svo sem sjálfsvitund, lífsgildum og viðhorfum, næmni á fólk og 
samskiptafærni. Duldustu þættir starfshæfni, sem erfiðast er að hafa áhrif á 
og (um)breyta eru t.d. ýmis meðfædd persónueinkenni (traits) og áhugahvötin 
eða eldmóðurinn (motivation) (Spencer & Spencer, 1993). 
                                                 
1  Hér er vitnað í Fenwick (2005:2) sem skilgreinir: „learning as a process of change or 

transformation, in the sense of expanding the range of possibilities and action for 
individuals and for groups“. 
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Þegar afla skal gagna til að leita skilnings á lærdómi í vinnunni sem leiðir 
til breytinga á starshæfni þarf því að velja sér sjónarhorn, nálgun eða 
fræðilegan kenningarlegan grunn til að standa á. Í grein sinni On two Metaphors 
for Learning and the Danger of Choosing Just One ræddi Ann Sfard (1998) tvær 
mismunandi eða andstæðar nálganir eða sjónarhorn sem hún sagði móta allar 
hugmyndir og vinnu nemenda, kennara og rannsakenda í grundvallaratriðum. 
Hún setti þessar tvær nálganir fram sem myndlíkingar. Annars vegar sem 
myndlíkinguna lærdómur sem móttaka á upplýsingum, þekkingu og 
leiðbeiningum frá kennara og hins vegar lærdómur sem þátttaka í 
athafnasamfélagi og verkefnum (í vinnunni).  

Innan fræðasviða sem fjalla mest um skipulagsheildir og stjórnun þeirra 
(The Field of Organizational and Management Theories) hefur ríkjandi sjónarhorn 
verið hin hefðbundna nálgun á lærdóm sem móttöku einstaklinga á þekkingu 
og upplýsingum frá kennara eða leiðbeinanda. Samkvæmt þessu sjónarhorni 
er einstaklingurinn eins og (tómur) tankur sem fyllt er á af kennaranum. 
Lærdómur á sér hér stað í tíma og rúmi aðgreint frá vinnunni og yfirleitt 
leikur kennari eða leiðbeinandi stórt hlutverk. Í brennipunkti 
lærdómsferlisins er því hvorki vinnustaðurinn né það lærdómsumhverfi sem 
hann býður upp á (Elkjær, 2003). 

Allt önnur nálgun á lærdóm og lærdómsferlið fór að verða áberandi í 
skrifum og rannsóknum þeirra menntunarfræðinga sem sérstaklega skoðuðu 
tengsl lærdóms og atvinnulífs í kjölfar útkomu bókar Lave og Wenger árið 
1991, Situated learning. Legitimate peripheral participation. Hér vísast til 
myndlíkingarinnar Lærdómur sem þátttaka í athafnasamfélögum (communities of 
practice). Í þessari nálgun er lærdómsferlið ekki skoðað sem einangruð og 
afmörkuð aðgerð, eins og það að sitja námskeið, heldur er áherslan á 
samskiptaþáttinn. Í brennipunkti er hér að lærdómur í vinnunni eigi sér stað 
sem “changing participation in changing communities of practice” segir Lave 
(2000:62). Lærdómur í vinnunni á sér því stað í ríkum mæli samkvæmt þessu 
sjónarhorni í hvunndagsvinnunni. Starfið og viðfangsefnin leika lykilhlutverk 
en einnig vinnuumhverfið, fyrirtækjamenningin og samskiptaþátturinn 
manna í millum.  

Sfard (1998) benti á að nauðsynlegt sé að taka mið af báðum þessum 
myndlíkingum lærdóms en einblína ekki aðeins á aðra þeirra og halda henni á 
lofti (t.d. að líta nær engöngu á lærdóms sem móttöku upplýsinga og 
fræðilegrar þekkingar). Þetta á við bæði um rannsóknarþáttinn en einnig 
stjórnun þessa þáttar starfsmannamála í fyrirtækjum og stofnunum.  
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Mismunandi eðli lærdóms í vinnunni 

Önnur spurning sem hafa þarf í huga þegar rannsakaður er lærdómur í 
vinnunni er: Hvað lærir fólk í vinnunni? Er um að ræða mismun á eðli 
lærdóms eða orðað á annan hátt: Er lærdómur sem á sér stað í vinnunni 
mismunandi með tilliti til útkomunnar og þar með áhrifanna fyrir starfsfólk 
og fyrirtæki? Til að svara slíku þarf að greina hvers konar breytingarferli á sér 
stað.  

Fræðimenn ýmsir sem rannsakað hafa og skrifað um lærdóm í vinnunni 
eða lærdóm í tengslum við skipulagsheildir (Organizational Learning) eins og 
Argyris & Schön (1996), Ellström ( 2001 og 2004) og Engeström (2001) hafa 
greint tvenns konar eðli eða tvær megintegundir lærdóms. Annars vegar er sú 
tegund lærdóms sem miðar að því að verða “góður” í starfi eða 
“sérfræðingur”. Áherslan er hér á að einstaklingur þjálfist í að vinna verk og 
aðlagist þeim aðstæðum sem hann er í og nái að hafa stjórn eða fullt vald á 
þeim. Þetta mætti kalla þjálfun eða aðlögunarlærdóm. Á enskunni nota menn 
orð eins og adaptive, reproductive eða instrumental learning yfir þessa tegund 
lærdóms í vinnunni. 

Ólíkt þessari tegund lærdóms er breytingarferli sem miðar að því að takast 
á við áskoranir, skynjaða þörf fyrir umbreytingu (transformation) og finna nýjar 
leiðir til að vinna verk eða vinna saman. Starfsfólk glímir við einhvers konar 
ójafnvægis- eða mótsagnarkennt ástand eða ástand sem kallar á breytingar. 
Það setur spurningarmerki við núverandi vinnubrögð og skoðar og rannsakar 
ástandið. Í framhaldinu þróar það nýjar aðferðir sem verða til að leysa eða 
breyta ástandinu. Slíkt lærdómsferli er hér nefnt víkkandi lærdómur sem er 
þýðing á expansive or developmental learning. Víkkandi lærdómur sprettur úr þörf 
eða áskorun um breytingu og getur við ákveðnar aðstæður verið það afl sem 
knýr áfram nýsköpun og þróun (Engeström, 2001; Fenwick, 2003; Ellström, 
2004).  

Ýmsar breytingar í ytra og innra umhverfi fyrirtækja geta haft þær 
afleiðingar í för með sér að viðteknar venjur og starfsaðferðir kalla á 
endurskoðun og nýsköpun í hvunndagsvinnunni (practice-based innovation). Þá 
er nauðsynlegt að hafa þekkingu og skilning á því hvað það er helst í 
vinnuumhverfinu eða „lærdómslandslaginu“ sem kveikir og eflir áhugann og 
möguleikann á víkkandi lærdómi.  

Þjálfun og aðlögun til að ná tökum á starfinu er þó sá vinnutengdi 
lærdómur sem athygli og aðgerðir hafa mest beinst að og mestur skilningur 
er á (Argyris, 1993; Ellström, 2002). Aðlögunarlærdómur er vissulega afar 
nauðsynlegur flestum skipulagsheildum enda tryggir hann stöðugleika og 



Vinnustaðurinn sem lærdómsumhverfi… 317 

  

gæði. Báðar tegundir lærdóms þ.e. aðlögun eða þjálfun og síðan víkkandi 
lærdómur eru nauðsynlegar flestum fyrirtækjum og stofnunum og útiloka 
enganveginn hvor aðra. Víkkandi lærdómur á vinnustöðum er þó mjög í 
brennipunkti hvað rannsóknir varðar um þessar mundir. Talin er þörf á betri 
skilningi og upplýsingum um hann og tengsl hans annars vegar við þætti í 
vinnuumhverfinu og við nýsköpun.  

„Landslagið“ sem kveikir lærdómsáhugann 

Umhverfið á vinnustað er margbrotið og margir þættir geta haft áhrif á 
hvötina eða viljann til að læra í vinnunni. Lærdómsumhverfið endurspeglast í 
þeim möguleikum sem starfsfólkið hefur til að læra. Hvaða innri aðstæður og 
þættir eru það sem hvetja starfsfólk til að leggja út í lærdómsferli sem 
(um)breytir starfshæfni þess? Fyrir utan einstaklingsbundna þætti svo sem t.d. 
menntunarlegan bakgrunn og námsgetu (s.s. greind, sjálfstraust, tíma o.fl.) 
má samkvæmt Jørgensen,Warring og Andersen (2002); Ellström (2004) og 
fleirum skipta áhrifavöldum á lærdóm í vinnunni í tvo meginflokka. Þetta eru 
annars vegar atriði sem flokka má sem tækni- og/eða skipulagsleg. Hins 
vegar eru svo atriði sem snúa að hinu félags- og menningarlega umhverfi 
vinnustaðarins. Hér er einkum vísað til fyrirtækjamenningarinnar, stjórnunar 
og forystu.  

Starfið sjálft og verkefnin skipta máli fyrir lærdóm 
Tæknin og hið manngerða vinnuumhverfi, skipting starfa og skipulag (work 
organization) sem gefur til kynna samskiptasambandið milli einstaklinga og 
hópa starfsfólks sem og innihald starfa (flækjustig) hefur þýðingu fyrir hæfni 
og færnikröfur og lærdómsmöguleikana. Skule (2004) komst að því í 
rannsókn á norskum vinnumarkaði að störf þar sem breytingar voru tíðar 
(t.d. ný tækni, nýir markaðir, nýjar gæðakröfur) og störf þar sem kröfur voru 
um stjórnunarlega ábyrgð og að leiða samstarfsfólk í breytingarferli (þ.e. 
kröfur um forystu) kölluðu helst á virkt ferli óformlegs (víkkandi) lærdóms í 
vinnunni. Ellström (2004) ásamt Jørgensen,Warring og Andersen (2002) 
halda einnig fram þýðingu þess fyrir lærdómsmöguleikann að störf og 
verkefni feli í sér ákveðna áskorun eða flækjustig og möguleikann á að nýta 
hæfni og færni í starfinu. Sömuleiðis undirstrika þeir þýðingu fjölbreytni sem 
og möguleikans á að hafa áhrif á starfið og framkvæmd þess eða sjálfstæðis 
og sjálfsstjórnar.   
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Vinnustaðamenningin og stjórnun og forysta  
Fyrirtækjamenning eða menning vinnustaðar er sprottin úr sameiginlegum 
hugmyndum, skilningi og gildum starfsfólks og þeirri hugmyndafræði og 
leiðbeinandi reglum sem haldið er á lofti af stjórnendum. Þá má einnig greina 
fyrirtækjamenninguna í þeim manngerðu þáttum sem sjá má, finna eða 
skynja á vinnustaðnum svo sem húsnæðinu, „tungumálinu“ bæði hinu 
orðaða og orðlausa, klæðnaði og framkomu fólks. Sýnileg skrif t.d. á 
heimasíðu, innri upplýsingaveitum og í handbókum um stefnu og starfsreglur 
o.fl. eru einnig dæmi um manngerða þætti sem lýsa menningu vinnustaðarins.  

Stjórnendur og leiðtogar í fyrirtækjum og stofnunum hafa gríðarleg áhrif á 
sameiginlegar hugmyndir, viðhorf og gildi sem móta og skapa 
vinnustaðamenninguna (Gallagher, 2003). Þeir móta og leggja grunninn að 
samskiptaleiðunum og félagslegu tengslunum milli manna sem endurspegla 
menninguna. Persónuleg og tilfinningaleg tengsl skapast milli einstaklinga og 
hópa þegar þeir leysa sameiginleg verkefni og upplifa sameiginlegan tilgang 
með vinnunni. Tengslin geta einnig verið pólitísk, þ.e. snúist um völd, áhrif 
og stöðu á vinnustaðnum. Öll þessi félagslegu og menningarlegu atriði, þ.e. 
samskiptin, tengslin og sameiginleg upplifun og skilningur sem er kjarni 
fyrirtækjamenningarinnar er síðan ríkur áhrifaþáttur um lærdóm starfsfólks í 
vinnunni samkvæmt kenningum Jørgensen,Warring og Andersen (2002). 

Forkönnun (a pilot case study)  

Veturinn 2006–2007 var gerð greining á tilviki (case study) í þjónustugeiranum 
til þess að átta sig á hvernig þróa mætti rannsóknarsnið og 
rannsóknaraðferðir fyrir (langtíma-)rannsókn. Hún mun hafa það m.a. að 
markmiði að leita skilnings og varpa ljósi á eðli óformlegs (víkkandi) lærdóms 
í vinnunni sem og áhrifa þátta í vinnuumhverfinu. Nánar tiltekið var um að 
ræða hjúkrunarheimilið Sóltún, sem hóf rekstur í ársbyrjun 2002 og er í eigu 
og rekið af einkaaðilum með þjónustusamning við hið opinbera. 
Hjúkrunarheimilið varð fyrir valinu þar sem ákveðið var að rannsaka lítið eða 
meðalstórt þjónustufyrirtæki í nokkuð hefðbundinni starfsemi. Fyrirtækið er 
nýtt og hefur það orðspor á sér að vera stjórnað með nýju og framsæknu 
sniði sem gerði það sérlega áhugavert sem rannsóknareiningu. 

Tekin voru viðtöl við framkvæmdastjórann og sex starfsmenn. Valið var 
að eiga viðtal við starfsmenn með mismunandi menntunarlegan bakgrunn og 
sem gegndu mismunandi störfum. Þau voru allt frá millistjórnendastarfi, 
starfi hjúkrunarfræðings, sjúkraliða með mismikla framhaldsmenntun og til 
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starfs ófaglærðs starfsmanns í umönnun. Viðtalið við framkvæmdastjórann 
var opið djúpviðtal þar sem farið var yfir aðdragandann að stofnun 
fyrirtækisins, hugmyndafræði, stefnu og stjórnun. Viðtalinu var síðan fylgt 
eftir með vettvangsheimsóknum og þátttöku í fundum til að kynnast 
starfseminni betur. Viðtölin við starfsmennina sex má flokka sem 
hálfskipulögð viðtöl (semistructured interviewes). Gengið var út frá viðtalsramma 
í kring um þrjú þemu: Í fyrsta lagi var vinnuumhverfið og 
vinnustaðamenningin, í öðru lagi starfið. Loks var upplifun viðmælenda af 
lærdómi í tengslum við vinnuna og vinnustaðinn. Viðtölin tóku hvert um 
klukkustund og áttu þau sér stað í fyrirtækinu. Þau voru öll hljóðrituð og þar 
á eftir voru þau vélrituð nákvæmlega upp. Viðtölunum við starfsmenn var 
einnig fylgt eftir af vettvangsheimsóknum og fyrirliggjandi gögn voru skoðuð 
til að öðlast nánari skilning og skýrari mynd af vinnustaðnum og 
starfseminni. Niðurstöður úr þessari gagnaöflun eru birtar í meistararitgerð 
Aðalheiðar Ásgrímsdóttur, MA í mannauðsstjórnun frá júni 2007. Ritgerðina 
vann hún undir leiðsögn og í tengslum við rannsókn greinarhöfundar. Hér á 
eftir verða gögnin úr viðtölunum sett í samhengi við þau fræðilegu viðmið 
sem kynnt hafa verið og rædd í þessari grein ásamt umræðu.  

 „Upplýstur, hæfur og skynsamur starfsmaður... 
hvernig býr maður hann til?“ 

Hið hefðbundna sjónarhorn á lærdóm sem mótttöku þekkingar og 
upplýsinga var afar áberandi í orðræðu framkvæmdastjórans þegar talið barst 
að þróun á æskilegri raunfærni starfsfólksins. Framkvæmdastjórinn komst 
m.a. svo að orði: 
 

...við keyrum hérna símenntun innanhúss...erum með fræðslunefnd...sem búin er 
að vera öll árin...þar sem er vikuleg fræðsla ....Hún [fræðslunefndin] er 
þverfagleg ...það er í henni núna hjúkrunarfræðingur sem er með meistaragráðu í 
hjúkrun heilabilaðra...það er í henni djákni og það er í henni sjúkraþjálfari. 
Þau...fá ábendingar....greina líka þarfirnar út frá gæðavísunum...Nú við sendum 
auðvitað líka töluvert af fólki út í bæ...að læra. Við höldum hér stærri námskeið 
og starfsdaga...bæði er það nýliðafræðsla og svo eru það hópar starfsmanna...og 
svo stjórnendahópurinn ...og svo fer náttúrlega fólk erlendis líka. Við höfum lagt 
okkur eftir því að kosta sjúkraliða í framhaldsnám...svo tökum við náttúrlega þátt 
í að mennta félagsliða...og ófaglært fólk á eflingarnámskeið. ...það er gífurleg 
þekkingarsköpun hérna... 
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Ljóst er af orðræðunni að skipulögð fræðsla og hvers kyns nám eru a.m.k. 

hin meðvitaða skynjun og skilningur stjórnandans á lærdómi fólks í tengslum 
við vinnuna og vinnustaðinn. Er það mjög í takt við hefðbundnu 
vitsmunanálgunina um að einstaklingar læri með því að taka við nýrri þekkingu ( 
sbr. „the individual acquisition learning theory“). Og eins og áður er vikið að er 
þetta einmitt sú nálgun sem mest er áberandi í stjórnunar- og 
mannauðsstjórnunarfræðunum hvað varðar lærdóm í skipulagsheildum.  

Það sem hins vegar Ann Sfard (1998), og fleiri fræðimenn sem rannsaka 
lærdóm í atvinnulífinu hin síðari ár hafa bent á, er að ekki er síður 
nauðsynlegt að gefa sérstaklega gaum að þeim lærdómi sem á sér stað í gegn 
um þátttöku starfsmanna og samskipti á vinnustaðnum. Að öðrum kosti 
glatist tækifæri og þróunarmöguleikar. 

Í viðtölum bæði við framkvæmdastjórann og við starfsmenn birtist afar 
skýr mynd af sterkri hugmyndafræði og skýrri stefnu fyrir hjúkrunarheimilið 
Sóltún. Kjarni hugmyndafræðinnar er að búa til samfélag eða heimili fyrir 
íbúa og starfsfólk þar sem fólki líður vel, er eins sjálfstætt og mögulegt er og 
þar sem virðing er borin fyrir einstaklingnum. Til þess að starfa í anda 
þessarar hugmyndafræði og stefnu hefur skipulag húsnæðis og starfseminnar 
verið sérstaklega hannað. Starfsemin (og húsnæðið) er skipulögð í 12 sambýli 
(communities of practice) þar sem búa 8 íbúar í hverju. Starfsmenn starfa í 
ákveðnu sambýli og annast sína íbúa (fjölskyldu). Þarna verða samskiptin og 
félagsleg tengsl náin milli manna og í anda hugmyndafræði þeirrar sem 
framkvæmdastjórinn boðar og þeirra leiðarljósa og stefnu sem hann setur 
miðar stjórnunarstíllinn að því að veita fólki umboð til athafna (empowerment) 
og hvetja til nýsköpunar í hvunndeginum (practice-based innovations).  

Hér má vel greina myndlíkingu lærdóms sem þátttöku í 
athafnasamfélögum sem birtist í hugsun og gjörðum þeirra sem skipulögðu 
og stjórna starfseminni. Lítil „samfélög“ þar sem félagsleg tengsl milli 
þátttakenda eru náin, sameiginleg verkefni og mikil samskipti eru 
kjörvettvangur lærdóms í anda þátttökulíkingarinnar. Ríka áherslu á 
teymisvinnu með gæðamálin má einnig líta á sem tækifæri til óformlegs 
(víkkandi) lærdóms í vinnunni. Þessi teymisvinna fer þannig fram að hópar 
starfsmanna vinna með greiningu á ástandi og þróun nýrra hugmynda sem 
leitt gætu til nýbreytni og framþróunar starfa, skipulags og þjónustu við 
íbúana.  

Gögnin sem skoðuð voru hér gefa þannig vísbendingu um að 
fyrirtækjamenningin, starfa- og verkefnaskipulagið sem og stjórnun og 
forysta sú sem framkvæmdastjórinn stendur fyrir og leggur grunninn að sé 
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vel til þess fallin á þessum vinnustað „að búa til upplýsta, hæfa og skynsama 
starfsmenn“ með lærdómi í vinnunni.   

„...það er bara almennt samskipti við fólk...“ 

Þegar viðmælendur í hópi starfsmanna voru beðnir að lýsa viðhorfi sínu eða 
skilningi á hvað væri lærdómur í tengslum við vinnuna birtist hjá þeim öllum 
myndlíkingin lærdómur sem þátttaka í hvunndagsvinnunni. Allir viðmælendur 
lögðu áhersluna á að samskiptin væru mikilvægust og það að fá leyfi til að 
prófa og læra af reynslunni þegar þeir skoðuðu hug sinn um lærdóm í 
sambandi við vinnuna.  

Einn viðmælandinn svaraði spurningunni um hvað væri lærdómur í 
tengslum við vinnuna fyrir hann þannig: 

 
Í þessu starfi sem ég er í núna...það er bara almennt samskipti við fólk. ...sem eru 
í rauninni miklu meiri hér en annars staðar sem ég hef unnið. Hvort sem það er 
við...gamalt fólk eða aðstandendur þess og kannski einmitt ekki síður við 
aðstandendur þess. ....mér finnst þetta mjög lærdómsríkt....það er sko heilmikil 
kúnst að umgangast fólk... 

 
Og þegar spurt var áfram: Hvernig lærir þú þetta starf.....var svarið (eftir 

smáþögn):  

 
með því að takast á við hlutina held ég...ég hef farið á fullt af svona stuttum 
námskeiðum ...og ekkert lært svona sérstaklega......nema af eigin raun.. 

 
Viðmælendurnir töluðu um að spyrja aðra starfsmenn, að fylgjast með 
öðrum og læra af þeim, að læra af samskiptum við annað fólk og að læra af 
því að takast á við hlutina .. læra af reynslunni.. sem virkustu leiðirnar til að 
læra í starfi. Hér blasir við að leið óformlegs lærdóms er starfsmönnum efst í 
huga og myndlíkingin fyrir lærdóm sem þátttöku er mest áberandi. Þessi 
niðurstaða úr greiningu á svörum viðmælendanna sex í þessu nýja og 
framsækna hjúkrunarheimili er mjög í takt við útkomu úr öðrum (erlendum) 
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rannsóknum á lærdómi í atvinnulífinu. Þegar starfsmenn í norskum 
fyrirtækjum voru spurðir um hvernig þeir hafi aflað sér þekkingar og lært í 
vinnunni (how they had acquired their knowledge in work) nefndu tveir af hverjum 
þremur lærdóm í hvunndagsvinnunni eða óformlegt lærdómsferli (Skule og 
Reichborn, (2002:14).  

Viðmælendur í hópi starfsmanna voru allir sammála um þýðingu jákvæðni 
og hvatningar stjórnendanna, jafnt framkvæmdastjórans sem næsta 
yfirmanns, gagnvart því að gera tilraunir eða að prófa nýjar hugmyndir. Einn 
starfsmaður orðaði það svo: 

 
..minn yfirmaður, er alltaf til í að reyna og líka reyndar .. [.nafn 
framkvæmdastjórans nefnt] ég hef aldrei fengið nei. allir eru mjög oft til í að 
prófa og ef það gengur ekki þá bara... 

 
Annar sagði: 
 

..það fer eftir hvað mér hefur dottið í hug. við eru með svona rapport fund á 
morgnana þega við komum....og þá er ég alveg vís til að koma með þessa 
uppástungu og fá viðbrögð. Sundum er þessu vel tekið og það má reyna þetta og 
stundum er búið að reyna það og það er vitað að það þýðir nú ekkert að gera 
þetta ...En það má reyna... 

Lærdómsumhverfið 

Þegar gengið er um fyrirtækið blasir við að tæki og allur búnaður sem og 
hönnun og innréttingar húsnæðisins er valið og unnið af miklum metnaði til 
að mæta þeirri hugmyndafræði sem starfsemin byggir á. Hin metnaðarfulla 
tækja- og tæknivæðing gerir kröfur til lærdóms starfsfólks, e.t.v. í flestum 
tilfellum aðlögunar- en einnig víkkandi lærdóms. Nefnt var dæmi sem túlka 
má sem víkkandi lærdóm þegar starfsfólk fékk hugmynd að því að nota 
„Outlook“ tölvuforritið á sérstakan hátt fyrir sig (starfseininguna) sem leiddi 
til betri boðmiðlunar eða upplýsingaflæðis og samskipta.  

Skipulag starfsemi þar sem samskipti eru lykilþáttur og þar sem störfin 
snúast um fólk er „landslag“ sem hvetur til lærdóms fólks í vinnunni ef 
sjónarhornið er þátttaka í (félagsmenningarlegu) athafnasamfélagi. Störfin 
sem skoðuð voru í þessari forkönnun sneru að hjúkrun aldraðra einstaklinga 
sem flokkast (í hjúkrunarþyngdarkerfum) sem þeir „þyngstu“ eða mest 
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þurfandi fyrir umönnun og hjúkrun. Ábyrgð og kröfur til hvers starfsmanns 
eru miklar. Einn viðmælenda sagði: 

 
..það er svona flatur stjórnunarstíll. ... mikil ábyrgð sem er lögð á hvern og einn. 
Þetta er allt svona lítil sambýli og það er einstaklingshæf hjúkrun sem þýðir að þú 
ert í raun og veru að bera ábyrgð á þessum einstaklingum frá a til ö. Samskipti 
við aðstandendur og annað slíkt og eins lyfjagjöf.....Það er ekki sem sagt einhver 
sem að kemur bara með lyfjavagninn og gefur, heldur eru lyfin inni hjá fólkinu og 
þannig að það er þá hver og einn starfsmaður, hvort sem hann er ófaglærður eða 
ekki, sem gefur lyfin til sinna skjólstæðinga.... og þú sem sagt berð ábyrgð á að 
gefa honum lyfin og kvitta fyrir og allt það. Þannig að þetta er svona soldið eins 
og flatt...það bera allir svolítið mikla ábyrgð og líka .....já það reynir soldið mikið á 
hvern og einn... 

 
Lærdómsmöguleikarnir á hjúkrunarheimilinu Sóltúni virðast töluverðir 

bæði þegar litið er til skipulagslegra og tæknilegra þátta en ekki síður 
stjórnunarstílsins sem einkennist af dreifstýringu, trausti, virkri hlustun og 
stuðningi yfirmanna. Eftirfarandi tilvitnun ber þess vitni: 

 
Ég held að þessu húsi sé alveg frábærlega stjórnað og öllum rekstrinum sem að 
ég hef ekki mikið vit á. En mér finnst það vera og ef eitthvað á að gera þá er það 
bara gert. Og deildarstjórinn minn er náttúrlega alveg bara einstök. Ég held hún 
haldi einna best utan um deild sem að ég hef upplifað og það er ofboðslega 
öruggt og gott. Hún er alveg frábær....Þar sem að er svona góð stjórnun þar er 
náttúrlega ...skiptir ofboðslega miklu máli 

 
Starfsmenn upplifðu sig hafa umboð til athafna (empowerment) þ.e. 

möguleikann til þátttöku í ákvörðunum og skipulagningu vinnunnar. Þeir fá 
að axla ábyrgð og fá stuðning til þess. Samkvæmt myndlíkingunni um 
lærdóm sem þátttöku er það eitt af lykilatriðunum í sambandi við að kveikja 
og viðhalda áhuga fólks á að læra í vinnunni.  
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Endurskoðun á hugmyndum Webers um 
regluveldi 

Ingi Rúnar Eðvarðsson 

 
Stórfyrirtæki iðnaðarsamfélagsins, svo sem fjöldaframleiðslufyrirtæki, auk 
ráðuneyta og stofnana hvíldu á traustum grunni regluveldis (bureaucracy).  Að 
mati þýska fræðimannsins Max Webers (1958) er regluveldi ein 
birtingarmynd skynsamlegrar hagsýni (rationalization) í efnahagslífi þar sem 
heimurinn er krufinn til mergjar með aðferðum reiknislistar og tæknihyggju. 
Hann taldi að slíkt skipulagsform hefði tæknilega yfirburði yfir önnur 
skipulagsform. 

Á síðari árum hefur verið talið að regluveldið henti illa í nútíma 
skipulagsheildum þar sem það falli illa að breytilegu rekstrarumhverfi og að 
það hamli nýsköpun og námi (Beck, 2006; Daft, 2007). Ennfremur má nefna 
að útboð verkefna vega að starfsframa innan fyrirtækja eða stofnana, sem var 
einn af lykilþáttum regluveldis samkvæmt Weber. Þá hefur verið tilhneiging 
til að fækka stjórnþrepum í fyrirtækjum og auka persónuleg samskipti við 
viðskiptavini. Það ber vott um fráhvarf frá regluveldi.  

Í þessari grein verður í fyrsta lagi gerð grein fyrir hugmyndum Webers um 
regluveldi. Höfundur hyggst, í öðru lagi, reyna að meta þær breytingar sem 
orðið hafa á rekstri og rekstrarumhverfi fyrirtækja á liðnum áratugum og 
gætu hafa veikt forsendur regluveldis. Í þriðja lagi er markmiðið að leggja 
mat á þróun reglna og reglustýringar í fyrirtækjum við upphaf 21. aldar og að 
lokum verður gerð tilraun til að endurmeta regluveldishugmyndir Webers. 

Greinin byggir á fræðilegum heimildum og fyrirliggjandi gögnum. 
Í næsta hluta er fjallað um regluveldi í víðu samhengi, en einkenni 

regluveldis eru rakin í þriðja hluta greinarinnar. Því næst er getið um kosti og 
galla regluveldis, endurmat á hugmyndum Webers er inntak fimmta hluta og 
sá sjötti fjallar um skipulagsbreytingar síðari ára. Sífellt fleiri reglur er heiti á 
næsta hluta og sveigjanlegt regluveldi er umfjöllunarefni áttunda hluta. 
Greininni líkur á lokaorðum. 
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Regluveldi í víðu samhengi 

Weber fjallaði um regluveldi við upphaf 20. aldar. Hann taldi að regluveldi 
væri skipulagsform (mode of organization) sem tekur til ríkisvalds, fyrirtækja, 
stjórnmálaflokka og félagasamtaka. Í sögulegu samhengi átti regluveldi í sínu 
æðsta formi upphaf sitt í þróuðum Evrópuríkjum á liðnum öldum. Hann 
greindi regluveldi sem hluta af almennri þróun vestrænna þjóðfélaga á síðari 
öldum og sér þess merki í tækniþróun, markaðssamskiptum, löggjöf og fleiru. 
Megineinkenni þessarar breytinga er aukin áhersla á skynsama hagsýni 
(rationalization). Einkenni þess er vaxandi fræðileg þekking á flestum sviðum 
mannlífsins, svo sem menningar, vísinda og trúarbragða, auk þess sem 
sérhæfing í atvinnulífi vex og mannleg samskipti verða æ ópersónulegri. Þessi 
þróun er drifin áfram af hagkvæmum útreikningum, tæknihyggju og skilvirkni 
á flestum sviðum. Afleiðing þessara breytinga eru að hindurvitni og hjátrú, 
jafnvel trúarbrögð, minnka í daglegu lífi fólks (Weber, 1958; Clegg, 1990). 

Þessi greining Webers felur í sér nokkra bölhyggju: Mannkynið festist 
sífellt meir í ferli tæknilegrar fullkomnunar – þetta er nauðsynleg og 
óstöðvandi þróun. Í þessu samhengi talar Weber um járnbúrið (iron cage). 
Maðurinn verður fangi eigin framfara – tæknilegrar fullkomnunar – líkt og 
fugl í járnbúri. 

Weber taldi að regluveldi hefði tæknilega yfirburði yfir þau skipulagsform 
sem voru ríkjandi við lok 19. aldar, þ.e. hefðarvald (rule of tradition) og 
náðarvald (charismatic rule). Orðrétt ritar Weber (1958: 214) um þetta atriði: 

 
Hin afgerandi ástæða fyrir sókn regluveldisskipulags hefur ávallt verið tæknilegir 
yfirburðir þess yfir sérhvert annað skipulagsform. Hið fullþroskaða gangverk 
regluveldis er sambærilegt við annað skipulag á sama hátt og vélin gerir við 
óvélrænu framleiðsluhættina.  

 
Hefðarvald felst í því að valdhafar, konungar og furstar, þiggja vald sitt frá 

æðri máttarvöldum, oftast frá Guði. Oftar en ekki gengur valdið í erfðir, 
vanalega frá föður til elsta sonar. Náðarvald er hins vegar vald sem byggir á 
sérstökum eiginleikum og náðargáfu einstaklinga sem hrífa fólk með sér. Þar 
má  t.d. nefna Jesú Krist, Ghandi og fleiri slíka. Náðarleiðtogar móta söguna 
og geta hafið sig upp yfir gráan hversdagsleikann og glætt hann nýrri 
merkingu. Áhrif náðarleiðtoga gerir líf almennings áhugaverðra og glæðir það 
merkingu. Skeið náðarleiðtoga varir ekki að eilífu og spurning er hvort vald 
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náðarleiðtogans verður að erfðavaldi eða breytist í regluveldi. Loks er þess að 
geta að regluveldi er vald sem byggir á lögum og skynsemi (rule of rational, legal 
percepts).  

Einkenni regluveldis 

Weber dregur upp staðalmynd (ideal type) af regluveldi. Einkenni slíkrar 
staðalmyndar er að hún er ekki til í heild sinni þó svo að finna megi einkenni 
hennar í fjölda fyrirtækja og stofnana. Stuart Clegg (1990) dregur saman 
einkenni regluveldis hjá Weber (1958) með eftirfarandi hætti:  
 

1. Tilhneiging er til að sérhæfa viðfangsefni (specialization). Verkþættir 
eru aðgreindir, sérhæfðir og þeir eru framkvæmdir af starfsfólki 
sem sérhæfir sig á tilteknum sviðum. 

2. Athafnir í skipulagsheildum eru háðar yfirráðum (authorization). Þar 
eð viðfangsefni eru sérhæfð og aðgreind verður starfsfólk að hafa 
vald og viðurlög til að framfylgja starfsskyldum sínum. 

3. Tilhneiging er til að koma á stigveldi (hierachization).  Þar eð 
starfsfólk hefur ólíkar starfsskyldur og mismunandi vald, verður 
að koma á stigveldi sem ákvarðar valdssvið hvers og eins. 

4. Tilhneiging er til að binda samskipti við samninga (contactualization). 
Útdeiling valda birtist í nákvæmum ráðningarsamningum sem 
kveða á um skyldur, réttindi, starfssvið og ábyrgð.  

5. Tilhneiging er til að æskja eftir formlegum skilríkjum 
(credentialization). Þar sem starfsfólk er ráðið á grundvelli 
samninga sem kveða á um formlega hæfni er tilhneiging til að 
mæla slíka hæfni með formlegum vottorðum. 

6. Tilhneiging er til að starfsfólk fái starfsframa innan fyrirtæki eða 
stofnunar (careerization). Mismunandi hæfni og skilríki þarf til að 
fá aðgang að ólíkum valdaþrepum í fyrirtæki eða stofnum. 
Innbyggður er möguleiki á starfsframa eftir annað hvort 
starfsaldri eða góðum árangri. 

7. Tilhneiging er til lagskiptingar (stratification).  Störf eru ólík og 
starfsfólki eru greidd mishá laun, hlunnindi, lífeyri o.fl. Það er því 
tilhneiging til að koma á lagskiptingu innan fyrirtækja eða 
stofnana.  
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8. Tilhneiging til að koma á fót valdakerfi (configuration of authority). 
Stigveldið gefur til kynna að yfirmenn hafa vald til að skipa 
undirmönnum fyrir verkum. Undirmenn hafa einnig vald til að 
verjast gegn óviðeigandi valdníðslu yfirmanna. 

9. Tilhneiging er að innleiða formlegar reglur (formalization). Sérhæfing, 
aðgreining viðfangsefna og stigveldi krefjast þess að störf byggist 
á formlegum reglum, annað hvort tæknilegum eða lagalegum, 
þannig að mögulegt sé að fylgja reglum óháð einstaklingum. 
Slíkar reglur réttlæta og leggja grunn að skynsamlegri hegðun. 

10. Tilhneiging er til stöðlunar (standardization). Formlegar reglur 
krefjast þess að stjórnsýsla byggist á rituðum skjölum. Ein 
afleiðing þess er að regluveldi útheimtir stöðluð eyðublöð (form). 

11. Tilhneiging er til miðstýringar (centralization). Tengsl eru ekki aðeins 
bundin í stigveldi heldur verður stjórnsýslan miðdepill 
miðstýringar sem mótar samhæfingu, samvinnu og eftirlit innan 
regluveldis. Þaðan er fyrirtæki eða stofnun stjórnað – þar er 
valdið að finna. 

12. Löggilding athafna óháð einstaklingum (legitimization). Skýr 
greinarmunur er gerður á embættisfærslu og einstaklingshegðun. 
Blátt bann er lagt við því að nota eignir og bjargir regluveldis í 
eigin þágu. 

13. Vald tilheyrir embætti en ekki einstaklingum (officialization). 
Einstaklingar hafa vald í krafti stöðu sinnar (t.d. ráðherrar), en 
ekki á grundvelli persónulegra eiginleika.  

14. Tilhneiging til að athafnir séu ópersónulegar (impersonalization). Þar 
sem valdið er bundið við stöðu en ekki einstaklinga er tilhneiging 
til að samskipti séu ópersónuleg. 

15. Athafnir eru byggðar á faglegum forsendum (disciplinization). Hinar 
ópersónulegu athafnir mótast af fræðilegum viðmiðum, bæði 
innan skipulagsheildar eða frá utanaðkomandi 
sérfræðingahópum. 

 
Allir þessir fimmtán þættir mynda regluveldi og stuðla að skilvirkni, 

nákvæmni og stöðlun. Líta má á þá sem breytur sem eru mis áhrifamiklar í 
ólíkum fyrirtækjum og stofnunum. Rannsóknir Aston-hópsins í Bretlandi 
hafa t.d. leitt í ljós þrenns konar regluveldi. Hið fyrsta er verkflæðis-
regluveldi (workflow bureaucracy) sem er algengt í stórum iðnfyrirtækjum. Þar 
eru miklar reglur og stöðlun varðandi framleiðsluferlið en lítið á öðrum 
sviðum. Starfsmannaregluveldi (personell bureaucracy) er algengt í opinberum 
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stofnunum þar sem margir sérmenntaðir einstaklingar starfa (skólar, 
sjúkrahús o.fl.). Þar er mikil miðstýring og reglustýring á ráðningum og ytri 
þáttum en lítið eftirlit með starfseminni. Loks er alhliða regluveldi (full 
bureaucracy) sem uppfyllir flest skilyrði í líkani Webers (Pugh og Hickson, 
1976).  

Kostir og gallar regluveldis 

Rannsóknir og skrif Webers um regluveldi höfðu mikil áhrif í fræða-
heiminum, einkum og sér í lagi í Bandaríkjunum eftir síðari heimsstyrjöldina, 
þegar verk hans höfðu verið þýdd á ensku (Clegg, 1990). Jay Klagge (1997) 
dregur saman umræðu fræðimanna á 20. öld. Hann notar myndlíkingar 
(metaphor) til að lýsa inntaki umræðunnar. Í fyrsta lagi er líkingin um járnbúrið 
sem fangelsi, í öðru lagi líkingin um að járnbúrið sé nauðsynleg forsenda fyrir 
rekstri fyrirtækja og loks að járnbúrið sé hlutlaust leiksvæði. 

Fyrsta líkingin vísar til neikvæðra eiginleika regluveldis sem heldur fólki 
föngnu eins og fanga í fangaklefa. Reglur og hefðir í regluveldi virki sem klafi 
á starfsfólk. Nánari útfærsla þessara hugmynda er að finna í töflu 1.  

 
Tafla 1. Neikvæðar hliðar regluveldis 

_________________________________________________________

Neikvæð samfélagsleg áhrif    Neikvæð samskiptaleg áhrif 

 Minna lýðræði    Tæknimál í stað samskipta 

Minni samkennd Vald kemur í stað  

Samfélagið verður rýrara  sérfræðiþekkingar 

      Ótti verður helsti starfshvatinn 

 

Neikvæð skipulagsleg áhrif    Neikvæð persónuleg áhrif 

 Lítil aðlögun    Ómanneskjulegt 

 Lítt skapandi    Lítill tilgangur 

 Sjálfupptekið    Dregur úr persónulegri ábyrgð 

 Miðstýrt vald    Þurrkar út sköpun 

 Toppstýrt í stað dreifstýringar  Minni siðferðileg hegðun 

_________________________________________________________ 

Heimild: Klagge, 1997. 
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Önnur líkingin vísar til jákvæðra eiginleika regluveldis eða að regluveldi sé 
grunnur sem gerir starf fyrirtækja og stofnana mögulegt. Líkja megi því við 
byggingu sem gerir mögulegt að halda utan um starfsemina. Í töflu 2 er að 
finna nánari útskýringar á þessari líkingu. 

Tafla 2. Jákvæðir eiginleikar regluveldis. 

_________________________________________________________

Jákvæð samfélagsleg áhrif    Jákvæð samskiptaleg áhrif 

 Stuðlar að góðu lífi   Jafnræði og sanngirni 

 Góðar afurðir og þjónusta  Skýr viðmið og væntingar 

 Almannaþjónusta eflist   Skýrt yfirvald 

 Almannahagsmunir tryggðir  Skýr mörk 

 

Jákvæð skipulagsleg áhrif    Jákvæð persónuleg áhrif 

 Skilvirkni og framleiðni   Þróun sérfræðiþekkingar 

 Skýr stefna    Margvíslegt vald 

 Skynsemi og stöðugleiki   Merkingarbært starf 

 Eftirlit     Stafsframi í stað fyrirgreiðslu 

 Áreiðanleiki    Skýrt ábyrgðarsvið 

_________________________________________________________ 

Heimild: Klagge, 1997. 

 
Að lokum teflir Klagge fram líkingu um regluveldi sem hlutlaust 

leiksvæði. Sérhver starfsmaður leggur merkingu, tilgang, framtíðarsýn og 
sköpun á vinnustað þannig að hann verður ekki þvingandi eins og fyrsta 
líkingin gefur til kynna. 

Endurmat á hugmyndum Webers 

Margir fræðimenn hafa gagnrýnt hugmyndir Webers um regluveldi. Sú 
gagnrýni sem hvað mikilvægust er fyrir endurmat á kenningum Webers út frá 
nútíma rekstrarumhverfi eru skrif Arthurs L. Stinchcombes (1959) þar sem 
hann ber saman byggingaiðnað sem einkennist af handverksskipulagi og 
regluveldisskipulag. Handverksskipulagið  hentar eins og kunnugt er mjög vel 
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við breytilegar aðstæður, svo sem miklar árstíðarsveiflur. Yfirbygging og 
eftirlit er lítið og samskipti og upplýsingagjöf eru einföld þar sem faglærðir 
iðnarmenn hafa þekkingu á flestum verkþáttum og félög þeirra tryggja fagleg 
gæði. Samningar milli verktaka eru algengir.  

Niðurstaða Stinchcombes er sú að bæði regluveldi og handverksskipulag 
séu skipulagsform sem einkennist af skynsamlegri hagsýni. Ennfremur telur 
hann að endurskoða þurfi hugmyndir Webers varðandi skynsamlegt 
skipulagsform. Regluveldi er aðeins eitt af slíkum skipulagsformum. 
Skynsamleg rekstrarform hafi þessi einkenni almennt séð (Stinchcombe, 
1959, bls. 186):  

 
• Aðgreining starfs og fjölskyldulífs (og annarra náinna 

persónulegra skuldbindinga) 
• Skipulag á störfum sem felur í sér framamöguleika, þar sem 

réttindi og skyldur eru háð núverandi frammistöðu samkvæmt 
tilteknum viðmiðum 

• Sérhæfing verkefna byggð á hæfni einstaklinga sem gangast undir 
tilteknar starfsreglur og greiðslu frá skipulagsheild þegar 
starfsmenn eru „framleiðnir“. 

• Stöðugt samskiptaferli sem miðlar a.m.k. framleiðslumarkmiðum 
til starfsliðs og hvernig gengur að uppfylla þau. 

 
Slík endurskoðun þýðir að atriði 1-5 í líkani Webers hér að framan eru 

þau einu sem einkenna skynsamlegt rekstrarform, en atriði 6-15 sérkenna 
regluveldisformið. Endurskoðun Stinchombes fellur mjög vel að þróun 
atvinnulífs hin síðari ár eins og vikið verður að í næst hluta. 

Skipulagsbreytingar síðari áratuga 

Breytingar í rekstrarumhverfi fyrirtækja, einkanlega aukin hnattvæðing, örar 
breytingar á mörkuðum og sífelldar tækninýjungar hafa leitt til breytinga í 
rekstri fyrirtækja. Margir stjórnendur fyrirtækja hafa kosið að auka 
sveigjanleika í rekstri til að öðlast aðlögunarhæfileika að markaðssveiflum 
með því að fækka starfsfólki og millistjórnendum, auk þess að ráða inn 
tímabundið starfslið, svo sem hlutastarfsmenn, nema, verktaka og ráðgjafa. 
Þá hafa þau leitast við að bjóða út hluta af starfseminni til annarra fyrirtækja 
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eða verktaka (Atkinson, 1987; Bell og Henry 2001; Boswell o.fl., 2001; Littler 
og Innes 2003). Ein afleiðing þess er að skipulag fyrirtækja hefur orðið 
flatara. Fyrirtæki hafa einnig tekið upp formlegt samstarf og samvinnu við 
önnur fyrirtæki, birgja og viðskiptavini til að auka hagnað, lækka kostnað og 
auka gæði. Markmiðið er að efla samkeppnisstöðu á alþjóðlegum markaði. 
Stjórnendur slíkra fyrirtækja hafa þannig þurft að huga að samskiptum við 
samstarfsfyrirtæki, auk þess að stýra eigin fyrirtæki (Daft 2004).  

Útvistun verkefna felur í sér: ,,kaup á framleiðsluhlutum, tiltekinni 
þjónustu eða sérfræðiþekkingu frá aðilum utan eigin fyrirtækis.” (Orðabanki 
Íslenskrar málstöðvar). Útvistun verkefna virðist vera nokkuð algeng í 
íslenskum fyrirtækjum. Í könnun frá árinu 2004 höfðu  40,2% fyrirtækja og 
stofnana sem svöruðu boðið út hluta af starfsemi sinni hin síðari ár. Af 
einstakri starfsemi er algengast að íslensk fyrirtæki hafi boðið út tölvumál, 
ræstingar og öryggisgæslu, en útboð bókhalds, mötuneyta, flutninga, 
trygginga, framleiðslu voru einnig algeng (Ingi Rúnar Eðvarðsson, 2006). 
Afleiðing þessara breytinga er að starfsframi innan sama fyrirtækis er langt í 
frá tryggður ef viss starfsemi er boðin út. 

Ein stærsta skipulagsbreyting síðari ára er tilkoma fyrirtækja sem styðjast 
við samvinnu fyrirtækja. Dæmi um slík fyrirtæki eru Benetton, Amazon.com 
og flugfélög eins og Ryanair. Amazon.com er t.d. í raun aðeins miðlari. 
Fyrirtækið gerir samning við bókaútgefendur, dreifingaraðila og 
tölvufyrirtæki til að veita fulla þjónustu. Starfslið Amazon.com og eignir eru 
aðeins lítill hluti af heildarferlinu. Slíkar endurskipulagningar fyrirtækja hafa 
veruleg áhrif á regluveldislíkanið, sérstaklega á framamöguleika innan 
fyrirtækis og stigveldi.  

Þá má nefna að vaxandi fjölgun þjónustufyrirtækja hefur þýtt að meiri 
áhersla er lögð á persónuleg samskipti við viðskiptavini. 

Sífellt fleiri reglur 

Á sama tíma og skipulag fyrirtækja hefur orðið sveigjanlegra hefur skráðum 
reglum fjölgað og reglustýring aukist. Til marks um það hafa fleiri fyrirtæki 
og stofnanir komið á skriflegum starfslýsingum, sett sér skriflega 
starfsmannastefnu, jafnréttisáætlanir, útbúið reglur um einelti og 
kynferðislega áreitni. Þá hafa þau tekið upp gæðastaðla eins og ISO-staðla. 
Fyrir vikið vex krafa um formlegar reglur og stöðlun í atvinnulífi. Áhugaverð 
langtímarannsókn Nicolaus Becks (2006) á starfsmannareglum í þýskum 
banka rennir stoðum undir þá þróun. Víðast hvar fjölgar reglum í 
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fyrirtækjum/stofnunum þegar starfsfólki fjölgar og framleiðslueiningum/ 
útibúum fjölgar. Niðurstöður Becks eru þær að utanaðkomandi almennum 
reglur (lög og reglugerðir, væntingar ytra umhverfis, þ.e. ekki tæknilegar eða 
hagkvæmnisreglur) hafa vaxið mjög að umfangi í blaðsíðum talið frá árinu 
1970 og það helst í hendur við fjölgun útibúa. Sértækum reglum (tæknilegar- 
eða hagkvæmar) fjölgaði einnig að umfangi, þ.e. fjöldi blaðsíðna um hverja 
reglu, en heildarumfang þeirra jókst ekki að sama skapi. Ástæða þess er að 
reglur voru endurskoðaðar reglulega og eldri lagðar niður. Sértækar reglur 
tengdust aðallega fjölda starfsmanna. 

„Sveigjanlegt“ regluveldi 

Þegar þau atriði sem rakin eru hér að framan eru dregin saman má segja að 
fyrirtæki og stofnanir samtímans einkennist af ,,sveigjanlegu” regluveldi. 
Helstu einenni þeirra eru þessi: 
 

• Aðgreining fjölskyldu og starfs, m.a. með fækkun 
fjölskyldufyrirtækja og fjölgun hlutafélaga 

• Samningsbundin samskipti milli aðila eru nánast algild 
• Sérhæfing viðfangsefna og fagmennska eykst – prófgráður og 

sérfræðiþekking vaxa á kostnað persónulegs fjölskyldu- eða 
vinaráðninga 

• Starf og stöður verða óháðari einstaklingum en fyrr1 
• Reglur og reglustýring vex með margvíslegum skrifuðum reglum 
• Stigveldi er flóknara þegar samvinna og samstarf margra 

fyrirtækja er komið á fót  
• Starfsframi einstaklinga er fremur milli fyrirtækja en innan sama 

fyrirtækis 
• Útvistun verkefna þýðir að starfsmannafjöldi og verkefni 

fyrirtækja geta verið minni en fyrr 
• Samstarf og samvinna fyrirtækja til að bjóða heildarlausnir fyrir 

viðskiptavini breytir mjög hefðbundnu skipulagi fyrirtækja. 
 

                                                 
1  Hlutafélagalög kveða skýrt á um þetta. Hluti af hinu umfangsmikla Baugsmáli snýst um 

þetta atriði, þ.e. að eigendur verði að skilja á milli eigin hagnaðar og hag fyrirtækis. 



336   Ingi Rúnar Eðvarðsson 

  

Af þessu sést að sumir þættir regluveldis í líkani Webers hafa styrkst þegar 
aðrir hafa látið undan síga. Athygli vekur að hagsýn skynsemi virðist sífellt 
færast í vöxt. Það birtist m.a. í skrifuðum reglum, stöðum óháð 
einstaklingum og samningsbundnum samskiptum og sérhæfingu. 
Ráðningarsamband milli atvinnurekenda og starfsmanna hefur hins vegar 
breyst þannig að ráðningar geta verið skammvinnari en fyrr og með örðum 
hætti, t.d. með útboði verkefna. Þá hefur verkaskipting í atvinnulífi breyst 
þannig að verkefni og þjónusta eru unnin í samvinnu milli fyrirtækja en ekki 
einvörðungu innan einstakra fyrirtækja líkt og fyrr. 

Lokaorð 

Helstu niðurstöður eru þær að kjarninn í hugmyndum Webers um regluveldi 
stenst tímans tönn. Athygli vekur að hagsýn skynsemi virðist sífellt færast í 
vöxt í atvinnulífi. Það birtist m.a. í skrifuðum reglum, stöðum óháð 
einstaklingum og samningsbundnum samskiptum og sérhæfingu. Sífellt 
fjölgar reglum sem móta hegðun og frammistöðu starfsfólks í skipulags-
heildum, eins og sést á skriflegum starfslýsingum, skriflegri starfsmanna-
stefnu og reglum um samskitpi á vinnustöðum.  

Útvistun verkefna og samstarf fyrirtækja líkt og Amazon.com hafa hins 
vegar vegið nokkuð að regluveldi. Því þarf að endurskoða hugmyndir 
Webers um stigveldi, starfsframa innan fyrirtækis, valddreifingu og stöðlun. 
Því má draga þá ályktun að fyrirtæki og stofnanir samtímans einkennist af 
„sveigjanlegu“ regluveldi. 
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Þjálfun og fræðsla í ferðaþjónustu  

Ingibjörg Sigurðardóttir 

 
Ferðaþjónusta er sá atvinnuvegur sem vex hraðast á heimsvísu. Óvíða er þó 
meiri vöxtur í ferðaþjónustu en á Íslandi. Samkvæmt upplýsingum frá World 
Tourism Organization fjölgaði ferðamönnum í heiminum um 24% á milli 
áranna 1995-2004 en á sama tíma fjölgaði ferðamönnum á Íslandi um 69% 
(Samgönguráðuneytið, 2005, 14). Nýjar tölur sýna einnig að það sem af er 
árinu 2007 hefur verið 9% vöxtur í fjölda farþega um Keflavíkurflugvöll 
(Ferðamálastofa, 2007). Þessi mikla fjölgun gesta til landsins hefur áhrif á 
eftirspurn eftir vörum og þjónustu hjá ferðaþjónustuaðilum.  

Væntingar og kröfur þeirra sem ferðast í dag eru aðrar og meiri en var 
fyrir fáum árum síðan. Ferðamenn eru almennt meira menntaðir og gera 
meiri kröfur um gæði þjónustu en áður (Costa, 2004, 403; Smith, 2002, 401) 
auk þess sem þeir eru ferðavanari og nýta sér nýja tækni við skipulagningu 
ferða (Poon, 1993, 5). Aukin eftirspurn eftir þjónustu og auknar kröfur 
ferðamanna vekja upp spurningar í þá veru hvort þjónustuframboð fyrirtækja 
hafi náð að þróast nægilega hratt til að koma á móts við þessar nýju aðstæður 
á markaði, sem og hvort gæði veittrar þjónustu og arðsemi fyrirtækja hafi 
aukist.  

Almennt er því fagnað að ferðamönnum fjölgar en það eitt er ekki 
trygging fyrir því að afkoma greinarinnar batni. Staðreyndin er sú að á 
undanförnum árum hafa tekjur á hvern ferðamann lækkað. En það skýrist 
fyrst og fremst af styttri dvalartíma ferðamanna á landinu (Guðrún Þóra 
Gunnarsdóttir, Guðrún Helgadóttir, Ingibjörg Sigurðardóttir, Kjartan 
Bollason, Laufey Haraldsdóttir, Þorsteinn Broddason og Þorvarður Árnason, 
2007, 8). Mikilvægt er að ásættanleg arðsemi náist innan 
ferðaþjónsutufyrirtækja. Einn af þeim þáttum sem ætla má að skipti sköpum 
þegar kemur að faglegri uppbyggingu ferðaþjónustufyrirtækja er menntun og 
þjálfun stjórnenda og starfsmanna.  
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Mikilvægi þjálfunar og fræðslu í ferðaþjónustu  

Aukin menntun, þjálfun og leiðbeiningar um rekstur fyrirtækja og þjónustu 
við viðskiptavini er sífellt að verða mikilvægari til að rekstraraðilar geti rekið 
fyrirtæki sín með hagkvæmum hætti í hinu síbreytilega viðskiptaumhverfi 
sem fyrirtæki í dag búa við (Einar K.Guðfinnsson, 2004).  

Í stefnumótun Samgönguráðuneytisins árið 1996 voru settar fram 
allnokkrar meginstefnur sem fylgja skyldi á komandi árum. Ein þeirra var að 
,,Rannsóknir, menntun og starfsþjálfun verði efld í samræmi við þarfir 
atvinnugreinarinnar” (bls. 15). Þegar skoða á fyrirtæki í ferðaþjónustu er 
mikilvægt að hafa í huga sérstöðu og eðli fyrirtækja í greininni. Sérstöðu 
ferðaþjónustufyrirtækja er ágætlega lýst með eftirfarandi orðum: ,,Fyrirtæki í 
ferðaþjónustu eru flest mannaflsfrek, byggja á starfsfólki, þekkingu þess og 
reynslu” (Arney Einarsdóttir, Sigríður Þrúður Stefánsdóttir, Ingi Rúnar 
Eðvaldsson og Helgi Gestsson, 2007, 47). 

Skortur á menntun, þekkingu og færni starfsmanna og erfiðleikar við 
stjórnun mannauðs eru þeir þættir sem rannsóknarniðurstöður benda til að 
setji stjórnendum í ferðaþjónustu hvað mestar skorður við ákvarðanatöku og 
stefnumótun. Er þar meðtalinn skortur á þekkingu og færni stjórnendanna 
sjálfra. Ef litið er á rannsóknir á ferðaþjónustufyrirtækjum á Íslandi, 
Danmörku, Portúgal, Ástralíu, Írlandi og Skotlandi, sést að skortur á færni og 
þekkingu almennra starfsmanna er takmarkandi þáttur þegar kemur að 
stjórnun og stefnumótun fyrirtækjanna (Lyck, 2002; Costa, 2004; Graham og 
Lennon, 2002; Lenehan, 2000; Guðrún Helgadóttir og Harpa Hlín 
Þórðardóttir, 2004; Arney Einarsdóttir og Sigríður Þrúður Stefánsdóttir, 
2005). Skilvirkni starfsmanna í þjónustustörfum er forsenda þess að 
fyrirtækið í heild skili arði. Því er að mati Heizers og Renders mikilvægt að 
leggja áherslu á eflingu mannauðs innan fyrirtækjanna (2000, 382).  

Að fræða hinn almenna starfsmann 

Háönn ferðaþjónustu er víða stutt og því þarf að ráða mikinn fjölda 
starfsmanna í stuttan tíma. Starfsmannavelta er yfirleitt mikil og því nýtist 
þjálfun og fræðsla illa (Guðrún Helgadóttir og Harpa Hlín Þórðardóttir, 
2004; Costa, 2004, 405). Þetta eykur hættuna á því að starfsmenn séu ekki 
nægilega hæfir í sínum störfum sem kemur niður á þjónustugæðum (Costa, 
2004, 405). Vísbendingar eru um að starfsmenn sem ráðnir eru í skamman 
tíma séu ekki eins reiðubúnir að leggja sig fram um að ná markmiðum 
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fyrirtækisins og þeir sem eru fastráðnir. Á móti kemur að í einhverjum 
tilfellum eru starfsmenn með sérstaka hæfni ráðnir í tímabundin verkefni til 
að takast á við ákveðin viðfangsefni (Graham og Lennon, 2002, 216). Á 
Íslandi hefur ferðamönnum á lágönn fjölgað umtalsvert á undanförnum 
árum en það styrkir rekstrargrundvöll fyrirtækja í ferðaþjónustu (Samtök 
ferðaþjónustunnar, 2006). Aukin þjálfun og fræðsla starfsmanna, teymisvinna 
og sanngjörn framkoma við starfsmenn, virðist leiða til aukinnar 
starfsánægju, bættra afkasta, minni starfsmannaveltu, lægri kostnaðar og 
aukinnar skilvirkni (Bernardin, 2003, 4-5).   

Í Danmörku hefur lágt menntunarstig í ferðaþjónustu leitt til þess að 
greinin er ekki talin standast nægilega vel samanburð við aðrar atvinnugreinar 
hvað arðsemi varðar (Lyck, 2002, 312). Sömu sögu er að segja frá Skotlandi, 
en þar hefur skortur á menntun starfsmanna í móttöku ferðamanna verið 
rannsóknarefni um árabil. Skotar hafa lagt áherslu á að auka verulega hæfni 
starfsmanna, þjálfun og endurmenntun (Graham og Lennon, 2002, 214 og 
216). Í Ástralíu benda rannsóknir til þess að mikill skortur sé á sölu- og 
þjónustuhæfni meðal starfsmanna í litlum ferðaþjónustufyrirtækjum (Becton 
og Graetz, 2001,105). Rannsóknir PriceWaterhouseCoopers og Samtaka 
breskra ferðaskrifstofa hafa einnig bent til þess að þær ferðaskrifstofur sem 
eyða mestu fé í þjálfun og menntun starfsmanna nái meiri arðsemi en greinin 
að meðaltali, auk þess sem að þjálfunin auki sjálfstraust og áhuga 
starfsmanna (Smith, 2002, 401-402). Greining HRM Rannsóknar og ráðgjafar 
benti til að mikil þörf væri hér á landi fyrir sérhæfða sí- og endurmenntun 
starfsfólks í ferðaþjónustu sem og menntun í ferðaþjónustu á öllum 
skólastigum (Arney Einarsdóttir og Sigríður Þrúður Stefánsdóttir, 2005).  

Þjálfun og fræðsla stjórnenda 

Víða er einnig hæfni stjórnenda í ferðaþjónustu ábótavant. Í Portúgal glíma 
hótel við skort á stefnumótun fyrirtækjanna (Costa, 2004, 404). Í Danmörku 
hefur verið lagt til að vinna gegn veikleikum ferðaþjónustunnar með því að 
leggja ríkari áherslu á stefnumótun og stjórnun mannauðs í fyrirtækjunum 
(Lyck, 2002, 315). Rannsóknir á stjórnun ferðaþjónustufyrirtækja á Írlandi 
benda í sömu átt, en þar eyða stjórnendur í ferðaþjónustu tiltölulega miklum 
tíma í að bjarga málum fyrir horn í stað þess að gera áætlanir fram í tímann 
og vinna eftir þeim (Lenehan, 2000, 34). Skortur á færni stjórnenda á sviði 
mannauðsstjórnunar, fjármála, nýtingar tækni, markaðsmála og gerð 
styrkumsókna hefur einnig komið fram í rannsóknum, m.a. í Skotlandi 
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(Graham og Lennon, 2002, 219). Á Íslandi er talið að stjórnendur í 
ferðaþjónustu þurfi að styrkja sig verulega á sviði starfsmannastjórnunar 
(Arney Einarsdóttir og Sigríður Þrúður Stefánsdóttir, 2005, 14).  

Almenn og sérhæfð þjálfun 

Þjálfun og fræðslu starfsmanna innan fyrirtækja er gjarnan skipt niður í tvo 
flokka, eftir því hvort þjálfunin nýtist með almennum hætti eða aðeins innan 
þessa ákveðna fyrirtækis sem stendur fyrir þjálfuninni. Almenn þjálfun 
(general training) nýtist starfsmanninum hvar sem hann starfar og getur því 
nýst til framleiðniaukningar í öðrum fyrirtækjum, skipti starfsmaður um starf. 
Sérhæfð þjálfun (specific training) er hins vegar þess eðlis að hún skilar sér fyrst 
og fremst með framleiðniaukningu til þess fyrirtækis sem stendur fyrir henni 
(Balmaceda, 2005, 115; Freyens, 2006, 500).  

Hafa komið fram kenningar þess efnis að í raun ættu fyrirtæki ekki að 
leggja fé í almenna þjálfun starfsmanna heldur að einbeita sér að sérhæfðri 
þjálfun þar sem sú þjálfun sé til hagsbóta fyrir starfsmanninn og fyrirtækið á 
meðan almenn þjálfun gagnist starfsmanninum í meira mæli en fyrirtækinu 
(Balmaceda, 2005, 116; Freyens, 2006, 497). Ein ástæða þessa er hið 
svokallaða laumufarþegavandamál (free rider problem) sem felur það í sér að 
önnur fyrirtæki hagnast á því ef einhver fyrirtæki í greininni standa fyrir 
þjálfun starfsmanna. Felst það í því að fyrirtæki þjálfa sína starfsmenn með 
almennum hætti. Starfsmenn hætta síðan að vinna hjá fyrirtækinu og hefja 
störf annars staðar (Freyens, 2006, 497). Á móti kemur þó að ef starfsmaður 
sem hefur hlotið sértæka þjálfun hættir störfum hjá fyrirtæki eru þeir 
fjámunir sem settir voru í hina sérhæfðu þjálfun glataðir. Hins vegar er 
hugsanlegt að fyrirtæki geti á móti hagnast á því að ráða til sín starfsmann 
sem hlotið hefur almenna þjálfun hjá öðru fyrirtæki (Freyens, 2006, 500).  

Hver er þörfin fyrir þjálfun og fræðslu? 

Mikilvægi þjálfunar og fræðslu starfsmanna og stjórnenda í ferðaþjónustu 
hefur komið fram í rannsóknum bæði hér á landi og erlendis. Það má því 
með nokkuð sterkum rökum halda því fram að eitt af mikilvægustu 
viðfangsefnum íslenskra ferðaþjónustufyrirtækja sem og ferðaþjónustunnar í 
heild sé að efla enn frekar menntun, þjálfun og fræðslu starfsmanna og 
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stjórnenda til að tryggja fagmennsku, gæði og öryggi þjónustu sem og aukna 
framleiðni fyrirtækjanna.  

Málið er þó kannski ekki eins einfalt og ætla mætti því að ekki er sama 
hvaða aðferðum er beitt í þessu sambandi. Nefndar hafa verið nokkrar leiðir 
fyrir stjórnendur fyrirtækja til að efla þekkingu sinna starfsmanna:  

 
• Markviss fræðsla innan fyrirtækja þar sem stjórnendur og eldri 

starfsmenn veita stöðuga fræðslu 
• Námskeiðahald á vegum fyrirtækisins 
• Námskeiðahald á vegum utanaðkomandi aðila 
• Starfsmannahandbækur 
• Myndbönd, bækur og margvíslegt efni á veraldarvefnum 

(Ingibjörg Sigurðardóttir, 2007 A, 54-55). 
 
Þessar og fleiri aðferðir geta stuðlað að aukinni þjálfun og fræðslu 

starfsmanna í ferðaþjónustu en spurningin er hvort þær eru nýttar og hvort 
þær skila því sem ætlast er til. Í þarfagreiningu fyrir fræðslu og menntun í 
ferðaþjónustu kemur fram að 60% starfsmanna í afþreyingu fá nýliðaþjálfun 
sem tekur innan við 1 dag (Arney Einarsdóttir og Sigríður Þrúður 
Stefánsdóttir, 2005, 110). Velta má upp þeirri spurningu hvernig standi á því 
að nýtt starfsfólk fær ekki meiri þjálfun við upphaf starfs þar sem að 
rannsóknir benda sterklega til þess að stjórnendur afþreyingarfyrirtækja telji 
slíka þjálfun vera mjög mikilvæga (Ingibjörg Sigurðardóttir, 2007 B, 87). Ef 
til vill telja stjórnendur að starfsmenn hafi ákveðna þekkingu eða reynslu sem 
muni nýtast í starfi. Það má einnig vera að smæð fyrirtækjanna og það hversu 
stutt starfstímabilið er geri það að verkum að meiri hætta sé á að nýjum 
starfsmönnum sé ,,hent í djúpu laugina” og gert ráð fyrir að þeir læri af 
öðrum starfsmönnum.  

Er þetta sérstakt umhugsunarefni þar sem að rannsóknir hafa sýnt að 
skilvirkni starfsmanna í þjónustustörfum er forsenda þess að fyrirtækið skili 
arðsemi (Heizer og Render, 2000, 382). Annað sem þó er vert að hafa í huga 
í þessu sambandi er að ekki er sjálfgefið að starfsmenn séu reiðubúnir að 
leggja mikið á sig til að öðlast þjálfun og fræðslu sem nýtist í starfinu þar sem 
að starfstímabilið er stutt. Fram hafa komið vísbendingar í þá átt að 
starfsmenn sem ráðnir eru í stuttan tíma séu ógjarnan reiðubúnir að leggja sig 
fram um að ná markmiðum fyrirtækisins (Graham og Lennon, 2002, 216). 
Einnig virðast fyrirtæki sem hafa að jafnaði hátt hlutfall fastráðinna 
starfsmanna vera líklegri til að leggja áherslu á endurmenntun en þau sem 
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ráða fólk í meira mæli tímabundið (Graham og Lennon, 2002, 218; Becton 
og Graetz, 2001, 107).   

Það er athyglisvert að aðeins 17% starfsmanna í ferðaþjónustufyrirtækjum 
á Íslandi telja að frekar eða mjög mikil áhersla sé lögð á símenntun í þeirra 
fyrirtækjum en 49% starfsmanna telja sig þurfa á slíkri símenntun að halda til 
að geta sinnt starfi sínu vel. Einnig hefur komið fram að um 50% 
starfsmanna í ferðaþjónustu hefur ekki farið á námskeið á undanförnum 
tveimur árum í tengslum við sitt starf (Arney Einarsdóttir og Sigríður Þrúður 
Stefánsdóttir, 2005, 119-120). 

Velta má því fyrir sér hvort framboð af heppilegum námskeiðum sé 
nægjanlegt eða hvort að fyrirtæki telji sig ekki hafa möguleika á að standa 
sjálf fyrir námskeiðum fyrir sína starfsmenn. Áður hefur verið rætt um þá 
annmarka sem fylgja því að fyrirtækin eru smá og starfstímabilið stutt. Þessir 
þættir geta gert það að verkum að stjórnendur telja sín fyrirtæki ekki hafa 
bolmagn til að bjóða upp á símenntun og finnst hugsanlega ekki taka því að 
leggja fjármagn í þjálfun og menntun starfsmanna sem staldra stutt við. Enda 
hefur það sýnt sig að í 61% tilfella eru það starfsmenn 
ferðaþjónustufyrirtækja sem hafa frumkvæði að því að sækja sér símenntun 
jafnvel þó þeir telji meginávinninginn felast í aukinni þekkingu og hæfni sem 
nýtist í stafi (Arney Einarsdóttir og Sigríður Þrúður Stefánsdóttir, 2005, 122). 

Þáttur endurmenntunar- og starfsmenntasjóða 

En hvar koma endurmenntunar- og starfsmenntasjóðir inn í dæmið? Er 
hugsanlegt að rekstraraðilar í ferðaþjónustu séu ekki að nýta slíka sjóði til að 
efla endur- og símenntun í sínum fyrirtækjum með því til dæmis að kynna þá 
fyrir sínu starfsfólki? Margt bendir til að sú sé raunin því að 66% starfsmanna 
í ferðaþjónustu þekkja lítið eða ekkert til þessa sjóðakerfis. Aðeins eru 7% 
starfsmanna sem telja sig þekkja slíkt sjóða- og styrkjakerfi nokkuð eða mjög 
vel. Enda hafa 83% starfsmanna aldrei nýtt sér réttindi sín til endurgreiðslu 
vegna endur- eða símenntunar úr sínum sjóðum (Arney Einarsdóttir og 
Sigríður Þrúður Stefánsdóttir, 2005, 130 -131).  

Þetta eru verulega sláandi tölur sérstaklega í ljósi þess að rannsóknir sýna 
mikla þörf fyrir slíka menntun í greininni. Með hvaða hætti er hægt að efla 
þekkingu stjórnenda á þeim möguleikum sem þeirra fyrirtæki og starfsfólk 
hafa varðandi endurgreiðslu á námskeiðsgjöldum? Þetta er mikilvægt 
viðfangsefni í ljósi þess að rannsóknir benda til þess að þjálfun og fræðsla 
starfsmanna sé lykilatriði til að bæta framleiðni afþreyingarfyrirtækja 
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(Ingibjörg Sigurðardóttir, 2007 B, 80). Ef stjórnendur þekkja vel til þeirra 
styrkja sem mögulegt er að fá geta þeir frætt sína starfsmenn um réttindi og 
möguleika í þessu sambandi og jafnframt hvatt starfsmenn til að nýta sér 
tækifæri varðandi endur- og símenntun sem síðan nýtist í starfi.  

Vísbendingar eru um að stjórnendur nýti sér ekki heldur í mikilum mæli 
þá möguleika sem bjóðast til símenntunar en um 40% stjórnenda í 
afþreyingarrekstri hafa ekki nýtt sér námskeið eða símenntun sem í boði 
hefur verið (Ingibjörg Sigurðardóttir, 2007 B, 73). Er þessi staðreynd 
athyglisverð þar sem ætla má að stjórnendur gefi ákveðið fordæmi með því 
að sækja sjálfir símenntun auk þess sem að gera má ráð fyrir að vel upplýstur 
stjórnandi sé líklegri til að hvetja starfsmenn til að sækja sér þekkingu en sá 
sem ekki hefur sjálfur nýtt sér slíka fræðslu.  

Að lokum 

Í rannsókn á áliti erlendra ferðamanna á gæðum íslenskrar ferðaþjónustu 
sumarið 2006, kemur fram að ferðaskrifstofur og afþreyingarfyrirtæki fá 
hærri einkunnir fyrir gæði en önnur ferðaþjónustufyrirtæki (Rögnvaldur 
Guðmundsson, 2006, 6). Í sömu rannsókn kom einnig fram að erlendir 
ferðamenn töldu viðmót starfsmanna á ferðaskrifstofum og í 
afþreyingarfyrirtækjum vera betra en í öðrum ferðaþjónustufyrirtækjum 
(Rögnvaldur Guðmundsson, 2006, 11). Eru þessar niðurstöður 
athyglisverðar í ljósi þess að þetta eru einmitt þau fyrirtæki þar sem 
menntunarstig starfsmanna er hæst (Arney Einarsdóttir og Sigríður Þrúður 
Stefánsdóttir, 2005, 92). Rennir þetta enn sterkari stoðum undir þær 
kenningar að þjálfun, menntun og fræðsla starfsmanna og stjórnenda sé 
lykilatriði árangurs í ferðaþjónustu. Menntunarstig starfsmanna í afþreyingu 
er nokkuð hátt og er því líklegt að með enn frekari þjálfun og fræðslu 
starfsmanna til dæmis með því að nýta í auknum mæli starfsmenntasjóði 
megi efla afþreyingarfyrirtæki, sem og önnur ferðaþjónustufyrirtæki, og auka 
framleiðni þeirra til lengri tíma litið.  
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Þýðing og gildi gönguferða fyrir náttúru, 
landslag, sál og líkama 

Katrín Anna Lund 

 
Í þessari grein er litið á hvernig gönguferðir geta verið áhrifavaldur í mótun 
landslags, ekki bara með tilliti til hvernig náttúran sjálf mótast heldur frekar 
með áherslu á söguleg, menningarleg, jafnvel pólitísk ferli sem birtast í 
landslaginu og skapa gildi þess. Ég vil halda því fram að þessi ferli hafi áhrif á 
hvernig gönguleiðir skapist í samspili manns og náttúru. Á undanförnum 
árum hef ég skoðað athöfnina að ganga í mismunandi samhengi, innan borga 
og utan. Áherslan hér verður lögð á göngur utan borga, eða út í náttúrunni 
og mun ég að hluta til byggja á rannsókn sem ég framkvæmdi í Skotlandi á 
árunum 2001 og 2002 á meðal fjallgöngufólks í Skotlandi. Skotland er í 
marga staði sérstakt vegna almenns áhuga fólks á fjallgöngum og á þessi 
áhugi sér djúpar sögulegar rætur. Það var árið 1891 að Skoski 
Fjallaklúbburinn (Scottish Mountaineering Club, SMC) birti í tímariti sínu töflu 
sem flokkaði öll fjöll í Skotlandi yfir 3000 fetum á hæð, 583 að tölu. Þar af 
voru jafnframt tilgreindir 283 tindar og skilgreindir sem „aðskilin fjöll“, sem 
má útleggja sem fjöll verðari til gönguferða en önnur fjöll vegna stöðu sinnar 
í landslaginu. Að baki söfnun þessara upplýsinga stóð aðalsmaður og 
landeigandi að nafni Sir Hugh Munro og hafa þessi tilteknu fjöll verið kennd 
við hann síðan listarnir voru birtir og kölluð einu nafni Munrofjöllin (The 
Munros). Síðan þá hefur mikið vatn runnið til sjávar en Munrofjöllin standa 
enn fyrir gildi sínu sem aðskilin fjöll og ástæða þess er að hefðin að ganga á 
fjöllin hefur haldist í áranna rás. Menning sú sem skapast í tengslum við 
fjallgöngurnar hefur kannski tekið breytingum í tímans rás, en grundvöllur 
hefðarinnar, þ.e. athöfnin að ganga á þessi tilteknu fjöll, hefur viðhaldist. Það 
má því segja að með útgáfu á töflu Munro hafi fjalllendi Skotlands verið 
skapað sem umhverfi gönguferða (Lorimer og Lund 2003; Lund 2006). 

Þessi stutta saga um sköpun Munrofjallanna, sem ég mun hverfa til síðar í 
þessari grein, er mikilvæg fyrir fræðilegar áherslur þessarar greinar: þ.e. 
huglæga kortlagningu göngusvæða í gegnum athöfnina að ganga. Ég fylgi hér 
hugleiðingum franska fræðimannsins de Certeau (1984) sem aðskilur í 



350   Katrín Anna Lund 

  

fræðum sínum á milli ríkjandi skipulags (strategies) og aðgerða eða athafna 
einstaklingsins (tactics) við að skapa sér persónulegt rými innan ríkjandi 
skipulags. Í þessu samhengi má líta á gönguferðir fólks í náttúrunni sem 
einskonar pólitískt ferli, meðvitað eða ómeðvitað, sem lagar það landslag 
sem fyrir er að persónulegum þörfum og lífsýn göngugarpanna. Sem dæmi 
um þetta má nefna að þegar að skoskir fjallgöngugarpar feta í fótspor Sir 
Hugh Munros á leiðum sínum upp og niður Munro fjöllin, eru þeir í sjálfu 
sér að samþykkja það göngulandslag sem kortlagning hans af fjöllunum 
skapaði. Hvatinn sem liggur að baki gönguferðunum er ekki endilega sá að 
fylgja eftir þessari tilteknu kortlagningu fjallanna sem slíkra því fólk fer oft á 
tíðum einnig sínar eigin leiðir. Sumir ganga svo langt að sniðganga öll 
Munrofjöllin en ganga á önnur í staðinn, meðan aðrir skapa sér sínar eigin 
reglur og leiðir eins og það að fylgja ekki stígum eða merktum gönguleiðum, 
o.s.frv.. Með öðrum orðum hver fjallgöngugarpur stýrir sínum eigin ferðum, 
skapar sína eigin huglægu kortlagningu af fjöllunum á sinn eigin máta. Þetta 
endurspeglast í þeirri fullyrðingu sem flestir þeir fjallgöngugarpar sem ég 
talaði við eru sammála um að það að ganga á skosk fjöll sé besta leiðin til að 
læra að þekkja Skotland og tengja mismunadi hluta landsins saman út frá 
þeim mismunandi sjónarhornum sem gönguferðirnar bjóða upp á. Þegar 
horft er á hvernig þeir öðlast þessa þekkingu í gegnum persónulega reynslu 
þá verður hér um að ræða eins konar huglæga kortlagningu sem gefur margar 
mismunandi myndir af Skotlandi.    

Það er því ljóst að þó að svæði hafi verið formlega skipulögð til 
athafnarinnar að ganga liggur rótin sem hvetur dýpra. Hún birtist í athöfninni 
sjálfri eins og hún er framkvæmd í það og það skiptið og nú megum við ekki 
gleyma að þó svo að ég tali um einstaklinginn sem slíkan að þá eru 
fjallgöngumenn einnig félagsverur. Þeir eru félagsverur sem deila með sér 
þeim áhuga að ganga á fjöll, stundum í félagsskap hvers annars og svo deila 
þeir einnig sameiginlegri reynslu sinni á öðrum vettvangi. Það má því halda 
fram að hin huglæga kortlagning sé ekki einungis persónuleg heldur einnig 
félagsleg og oft á tíðum samstíga sem slík. Að þessu sinni hef ég einungis 
fjallað um Skotland. Í því sem við tekur mun ég líta á sögu athafnarinnar að 
ganga í Englandi til að sýna fram á hvernig mismunandi sögulegt og 
félagslegt samhengi gönguferða skapar mismunandi göngulandslag. Því næst 
mun ég snúa mér aftur að Skotlandi og velta frekar fyrir mér tengslum 
göngugarpsins við landslagið sjálft sem skerpir frekar á göngunni sem 
persónulegri upplifun. Að lokum mun ég svo velta upp spurningum um hvað 
megi læra af þessu í tengslum við Ísland og hvers lags áherslur væri hægt að 
nota í rannsóknum hvað varðar gönguferðamennsku á Íslandi. 
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Mótun göngulandslags 

Talið er að rúmlega 18 miljón manns fari og gangi í náttúrunni að sumarlagi á 
sunnudögum í Bretlandi öllu (Solnit 2000). Eins og rithöfundurinn Rebecca 
Solnit (2000) hefur bent á þá hefur athöfnin að ganga í náttúrulegu umhverfi 
hvergi meira menningarlegt gildi en einmitt í Bretlandi. Ég vil í þessu 
samhengi, samt sem áður benda á að þó svo hér sé talað um Bretland í heild 
sinni á að hefðin að ganga í skosku og ensku landslagi á sér ólíkan uppruna 
jafnvel þótt tengsl séu þar á milli. Solnit (2000) og Urry (2000) hafa bæði 
fjallað um upphaf gönguferða í náttúru Englands. Það má segja að upphaf 
gönguferða í Englandi hafi fylgt í kjölfarið á „uppgvötun“ á náttúrnni. Efri og 
millistétt Bretlands á 17. og fyrri hluta 18. aldarinnar hafði gengið innan 
veggja ensku landslagsgarðana, og eins og Solnit (2001) bendir á, séð lítið út 
fyrir þessa veggi. Það sem var utan veggjanna var talið hættulegt, fullt af 
flækingum og ræningjum og öðrum misindismönnum. Breyting á viðhorfum 
til þessa umhverfis sem utan garðana var tók hins vegar breytingum upp úr 
miðri 18. öldinni og í byrjun þeirrar nítjándu í kjölfar aukinnar þéttingar 
byggðar samfara iðnbyltingunni. Í þessu samhengi hafa fræðimenn vísað til 
þess þegar Vatnasvæðið í norðvestur Bretlandi var uppgvötað (Urry 1995, 
Massey 2006). Segja má, að samfara því hafi „óspillt náttúra“ verið skilgreind 
í ensku samhengi. Vatnasvæðið hafði vakið litla athygli fólks fram að 18. 
öldinni nema sem hrjóstrugt og fráhrindandi fjallasvæði, „ekkert nema 
forljótar, hangandi hæðir“ samkvæmt The short survey of England, sem gefin var 
út árið 1630 (Urry 1995: 193). Borgarmyndun leiddi hins vegar til nýs 
viðhorfs gagnvart umhverfisins utan borganna. Skáld og listamenn undir 
áhrifum rómantíkurinnar leituðu andagiftar í ósnortinni náttúru uppgvötuðu 
Vatnasvæðið, strjálbýlt samfélag smábænda sem féllu vel að þessu 
náttúrulega umhverfi og urðu þar með hluti af landslaginu.  

Á þessum tíma var ferðamennska einnig vaxandi hluti af lífsmáta fólks. 
Vinna innan veggja verksmiðjanna bauð upp á frítíma, samgöngur tóku á sig 
nýja mynd með tilkomu breska lestakerfisins og aðgengi að stöðum fjarri 
heimabyggð varð að veruleika. Talsmenn rómantíkurinnar hvöttu einnig 
almenning til að losa sig úr viðjum hins ómannúðlega borgarumhverfis og 
njóta landslagsins utan hennar og hverfa til náttúrunnar þar sem hinnar 
sönnu rætur fólks lágu. Enskt landslag fór að taka á sig nýja mynd í kjölfar 
nýrra athafna og nýrra tengsla fólks við landslagið. Skáld, eins og William 
Wordsworth söng náttúrunni óð á gönguferðum sínum sem var álitin sú 
athöfn sem tengdi fólk hvað best umhverfinu. Þó svo að samgöngur opnuðu 
aðgang að ólíkum stöðum þá var aðgengi að landinu sjálfu, til gönguferða, 
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ekki alltaf jafn auðvelt vegna þess hvernig eignarhaldi á landi var háttað.  
Nítíu prósent enskrar grundar er í einkaeign og ríkir landeigendur voru ekki 
tilbúnir til að hleypa almenningi inn á landsvæði sín og úr varð stríð á milli 
stétta (Solnit 2000), stríð sem ekki er lokið enn. Fólk gerði kröfur til að fá 
aðgang að því landi sem forverar þeirra höfðu ræktað sem leiguliðar og stíga 
og slóða sem þeir höfðu notað til að ferðast um á milli akra og annarra 
athafna sinna í bændasamfélaginu. Hugtakið „almenningur“ með tilliti til 
þessa lands voru gefnar forsendur. Í stuttu máli þá lyktaði deilunum svo að 
ekki væri hægt að neita fólki um aðgang að þessum gömlu gönguleiðum sem 
forverar þeirra höfðu skapað (Darby 2000), í óþökk landeigenda. Enn þann 
dag í dag eru til hópar fólks víðsvegar um England sem ganga með það fyrir 
augum að finna gamlar gönguleiðir, skrá þær og kortleggja, sem gerir það að 
verkum að stríðinu við landeigendur er ekki fullkomlega lokið. 

Það má því segja að í Englandi hafi athöfnin að ganga fengið pólitískt og 
þjóðernislegt gildi sem miðar að hafa rétt til aðgangs til gönguleiða. Afleiðing 
þess er að ný tegund landslags er sköpuð, eða landslag sem gefur tilfinningu 
fyrir sameign og sameiningu, sem styður fullyrðingu Edensor (2001) um 
hvernig gönguathöfnin geti leitt til nýrrar túlkunar og endurmats á landsvæði. 
Tilfinningin sem skapast í gegnum tengsl göngumanna við umhverfið, eða 
náttúruna, er einnig mikilvæg. Solnit skrifar: „Að ímynda sér að heimurinn sé 
garður er í grundvallaratriðum ópólitísk athöfn ... En að reyna að gera 
heiminn að garði er oft pólitísk stefna“ (2000: 150). Það er því augljóst að sú 
saklausa athöfn að ganga í náttúrunni er ekki meðvitað séð pólitísk sem slík. 
Það eru hins vegar rætur athafnarinnar. Þessar rætur athafnarinnar skapa 
sögulegan, menningarlegan og pólitískan bakgrunn umhverfisins. Þess vegna 
verða þessar rætur órjúfanlegur partur af því landslagi sem gengið er í og 
fléttast saman við gönguferðina sjálfa. Það er í þessum tengslum sem hin 
huglæga kortlagning liggur. Þar sem hið ríkjandi landslag og athafnir 
göngumanna koma saman. Hið ríkjandi landslag er sprottið úr sögulegum og 
pólitískum rótum fortíðarinnar og hefur skapað landslagið sem 
göngulandslag. Athöfnin að ganga getur á hinn bóginn verið, sem slík, 
algerlega óháð þessari fortíð en á sér samt sem áður stað í þessu ríkjandi 
göngulandslagi. Eins og ég mun sýna fram þá fléttast þetta tvennt órjúfanlega 
saman. 
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Tengsl sálar, líkama og landslags 

Hér vil ég hverfa aftur til Skotlands og velta frekar fyrir mér hvernig þessi 
tilfinning göngumanna fyrir landslaginu skapast. Eins og áður sagði þá létu 
flestir þeir fjallgöngugarpar sem ég ræddi við í Skotlandi í ljós þá skoðun sína 
að það að ganga á skosk fjöll væri besta og jafnvel eina leiðin til að læra að 
þekkja Skotland og tengja það saman. Hins vegar bættu þeir oft við að það 
að ganga á fjöll og væri einnig leið til að læra að þekkja sjálfan sig. Einn 
göngugarpurinn hélt því einnig fram að þetta tvennt, það er að þekkja landið 
og sjálfan sig væri hluti af sama ferlinu. Annar sagði að það að læra að þekkja 
Skotland væri hluti af persónulegri fullnægju sem gæfi sjálfinu stefnu. Þetta 
varð til þess að ég fór að skoða tengslin þarna á milli frekar. Ég spurði 
skoska konu sem dvalist hafði langdvölum á erlendri grund og var tiltölulega 
nýkomin til Skotlands að því hvort að það að fara í fjallgöngur hefði verið 
liður í að tengjast landinu aftur. Hún svaraði: „Ekki meðvitað, ég meina að vera í 
Skotlandi tengir mig aftur, að fara á fjöll er af því að ég hef gaman af því, og jú, það 
tengir mig landinu sem er mjög mikilvægt fyrir mig“. Það er því ekki í sjálfu sér 
markmið að tengjast landinu með því að fara á fjöll en það óneitanlega og 
kannski ómeðvitað gerist sem að er mikilvægt í ferlinu. Fjallgöngumaður setti 
hugleiðingar sínar um af hverju hann gengur á fjöll á blað fyrir mig. Þar 
sagði: „Af hverju ég geri það? Hreysti (upphaflega), skemmtun, afslöppun, hressing, ná 
löngu settu markmiði, áhugi á landfræði (og sögu) Skotlands og hvernig landið tengist 
saman, stundum að láta að reyna á sjálfan mig gagnvart minni bráðu lofthræðslu – auk 
þúsund annarra tilfinninga og geðshræringa sem að er ómögulegt að setja í orð 
(Wittgenstein?). Í stuttu máli (...) að ganga um fjöll Skotlands er fyrirtaks leið til að 
hreinsa líkama og sál“.   

Það er erfitt að koma þessu í orð, segir hann, því það er margt sem um 
ræðir. Landfræði, saga og hvernig landið tengist, en það sem meira er að inn í 
þetta tengjast tilfinningar, sál og líkami. Hvernig hann horfir á landið tengjast 
er mjög líklega á einhvern hátt háð því landslagi sem Sir Hugh Munro 
skapaði þegar hann setti saman lista sína um hæstu fjöll Skotlands. Í þessum 
listum flokkaði hann Skotland í 17 mismunadi svæði út frá staðsetningu og 
jarð- og landfræðilegum eiginleikum fjallanna innan hvers svæðis (sjá 
Lorimer og Lund 2003). Þetta er landslagið sem hann er að ganga í og það 
verður þar af leiðandi órjúfanlegur partur af göngunni. Hins vegar lítur út 
fyrir að hvernig hann fléttar landslagi Skotlands saman sé háð þessum 
tilfinningum sem ekki er hægt að koma í orð. 
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En hvernig göngulandslag Skotlands hefur verið kortlagt er, eins og í 
Englandi, háð sögulegum, menningarlegum og pólitískum forsendum sem að 
eru hluti af göngulandslaginu. Hér er einnig um að ræða stríð stétta en á 
öðrum forsendum og í Englandi. Eins og fram kom að ofanverðu þá var Sir 
Hugh Munro landeigandi og þar af leiðandi heldri maður í samfélaginu. Á 
þeim tíma sem hann arkaði um fjöll og fyrnindi, á seinni hluta 19. aldarinnar 
og byrjun 20., þá var almennt aðgengi að fjalllendi Skotlands ekki til staðar. 
Það var heldri manna iðja að ganga á fjöll, sem þeir í anda síns tíma, 
kortlögðu og rannsökuðu og á þann hátt eignuðu sér landslagið. Flestir voru 
þeir félagar í fjallgönguklúbbum sem gáfu út lærð rit um hvernig ganga ætti á 
fjöll, hvar og til hvers. Þessi iðja hefur haldið áfram til dagsins í dag og eru 
þeir sem líta á sig sem sérfræðinga um fjöllin yfirleitt á einhvern hátt tengdir 
þessum sömu upprunalegu fjallgönguklúbbum, sérstaklega Skoska 
fjallgönguklúbbnum eða hinum Aberdínska Cairngorm klúbbi á einn eða 
annan hátt. Það var hins vegar í kringum 1985 að almenningur fór að leggja 
leið sína á fjöllin í miklum mæli og þá sérstaklega með það fyrir augum að 
klífa Munrofjöllin. Þetta fylgdi í kjölfarið á útgáfu bókar, The Munros, sem 
gefin var út af Skoska fjallgönguklúbbnum. Þessi bók tekur fyrir hvert 
einstaka Munrofjall og lýsir þeim leiðum sem best er að fara upp á þau. Þvert 
á ásetning Klúbbsins, með útgáfu bókarinnar, fór fólk nú að flykkjast til að 
feta í fótspor Sir Hugh Munro, klúbbsfélögum til lítillar ánægju. Ágangur á 
landið hefur aukist til muna, stígar breikkað og oft á tíðum breyst í 
moldarsvöð og tækifærið til að vera einn með náttúrunni er oft á tíðum ekki 
til staðar vegna fjölda fólks sem sækir í að ganga á fjöllin. Andúð þeirra sem 
líta á sig sem frumkvöðla í fjallgöngunum endurspeglast oft á tíðum í 
viðhorfum þeirra gagnvart göngufólki sem þeir halda fram að fari ekki í 
göngurnar á réttum forsendum. Þeir gefa sér að göngufólk hafi ekki vit á 
hvernig eigi að umgangast fjöllin og umhverfi þeirra og og gefa sér að flestir 
göngugarpar séu einungis að fara á fjöll til að komast á tindinn. Göngufólk 
bregst oft á tíðum við þessu viðhorfi sérfræðinganna með því að gera kröfu 
þeirra um þekkingu á landinu að engu með orðum sínum og gjörðum og 
viðurkenna þar með ekki að þessir sérfræðingar hafi eitthvað tilkall til þessa 
göngulandslags fram yfir aðra. Samt sem áður verður ekki hjá því komist að 
með því að ganga innan ramma Munro landslagsins þá viðurkenna þeir það 
þrátt fyrir að skapa sínar eigin hefðir og leiðir við að ganga á fjöllin. Þannig 
má segja að baráttan snúist um tengslin á milli formlegs skipulags 
göngulandslagsins og athafna göngufólksins við huglæga og hlutlæga 
kortlagningu umhverfisins. 
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Lokaorð 

Hvað er séríslenskt við íslenskar gönguleiðir? Er kannski um að ræða 
mismunandi séreinkenni íslenskra gönguleiða á mismunandi svæðum og þá 
einnig í ljósi þess hver göngumaðurinn er? Í ljósi þess sem ég hef verið að 
segja í tengslum við England og Skotland þá er það þess virði að velta fyrir 
sér sögulegum, menningarlegum og pólitískum rótum þess að ganga í 
náttúrunni í íslensku samhengi. Í tengslum við það þá mætti í framhaldi velta 
fyrir sér hvernig fólk velur sér göngusvæði og hvernig það gengur, þ.e. hvers 
lags slóðar verða fyrir valinu, hvert er markmið göngunnar, og síðast en ekki 
síst, hver er hvatinn að baki því að ganga? Í þessu samhengi er mjög 
miklvægt að horfa á bakgrunn göngufólksins til að átta sig á huglægum 
tengslum þess við landslagið og hvernig þau birtast í göngunni sjálfri. 
Niðurstöður úr rannsókn sem slíkri getur sýnt okkur fram á að kortlagningu 
gönguferða er ekki bara hægt að meta út frá slóðum og stígum og sýnilegum 
einkennum landslags. Það verður einnig að huga að þeim hvötum sem að 
baki liggja. Þetta getur gefið hugmyndir um hvernig mismunandi göngufólk 
tengist íslensku landslagi, og jafnvel skapa það, og áttað okkur enn frekar á 
því hvernig ýta megi undir að skapa mismunandi tegundir göngulandslaga 
með tilliti til hvernig fólk vill tengjast landslaginu á marga mismunandi vegu. 
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Does decentralization of wage bargaining 

affect the wage structure? 

Katrín Ólafsdóttir  

 
It is widely accepted within the field of labor economics that union 
membership has a positive effect on wages and that centralisation of 
collective bargaining leads to lower wage dispersion (Blau and Kahn, 1999). 
But does the form of the collective bargaining agreement matter?  

Little or no research has been done on whether the type of contract has 
any bearing on the wages of union members or the wage structure. A unique 
opportunity to study whether the structure of labor contracts and 
decentralization of the bargaining process has any effects on wages or wage 
dispersion presented itself when the collective bargaining agreements in the 
central government underwent significant changes in 1997. 

The pay schedule was previously quite rigid with large automatic wage 
increases with seniority. In the negotiating round of 1997 a new pay schedule 
was implemented for a large number of unions. The new schedule was much 
more open with much greater flexibility in wage determination while 
automatic wage increases were reduced significantly. Furthermore, the 
negotiations were made more decentralised as a part of the negotiating 
process was moved from the central government to individual institutes. 

The objectives of both negotiating parties as stated in the contracts were 
to increase the flexibility of the wage system and reduce centralisation in 
wage determination. Also, to give individual institutes the responsibility of 
executing the collective agreement such that it can make an agreement with a 
union on what should be the underlying factors for evaluating the jobs at the 
institute. And finally, to increase the share of daytime wages of total wages.  

In this study, the wage structure in the four years leading up to the 
changes, 1994-1997, is compared to the wage level and wage structure in the 
four years after the change in the collective bargaining agreement, 2001-
2004. 
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The data set 

The data used in this study was supplied by the Ministry of Finance in 
Iceland. The data set consists of information on wages paid by the central 
government to members of the public sector unions.  

The wage data consists of wages paid in October of each of the years 
1994 to 1997 and again in October of 2001 to 2004 for the unions in the 
public sector. The years 1994-1997 are the four years leading up to the 
changes made to the collective bargaining agreements and 2001-2004 
represent four years after the changes were implemented.  

Some restrictions were put on the data set. To include only those 
individuals that have their main source of employment from the central 
government, only employees receiving daytime wages are included, with the 
share of daytime wages over 0.2.  

During the period of the study, several government entities corporatized 
while others were privatized. For this reason, the post and 
telecommunications workers were dropped from the sample. Two unions 
were dropped from the sample as their services (fire services and primary 
schools) moved from the central to local governments. Thus, 5000 
individuals were dropped from the sample in each of the years 1994 and 
1995. Two thousand individuals are dropped in 1996.  
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Table 3. Description of the data set 

 1994 1995 1996 1997 

Observations 11,550   11,664   11,618   11,411   
Individuals 11,428   11,512   11,463   11,226   
Men 5,097   5,128   5,084   4,735   
Women 6,453   6,536   6,534   6,676   

 2001 2002 2003 2004 

Observations 13,572   13,925   14,367   14,550   
Individuals 13,331   13,670   14,107   14,273   
Men 5,260   5,309   5,381   5,477   
Women 8,312   8,616   8,986   9,073   

 
As seen in Table 1, the number of individuals in the sample each year 

ranges from 11,200 to 14,300. A little over 60 per cent of all individuals in 
the sample are women. The age of individuals ranges from 16 to 74. Over 86 
per cent of all central government workers work in or close to the capital 
area.  

The number of public sector unions in the data set is 64 in the beginning 
of the period, while the number of unions in the sample is down to 59 at the 
end of the period. Of the 59 unions in 2004, 7 of them had 10 or fewer 
members being paid by the central government. Over 70% of the employees 
belonged to one of the 10 largest unions.  

Of the three main union federations operating within the public sector, 
the largest is BSRB with 49 per cent of all employees in the sample during 
1994-1997, and 47 per cent in the second period. BHM is the second largest 
with 30 per cent of the employees in the sample in the first period, its share 
growing to 35 per cent in 2001-2004. KI is the smallest federation with 12 
per cent share, falling down to 10 per cent in the second period.  

When describing the wage development, both total wages and daytime 
wages are used. Total wages are the sum of all wages paid to the individual, 
daytime wages as well as all other types of wages, regardless of working 
hours. Daytime wages are the base wage paid for a normal working day 
without any extra payments. Here, the daytime wages are presented as 
daytime wages for fulltime work, i.e. the daytime wages of part time workers 
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are increased to reflect fulltime equivalent wages in order to minimize the 
effects of different working hours. All wage figures are presented in real 
terms, using the 2004 price level and shown as averages over each period, 
1994-1997 on the one hand and 2001-2004 on the other. 

Changes in total wages 

The wage level in real terms increased significantly between the two periods 
as total wages rose by 41 per cent from average 1994-1997 to average 2001-
2004 as shown in Table 2. 
 

Table 4. Development of total wages. Change between average wages 1994-
1997 and average wages 2001-2004, wages in fixed 2004 prices. 

 Total Men Women 

BHM 39.4  33.4  48.3   
BSRB 35.2  34.4  40.3   
KI 50.5  46.1  60.4   
Other 51.7  52.0  61.8   
Total 41.0  39.6  50.0   

 
Wages of members of KI and the unions outside the federations rose 

most or by 50-52 per cent. The wages of the largest federations, BHM and 
BSRB increased less, or by 39 and 35 per cent, respectively.  

Looking at the changes in total wages by gender we see that women’s 
total wages increased more than men’s, or by 50 per cent in real terms, 
compared to men’s 39.6 per cent increase, as shown in Table 2. Female 
members of KI received the largest wage increase between the two periods, 
with or 60.4 per cent increase on average, while male members of KI 
received a 46.1 per cent increase. Thus, women’s total wages as a share of 
men’s total wages has increased between the two periods. The ratio went 
from 61.4 per cent to 66 per cent for the whole sample. The largest change is 
within BHM where the share rose from 73.5 per cent to 81.7 per cent or by 
8.2 percentage points. 
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Changes in daytime wages 

When looking at daytime wages calculated to represent fulltime work, we see 
a greater increase in wages than when looking at total wages. Table 3 shows 
that on average the daytime wages increased by 58.5 per cent from 1994-
1997 to 2001-2004, compared to 41 per cent for total wages. The wages of 
KI rose by 66.8 per cent, while the daytime wages of members of BHM rose 
by 60.2 per cent and the wages of members of BSRB rose by 45.8 per cent.  

 
Table 5. Development of daytime wages. Change between average wages 
1994-1997 and average wages 2001-2004, daytime wages, fulltime equivalent, 
in fixed 2004 prices. 

 Total Men Women 

BHM 60.2  65.8  58.9   
BSRB 45.8  49.2  44.6   
KI 66.8  66.2  67.8   
Other 77.0  78.8  77.3   
Total 58.5  63.2  57.3   

 
Men’s daytime wages have risen more than women’s daytime wages, or 

by 63.2 per cent compared to 57.3 per cent. Thus, women’s daytime wages as 
a share of men’s daytime wages has fallen. The ratio has gone from 86.1 per 
cent to 82.9 per cent or down by 3.2 percentage points. The only federation 
where the share did not fall was KI where the share rose by 1 percentage 
point from 96.4 per cent to 97.4 per cent, which is by far the highest share. 

Share of daytime wages of total wages 

One of the goals of the new contracts was to increase the share of daytime 
wages of total wages. The increase in daytime wages was larger than the 
increase in total wages, thus daytime wages as a share of total wages has 
increased during the research period, as seen in Table 4. The share rose from 
61.8 to 68.9 per cent, an increase of 7 percentage points. BHM, which 
initially had the largest share, showed the largest increase or 9 percentage 
points. BSRB showed the smallest change or 5.3 percentage points. 
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Table 6. Share of daytime wages of total wages 

 
 Share  
 1994-1997 2001-2004 Change 

Total:  
BHM 64.5   73.5   9.0   
BSRB 62.6   67.9   5.3   
KI 60.0   66.9   6.9   
Other 56.1   61.8   5.7   
Total 61.8   68.9   7.1   

Men:  
BHM 61.4   74.6   13.1   
BSRB 53.9   59.5   5.5   
KI 55.0   62.2   7.2   
Other 54.3   60.4   6.1   
Total 56.1   64.0   7.9   

Women:  
BHM 67.0   73.0   6.0   
BSRB 71.7   75.3   3.7   
KI 68.1   72.9   4.8   
Other 64.5   66.3   1.8   
Total 69.0   73.3   4.3   

 
Looking at the change in the share of daytime wages of total wages by 

gender, we see that initially the share is lower among men than among 
women or 56.1 per cent compared to 69 per cent. Women’s share rose by 4.3 
percentage points to 73.3 per cent between the two periods, while the men’s 
share rose by 7.9 percentage points to 64 per cent. The largest change is 
among men in BHM, where the share of daytime wage rose by 13.1 per cent. 

The share of daytime wages of total wages is similar between the genders 
in BHM, with the men’s share being 74.6 per cent compared to 73 per cent 
for women. In all other federations the share is higher for women than for 
men. For BSRB the men’s share is 59.5 per cent while the women’s share is 
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75.3 per cent, suggesting a significant difference between the composition of 
men’s wages and women’s wages. 

Wage dispersion 

The new contracts aimed at decentralizing the wage determination process. 
Decentralization of wage bargaining can be expected to bring about more 
wage flexibility in response to changing supply and demand and thus, greater 
wage dispersion (Kahn, 1998). Several measures of wage dispersion exist. 
Shown here is the gini coefficient as well as three measures using different 
percentile ratios. 
 
Table 7. Wage dispersion. Gini coefficient, 90/10, 90/50 and50/10 
percentiles. 

Average Average 
1994-1997 2001-2004 

Total wages 
Gini coefficient 0.2850  0.2864  
90/10 percentiles 4.1013  4.0184  
90/50 percentiles 1.8653  1.8245  
50/10 percentiles 2.1990  2.2017  

Daytime wages 
Gini coefficient 0.1338  0.1766  
90/10 percentiles 1.7801  2.1935  
90/50 percentiles 1.3199  1.4387  
50/10 percentiles 1.3486  1.5249  

 

The wage dispersion of total wages regardless of which measure is 
considered has barely changed between the two periods as seen in Table 5. 
Daytime wages show a different picture as the wage dispersion has increased 
between the two periods, as shown by all dispersion measures. 



364   Katrín Ólafsdóttir 

  

0,00E+00

1,00E-06

2,00E-06

3,00E-06

4,00E-06

5,00E-06

0 250000 500000 750000 1000000 1250000 1500000

1994-1997

2001-2004

 
Chart 1. Density of total wages. Total wages, fixed 2004 prices. 

This development is confirmed in Charts 1 and 2, which show the wage 
density. We see that the level of wages has increased, both total wages and 
daytime wages, while the spread of daytime wages has increased more than 
the spread of total wages. 
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Chart 2. Density of daytime wages. Daytime wages, fulltime equivalent, fixed 
2004 prices. 
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Wage dispersion by gender 

Looking at the wage dispersion for women and men separately, we find that 
the gini coefficient for total wages for women is slightly higher than for men 
in the first period, as shown in Table 6. The gini coefficient for women for 
total wages remains the same between the first and second period while the 
value increases for men, thus reducing the gap.  
 
Table 8. Wage dispersion by gender. Gini coefficient, 90/10, 90/50 and 
50/10 percentiles. 

 Men Women 
 Average Average Average Average 
 1994-1997 2001-2004 1994-1997 2001-2004 

Total wages  
Gini coefficient: 0.2352 0.2526 0.2632 0.2693  
90/10 percentiles 3.0142 3.2067 3.6357 3.6896  
90/50 percentiles 1.5763 1.6436 1.7802 1.7844  
50/10 percentiles 1.9106 1.9513 2.0423 2.0673  

Daytime wages  
Gini coefficient: 0.1419 0.1854 0.1145 0.1577  
90/10 percentiles 1.8993 2.3539 1.6538 1.7971  
90/50 percentiles 1.3448 1.5056 1.3027 1.2331  
50/10 percentiles 1.4118 1.5637 1.2695 1.4623  

 
The dispersion of daytime wages increases for both genders between the 

two periods, especially when looking at the 90/10 percentile ratio for men, 
which increases from 1.8993 on average in 1994-1997 to 2.3539 in 2001-
2004. 

The wage density by gender, as seen in Chart 3, shows that women’s 
wages are generally lower than men’s wages. Looking first at total wages we 
see that in the second period, women’s wages are still lower than the men’s 
wages were in the first period.  
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Chart 3. Density of total wages by gender. Total wages, fixed 2004 prices. 
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Chart 4. Density of daytime wages by gender. Daytime wages, fulltime 
equivalent, fixed 2004 prices. 

In Chart 4, which shows the density of daytime wages, we still see a 
difference between men’s wages and women’s wages, while the difference 
between men and women is markedly less than in the case of total wages. 
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Wage dispersion by federation 

If we look at the wage dispersion by federations, we find that the wage level 
for BSRB is generally lower than that of BHM and KI. In Chart 5 we see the 
density of total wages by federation in the first period, 1994-1997. 
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Chart 5. Density of total wages by federation 1994-1997. Average total 
wages, 2004 price level. 
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Chart 6. Density of total wages by federation 2001-2004. Average total 
wages, 2004 price level. 
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In the second period, the we see that the spread of total wages has 
increased from the first period as seen in Chart 6, while the order of the 
federations remains the same. 
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Chart 7. Wage density by federation 1994-1997. Average daytime wages, 
fulltime equivalent, 2004 price level. 
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Chart 8. Wage density by federation 2001-2004. Average daytime wages, 
fulltime equivalent, 2004 price level. 
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Charts 7 and 8 show the density of daytime wages by federation. The 
density of daytime wages changed significantly between the two periods. 
Again, we see an increase in the general wage level and wages are less 
concentrated along the scale. However, the wage density of BHM and KI 
which was quite similar in 1994-1997 has changed in the second period as KI 
shows higher wages and more concentrated when looking at daytime wages 
than BHM. 

Conclusion 

This initial look at the wage development before and after the changes in the 
collective bargaining contracts shows that the level of wages has risen 
considerably during the period. The change in the contracts does not seem 
to have changed the structure of total wages in terms of wage dispersion or 
density. There is, however, a significant difference in the structure of daytime 
wages. The goal was to achieve a higher share of daytime wages. The share is 
definitely higher and the dispersion of daytime wages is considerably greater 
after the changes were made than before. 
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Svæðisbundin þróun landbúnaðar. Áhrif 
landverðs á staðsetningu framleiðslu 

mjólkur og kindakjöts 

Kolfinna Jóhannesdóttir  

 
Á allra síðustu árum hefur eftirspurn eftir landi meðal íbúa úr þéttbýli og 
stærri fjárfesta aukist mikið. Það sem einkennir fjárfestingar í landi hérlendis 
er einkum að landið virðist í vaxandi mæli nýtt til frístundaiðju eða dvalar í 
frístundum. Margir eiga orðið tvo dvalarstaði eða tvö heimili, annað í þéttbýli 
og hitt til sveita (tvöföld búseta). Það virðist sem um alþjóðlega tilhneigingu 
sé að ræða. Aukin áhersla fólks á lífsgæði sem eru vandfundnari í stórborgum 
kann að valda einhverju hér um. Hreint loft, kyrrð og minna stress eru dæmi 
um slík lífsgæði. Í kjölfar vaxandi eftirspurnar eftir landi, sem er takmörkuð 
auðlind, hefur verðlag á jarðeignum hækkað mikið og miklar breytingar orðið 
á landnotkun. Í þessari rannsókn verður leitast við að svara þeirri spurningu 
hvort aukin eftirspurn eftir landi í öðrum tilgangi en undir hefðbundinn 
landbúnað og hækkun landverðs í kjölfarið hafi haft áhrif á breytingar á 
framleiðslu mjólkur og kindakjöts á svæðisbundinn hátt. 

Áhrif landverðs 

Staðsetning landbúnaðar í sveitum landsins sem við lýði er í dag hefur þróast 
á mörgum áratugum. Leiða má líkur að því að margir þættir hafi haft áhrif á 
þá þróun, m.a. vaxandi tæknivæðing, gæði lands til landbúnaðar, nálægð við 
aðra byggð, samgöngur, önnur atvinnutækifæri og fleira. Það sem greinir 
þróun allra síðustu ára frá þróun fyrri áratuga er að landverð hefur hækkað 
mikið. Samkvæmt upplýsingum frá Magnúsi Leópoldssyni fasteignasala hefur 
eftirspurn þéttbýlisbúa eftir landi aukist mjög frá árinu 2001. Verð á landi 
hefur hækkað mest á Suður- og Vesturlandi og virðist nálægðin við 
höfuðborgarsvæðið hafa nokkur áhrif þar á. Samskonar eftirspurnaráhrif má 
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greina í nágrenni Akureyrar en það er þó í miklu minni mæli. (Magnús 
Leópoldsson, munnleg heimild, 23. ágúst 2007). 

Aukin eftirspurn eftir landi til annarra nota en undir hefðbundinn 
landbúnað og hækkun landverðs kann að takmarka möguleika á notkun lands 
undir landbúnað. Bændur hafa haft áhyggjur af að hækkandi landverð dragi 
úr nýliðun í bændastéttinni. Afkoma bænda í hefðbundnum landbúnaði geri 
að verkum að þeir geti ekki keppt við þá aðila sem kaupa land til annarra 
nota. Við slíkar aðstæður mun landbúnaður færast af svæðum þar sem 
landverð hefur hækkað mest. Að sama skapi hefur staða margra landeigenda 
batnað í kjölfar hækkandi landverðs þar sem veðhæfni jarða hefur aukist og 
bændur geta m.a. því ráðist í stærri fjárfestingar en áður. Þannig kann að vera 
í einhverjum tilfellum að bændur hafi styrkt stöðu sína á svæðum þar sem 
landverð er hærra, þeir hafi stækkað bú sín og framleiðsla því færst yfir á 
svæði þar sem veðhæfni lands er meiri. Hækkun landverðs gerir jafnframt 
þeim auðveldara fyrir sem hyggjast hætta búskap. Þannig má segja að ný 
breyta eða eignamyndun í formi hærra landsverðs hafi komið til sögunnar 
sem áhrifaþáttur á staðsetningu landbúnaðarframleiðslu. Það er síðan 
hugsanlegt að áhrif hækkunar á landverði birtist með mismunandi hætti eftir 
því um hvaða búgreinar er að ræða. Afkoma bænda er mismunandi milli 
búgreina og geta því mismikil til að greiða fyrir land. Á mynd 1 má sjá 
afkomu kúa- og sauðfjárbænda frá árinu 1998 -2005.  
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Mynd 1. Afkoma kúabænda og sauðfjárbænda 1998-2005. Heimild: 
Hagþjónusta landbúnaðarins 
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Mikill munur er á afkomu kúa- og sauðfjárbænda og bilið hefur farið 
breikkandi á tímabilinu 1998-2005 sbr. mynd 1. Afkoma kúabænda mæld í 
vergum þáttatekjum hefur stöðugt farið batnandi frá árinu 1998. Þróunin 
hefur verið á annan veg hjá sauðfjárbændum. Stærsta breytingin er á milli 
áranna 2004 og 2005 en fram að því virðist afkoman hafa staðið nokkuð í 
stað. Árið 2005 eru vergar þáttatekjur meðalkúabónda yfir níu milljónir á 
meðan meðalsauðfjárbóndi hefur haft rúma tvær og hálfa milljón. 

Búgreinarnar eiga það sameiginlegt að þarfnast mikils lands til beitar og 
ræktunar en hinsvegar er afkoma bænda í mjólkurframleiðslu miklu betri en 
þeirra sem stunda sauðfjárrækt og geta þeirra því meiri til að greiða fyrir land. 
Fyrirfram væri tilgátan því sú að sauðfjárframleiðsla hefði í meira mæli færst 
frá svæðum þar sem landverð hefur hækkað mest en mjólkurframleiðsla 
síður. 

Aðferðir og gögn 

Til að greina svæðisbundnar breytingar á framleiðslu í landbúnaði var aflað 
tölulegra gagna um framleiðslu mjólkur og kindakjöts frá Bændasamtökum 
Íslands fyrir árin 1996-2006. Skilgreind voru 34 framleiðslusvæði á landinu 
öllu þar sem gengið var útfrá núverandi sveitarfélagaskipan og landfræðilegri 
legu. Jafnframt var leitast við að halda svæðaskiptingu innan þeirrar 
landshlutaskipan sem hefð er fyrir. Í rannsókninni eru gögn sett fram á 
myndum þar sem svæðum er raðað útfrá höfuðborgarsvæðinu eftir fjarlægð 
eins og kostur er. Markmiðið er að auðvelda greiningu á áhrifum landverðs á 
færslu framleiðslu með tilliti til að landverð er talið hærra nær stærsta þéttbýli 
landsins en á svæðum fjær. Aðferðin hefur nokkra annmarka. Í fyrsta lagi er 
hún frekar ónákvæm þar sem svæðin eru misstór að flatarmáli og land er 
misjafnlega hentugt til landbúnaðarnota innan og milli svæða. Í öðru lagi eru 
samgöngur misjafnar til og milli svæða. Þrátt fyrir ýmsa annmarka telur 
höfundur að samanburður á breytingum á fyrirfram skilgreindum svæðum 
gefi vísbendingar um hvort færsla framleiðslu milli svæða hafi þróast með 
ólíkum hætti milli tímabila. Því var valin sú leið að skoða breytingar á 
framleiðslu yfir tvö tímabil. Annarsvegar frá árinu 1996-2001, þ.e. yfir sex ára 
tímabil fyrir þann tíma sem talið er að verð á landi hafi farið að hækka og 
hinsvegar frá árinu 2001-2006 en á þeim tíma er talið að eftirspurn eftir 
jörðum hafi aukist verulega og landverð hækkað mikið. 
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Fræðilegar forsendur 

Kenningar um staðsetningu eða staðarval (location theory) eru eitt af 
viðfangsefnum svæðahagfræðinnar (regional economics) og byggja á þeirri 
staðreynd að öll starfsemi þarfnast ákveðins landrýmis. Upphaf hugmynda 
um staðsetningu atvinnugreina með tilliti til landnotkunar hefur af ýmsum 
verið rakið til kenninga sem settar voru fram snemma á 19. öld af Johann 
Heinrich Von Thünen (Fujita, et al. 2001; Hoover og Giarratani, 1999). 
Kenning Von Thünens (1826) um staðsetningu landbúnaðar í tengslum við 
landnotkun og virði lands er sett fram á tímum þegar landbúnaður var 
ráðandi atvinnugrein í mörgum ríkjum og borgir fengu minni athygli. Áhersla 
Von Thünens á samspil landnotkunar, virði lands og staðsetningu 
landbúnaðar hefur skapað honum ákveðna sérstöðu og er kenning hans enn í 
dag útgangspunktur margra fræðimanna þegar kemur að rannsóknum og 
ritum á sviði svæðafræða (Lloyd og Dicken, 1997; Fujita, 2000; McCann, 
2001; Nelson, 2002; Krugman, 1997). 

Von Thünen gekk í kenningu sinni út frá landbúnaði sem starfræktur væri 
á algeru flatlendi umhverfis eina stóra borg sem staðsett væri í miðju 
svæðisins. Borgin fær allar sínar vörur frá landbúnaðinum. Von Thünen gerir 
ráð fyrir frjálsri samkeppni þar sem hver framleiðandi hugsar aðeins um að 
hámarka eiginn hagnað. Samkeppni bænda um staðsetningu mun leiða til að 
verð á landi er hæst næst borginni og fer síðan stiglækkandi með vaxandi 
fjarlægð frá markaðnum í að vera ekki neitt við mörk hins ræktanlega lands. 
Við slíkar kringumstæður mun hagkvæmasta staðsetning mismunandi 
framleiðslu ákvarðast af flutningskostnaði á markað og verði lands. Hann 
hugsaði sér svæðið í heild mynda hringi út frá miðju. Í innsta hringnum næst 
markaðnum myndi vera staðsett landbúnaðarframleiðsla sem dýrt væri að 
flytja á markað og eða sem mikill afrakstur væri af á hvern hektara. Í 
hringjum fjær markaðnum yrði staðsett starfsemi sem þarfnaðist mikils 
landrýmis og eða ódýrt væri að flytja á markað ( Von Thünen, 1921). 

Með þessum hætti lýsir Von Thünen hvernig mismunandi landbúnaður 
mun staðsetja sig með tilliti til hagkvæmustu landnýtingar. Búgreinar með 
betri afkomu sem hafa jafnframt meiri þörf fyrir staðsetja sig nálægt borginni 
greiða hærra verð fyrir land. Fyrir utan ysta hringinn endar landið í villtu 
víðerni sem er of langt frá borginni til að borgi sig að staðsetja þar landbúnað 
af einhverju tagi þrátt fyrir að verð á landi sé komið ofan í ekkert.  

Von Thünen kemur einnig inn á utanaðkomandi áhrif t.d. ef ný 
korntegund verður til, geti það leitt til endurskipulagningar innan og milli 
hringjanna, þ.e. hvernig hinar mismunandi greinar staðsetja sig (Von Thünen, 
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1921). Hér má hugsa sér hliðstæðu við áhrif mikillar eftirspurnar þéttbýlisbúa 
eftir landi. Þrátt fyrir að sú eftirspurn feli ekki í sér áform um notkun lands 
undir landbúnaðarframleiðslu, kunna áhrif hennar að verða þau sömu og ef 
um nýja búgrein væri að ræða sem gæti greitt meira fyrir land en þær sem 
fyrir eru. 

Arthur C. Nelson (1986) rannsakaði áhrif eftirspurnar eftir landi til 
annarra nota en landbúnaðar á landverð og þróun landnotkunar í nágrenni 
stórborga. Hann byggir fræðilegan grunn að hluta á kenningum Von 
Thünens. Í rannsókninni má finna ágæta hliðstæðu við þá þróun sem hefur 
átt sér stað hérlendis á allra síðustu árum. Nelson gengur þó ekki svo langt að 
hann geri tilraun til að gera greinarmun á áhrifum hækkunar landverðs á 
staðsetningu mismunandi búgreina. 

Nelson fjallar um vaxandi eftirspurn þéttbýlisbúa í Bandaríkjunum eftir 
landi til búsetu fyrir utan stórborgir og úthverfi þeirra. Til að mæta 
eftirspurninni hefur stærri jörðum verið skipt upp í smærri skika. Minni 
landspildur gera fleira fólki kleift að kaupa sér ákveðinn lífstíl fyrir utan 
borgirnar. Margir kaupa mun stærra land heldur en þeir hafa möguleika á að 
nýta eða nota undir framleiðslu. Markmið íbúa úr þéttbýli er í mörgum 
tilfellum enda ekki að nota landið undir framleiðslustarfsemi. Þannig fer 
smátt og smátt landið næst fyrir utan borgirnar úr landbúnaðarnotkun eða 
annarri framleiðslustarfsemi (Nelson, 1986). 

Eftirspurn þéttbýlisbúa eftir landi ræðst ekki einungis af því að fólk er að 
kaupa sér meira landrými í skiptum fyrir minna aðgengi að því sem borgin 
hefur upp á að bjóða. Nelson vísar í Yamada (1972) en hann bætir við 
hefðbundnar kenningar um myndun landverðs. Fólk tekur einnig inn valið á 
milli þess að vera með betra aðgengi að borginni eða búa við meiri 
umhverfisgæði sem tengjast því að losna við óæskilega fylgifiska borga eins 
og glæpi, þrengsli, loft- og hávaðamengun. Verðmæti lands minnkar eftir því 
sem fjær dregur frá borginni vegna þess að aðgengi minnkar, ferðakostnaður 
og tími til og frá vinnu eykst, en að sama skapi eykst verðmæti lands eftir því 
sem fjær dregur vegna meiri umhverfisgæða. Fólk velur einnig á milli þess að 
kaupa meira land fjær borginni eða eiga meiri frítíma. Eftir því sem tekjur 
fólks eru meiri og vinnutími minni því meiri áhugi beinist að frístundum. Því 
fjær borginni sem fólk flytur því minni tími verður fyrir frístundir (Nelson, 
1986). 

Niðurstaða rannsóknar Nelsons er að eftirspurn þéttbýlisbúa eftir landi á 
ofangreindum forsendum leiði til hækkunar á verði lands í sveitum eftir því 
sem fjær dregur miðju stórborga en á móti minnki virði lands eftir sem fjær 
dregur jaðri borganna. Þannig yfirgnæfi minnkandi aðgengi að lokum í raun 
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þá kosti sem verið er að sækjast eftir í sveitinni. Heildaráhrif eftirspurnar 
þéttbýlisbúa eru að landverð verður mun hærra en hefðbundnar kenningar 
gera ráð fyrir og jaðar borgarinnar færist út (Nelson, 1986). 

Framleiðsla mjólkur og kindakjöts 

Frá árinu 1996 hefur orðið mikil breyting á fjölda búa sem framleiða mjólk 
og kindakjöt. Búum þar sem framleiðsla á mjólk fer fram hefur fækkað úr 
1.332 í 787 eða um 40,9% frá árinu 1996. Búum þar sem 
kindakjötsframleiðsla fer fram hefur fækkað úr 2.791 í 2.092 eða um 25%. 
Breytingar á heildarmagni framleiðslu kindakjöts og mjólkur eru hinsvegar til 
aukningar. Meiri breyting hefur orðið á framleiðslumagni mjólkur en á 
kindakjöti. Framleiðsla á mjólk hefur aukist úr 101,6 milljónum lítra í 117,5 
milljónir lítra eða um 15,6% frá árinu 1996-2006. Framleiðsla á kindakjöti 
hefur aukist minna eða um 6,3%, úr 8.135 tonnum í 8.646 tonn. (Gögn 
Bændasamtaka Íslands, 2007). Á mynd 2 má sjá hvernig meðalstærð mjólkur- 
og sauðfjárbúa hefur breyst frá árinu 1996-2006.  
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Mynd 2. Meðalstærð búa í mjólkur- og kindakjötsframleiðslu 1996-2006 
Byggt á gögnum Bændasamtaka Íslands 
 
Mynd 2 sýnir að meðalstærð búa í mjólkur- og kindakjötsframleiðslu 

hefur farið vaxandi frá árinu 1996. Meðalframleiðsla sauðfjárbús hefur farið 
úr 2.915 kg í 4.133 kg frá 1996-2006 og meðalframleiðsla mjólkurbús úr 
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76.309 lítrum í 149.353 lítra. Það vekur athygli að árið 2001 virðast skiljast 
leiðir með þróun í meðalstærð mjólkurbúa og sauðfjárbúa. Meðalstærð 
mjólkurbúa hefur farið mjög vaxandi frá árinu 2001 og mest frá árinu 2005. 
Mun hægari þróun hefur átt sér stað á sama tíma meðal sauðfjárbænda hvað 
varðar stækkun búa.  

Breytingar á meðalstærð búa fela í sér hvorutveggja að framleiðsla er að 
færast á milli búa og svæða og aukning birtist með mismunandi hætti eftir 
búum og svæðum. Það er ljóst að framleiðsla í báðum greinum hefur færst 
nokkuð úr stað á tímabilinu en þó meira í mjólkurframleiðslu en 
kindakjötsframleiðslu. Áhrif landverðs á þróun framleiðslubreytinganna sem 
hér hefur verið lýst er viðfangsefni þessarar rannsóknar. 

Svæðisbundin staðsetning 

Þegar staðsetning framleiðslu mjólkur- og kindakjöts er athuguð kemur í ljós 
að hún virðist bundin við ákveðin svæði frekar en önnur en nokkur munur er 
þó á staðsetningu milli búgreinanna. Mynd 3 sýnir helstu einkenni á 
svæðisbundinni staðsetningu framleiðslu mjólkur- og kindakjöts. Myndinni 
er eingöngu ætlað að draga fram einkenni svæðisbundinnar framleiðslu í 
grófum dráttum enda inn á milli um undantekningar að ræða. Svæði þar sem 
hátt hlutfall mjólkurframleiðslu fer fram eru auðkennd með brotinni línu í 
hringjum og svæði þar sem hátt hlutfall kindakjötsframleiðslu fer fram eru 
auðkennd með heilli línu í hringjum.  
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Mynd 3. Svæðisbundin staðsetning framleiðslu mjólkur og kindakjöts árið 
20061 Brotin lína í hring táknar svæði með hátt hlutfall kindakjötsframleiðslu 
og heil lína í hring sýnir svæði með hátt hlutfall mjólkurframleiðslu. Byggt á 
gögnum Bændasamtaka Íslands 

Á mynd 3 má sjá að tiltölulega hátt hlutfall mjólkurframleiðslu fer fram á 
svæðum sitthvorum megin fyrir utan jaðar höfuðborgarsvæðisins og síðan 
aftur í nágrenni Akureyrar höfuðstaðar Norðurlands. Svæði þar sem hátt 
hlutfall kindakjötsframleiðslu fer fram eru dreifðari um landið og því ekki um 
eins mikla samþjöppun að ræða. Svæði sem einkennast af hærra vægi 
kindakjötsframleiðslu af heildarframleiðslu en önnur eru jafnframt staðsett í 
meiri fjarlægð frá stærstu þéttbýliskjörnum landsins.  
 

 

                                                 
1 Kort sem sýnir sveitarfélagamörk í grófum dráttum er fengið hjá Félagsmálaráðuneytinu.  
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Þegar horft er til þess að miklu betri afkoma er hjá kúabændum en 
sauðfjárbændum og að kúabændur hafa mun meiri þörf fyrir nálægð við 
markaðinn sökum stöðugra mjólkurflutninga fer ekki hjá því að mynd 3 af 
svæðisbundinni staðsetningu búgreinanna minni á kenningu Von Thünens 
þótt ekki sé um fullkomna samsvörun að ræða. 

Helsta einkenni þróunar á staðsetningu framleiðslubreytinga í mjólkur- og 
kindakjötsframleiðslu frá árinu 1996-2006 er að framleiðslan hefur 
tilhneigingu til að aukast á svæðum þar sem hún er mikil fyrir og minnka á 
svæðum þar sem hún er lítil fyrir (Gögn Bændasamtaka Íslands, 2007). Á 
þessu eru þó nokkrar undantekningar. 
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Breytingar í mjólkurframleiðslu 

Á mynd 4 hefur svæðum verið raðað niður eftir fjarlægð frá höfuðborgar-
svæðinu eftir fremsta megni. 

 
Mynd 4. Breytingar á framleiðslu mjólkur 1996-2001 og 2001-2006. Byggt á 
gögnum Bændasamtaka Íslands 
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Í mynd 4 eru bornar saman breytingar í mjólkurframleiðslu milli 
tímabilanna 1996-2001 og 2001-2006. Samanburðurinn gefur til kynna að 
mjólkurframleiðsla hafi færst í meira mæli síðara tímabilið inn á þau svæði 
þar sem landverð hefur hækkað einna mest, þ.e. á Suður- og Vesturlandi. 
Greina má samskonar áhrif í nágrenni Akureyrar. Aukin eftirspurn eftir landi 
til annarra nota en undir hefðbundinn landbúnað virðist því ekki hafa þau 
áhrif að framleiðsla mjólkur færist fjær höfuðborgarsvæðinu en áður. 

Breytingar í kindakjötsframleiðslu 

Á mynd 5 hefur svæðum verið raðað niður eftir fjarlægð frá 
höfuðborgarsvæðinu með sama hætti og áður.  

Þegar mynd 5 er skoðuð má sjá að það sem greinir þróun tímabilsins 
2001-2006 frá tímabilinu 1996-2006 er að hluti framleiðsluaukningarinnar í 
kindakjöti virðist vera að færast yfir á svæði fjær höfuðborgarsvæðinu en 
áður. Þetta á sérstaklega við um Vesturland en á svæðum þar sem var mikil 
framleiðsluaukning fyrra tímabilið er aðeins um litla aukningu að ræða eftir 
árið 2001 eða minnkun. Svæði fjær, bæði inn á Vestfjörðum, í 
Húnavatnssýslunum og Skagafirði taka hinsvegar við aukinni framleiðslu. 
Mest samfelld minnkun framleiðslu kemur fram á Suðurlandi. Þannig virðist 
sem breytingar til aukningar á kindakjötsframleiðsla komi fram á svæðum 
fjær höfuðborgarsvæðinu en áður eða þar sem talið er að landverð hafi 
hækkað minna. Greina má vísbendingar um sambærilega þróun í nágrenni 
Akureyrar, munur milli tímabila gefur ekki með sama hætti til kynna að áhrifa 
landverðs gæti þar en þróunin er þó á sama veg, framleiðsla minnkar þar í 
nágrenninu. 
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Mynd 5. Breytingar á framleiðslu kindakjöts 1996-2001 og 2001-2006. Byggt 
á gögnum Bændasamtaka Íslands 
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Lokaorð 

Á allra síðustu árum hefur landverð á Íslandi hækkað mikið og langt umfram 
það sem viðgengist hefur 20. öldina eða þann tíma sem einkennst hefur af 
sjálfsábúð bænda og bændur í meirihluta þeirra er sóttust eftir landi. 
Hækkunin er fyrst og fremst rakin til aukinnar eftirspurnar þéttbýlisbúa eftir 
landi til annarra nota en hefðbundins landbúnaðar. Ein af ástæðum mikillar 
eftirspurnar eftir landi á Suður- og Vesturlandi er talin vera nálægð við 
höfuðborgarsvæðið. Í þeim landshlutum er jafnframt talið að verð á landi 
hafi hækkað mest. Samsvarandi eftirspurnaráhrif má greina í nágrenni 
Akureyrar, stærsta þéttbýliskjarna Norðurlands en þó í miklu minni mæli.  

Samkvæmt hefðbundnum kenningum um staðarval landbúnaðar útfrá 
samspili verðmyndunar á landi, afkomu búgreinar og fjarlægðar frá markaði, 
ættu búgreinar með betri afkomu og meiri þörf fyrir nálægð við stærstu 
markaði að staðsetja sig nær þéttbýli heldur en búgreinar með lakari afkomu 
og minni þörf fyrir nálægð við markað. Slíkar kenningar fela í sér forsendur 
sem byggja á mikilli einföldun á raunverulegum aðstæðum. Niðurstöður 
þessarar rannsóknar benda þó til að slíkt samband megi finna að hluta til 
þegar staðsetning mjólkur- og kindakjötsframleiðslu er skoðuð. Athugun á 
áhrifum hækkandi landverðs síðustu ára á framleiðslubreytingar bendir til að 
kindakjötsframleiðslan hafi hliðrast frá svæðum þar sem landverð hefur 
hækkað mest en mjólkurframleiðendur brugðist við með auknum 
fjárfestingum og frekari stækkun búa.  

Hugsanleg skýring á mismunandi áhrifum hækkunar á landverði á 
staðsetningu mjólkur- og kindakjötsframleiðslu er mikill munur á afkomu 
greinanna. Miklu betri afkoma er í mjólkurframleiðslu en 
kindakjötsframleiðslu. Aukin veðhæfni jarða á þeim svæðum þar sem 
landverð hefur hækkað meira eða mest kann að hafa gert mjólkurbændum 
kleift að ráðast í stærri fjárfestingar en áður til að stækka bú sín og hagræða í 
rekstri. Þannig kann einnig að vera að hækkun landverðs hafi hraðað þróun 
stærðarhagkvæmni og fjárfestingum í tækniframförum í mjólkurframleiðslu. 
Mikill munur á þróun í meðalstærð mjólkurbúa eftir árið 2001 í samanburði 
við tímabilið 1996-2001 styður þessa skoðun, sérstaklega í ljósi þess að fram 
að þeim tíma eða frá árinu 1996-2001 var þróun stærðarhagkvæmni í 
mjólkur- og kindakjötsframleiðslu nokkuð svipuð en eftir árið 2001 skiljast 
leiðir milli búgreina. Þá dregur heldur úr þróun stærðarhagkvæmni 
sauðfjárbúa á meðan kúabú stækka mun meira en áður sé litið til þessara 
tveggja tímabila.  
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Það er áréttað að hér er einungis um vísbendingar að ræða og ekki rétt að 
draga of miklar ályktanir af þessum niðurstöðum. Nákvæm athugun á þróun 
landverðs eftir svæðum er ekki fyrir hendi og einungis byggt á vitneskju 
þeirra sem til þekkja í þeim efnum. Þrátt fyrir að talið sé að landverð hafi 
hækkað mest á svæðum á Suður- og Vesturlandi eða þeim landshlutum sem 
staðsettir eru næst höfuðborgarsvæðinu þá er ljóst að eftirspurn eftir landi 
ræðst af mun fleiri þáttum, m.a. náttúrufari og öðrum hlunnindum. 
Staðsetning framleiðslu mjólkur- og kindakjötsframleiðslu ræðst einnig af 
mörgum öðrum þáttum en landverði. Gæði lands undir landbúnað eru einn 
af þeim þáttum. Þá þarf að hafa í huga að þróun stærðarhagkvæmni er 
viðvarandi þróun. Mismunur milli tímabila fyrir og eftir árið 2001 á hvar 
framleiðslubreytingar koma fram til aukningar eða minnkunar milli svæða 
bendir þó til að landverð sé áhrifaþáttur á staðsetningu 
landbúnaðarframleiðslu sem ekki er hægt að líta framhjá.  

Til framtíðar litið kann verð á landi að fara enn meira hækkandi bæði á 
svæðum nær og fjær höfuðborgarsvæðinu. Það mun að öllum líkindum 
ráðast fyrst og fremst af bættum samgöngum milli staða. Útvíkkun 
höfuðborgarsvæðisins mun einnig hafa áhrif á landverð. Eftir því sem jaðar 
höfuðborgarsvæðisins sem atvinnusvæðis færist út verða fjarlægðir út á land 
styttri. Aukið svigrúm skapast fyrir þá sem vilja búa út í sveit en vinna á 
höfuðborgarsvæðinu.  

Áhrif þess á landbúnað ef mikill munur er eða myndast á verði og 
arðsemi landsins sem notað er undir búrekstur er umhugsunarefni til 
framtíðar litið. Það mun þrýsta á enn frekari arðsemi í framleiðslu til að 
réttlæta megi búrekstur á jörðum þar sem landverð hefur hækkað mikið. 
Hugsanlegt er ef landverð heldur áfram að hækka mest á svæðum í nágrenni 
höfuðborgarsvæðisins, að á næstu árum muni mjólkurframleiðsla byggjast 
upp fjær en áður og þannig hliðrast einnig til með sama hætti og 
kindakjötsframleiðslan og ýta þá kindakjötsframleiðslunni á undan sér yfir á 
svæði enn fjær.  
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Byggðaþróun og ferðaþjónusta 

Klasaaðferðin 

Margrét Víkingsdóttir og Anna Karlsdóttir 

 
Ferðaþjónusta er vaxandi grein á heimsmælikvarða með margar milljónir 
ferðamanna sem ferðast ár hvert og árið 1996 var ferðaþjónusta þriðja 
stærsta efnahagslega starfsemin í heiminum. (Sinclair, 1998). Þessi hraða 
þróun ferðaþjónustu í mörgum löndum hefur virkað vaxtarhvetjandi á 
svæðisbundið efnahagslíf og er þess vegna talin bjargvættur 
landsbyggðarinnar af stjórnvöldum margra lands eins og Jackson og Murphy 
(2006) halda fram. Þeir telja að þar sem ferðaþjónusta sé mannaflsfrek 
atvinnugrein þá geti stjórnvöld notað hana sem gulrót til að laða ný fyrirtæki 
að svæðum í samdrætti. Ferðaþjónustan er þess vegna nauðsynlegt afl í 
lífsbaráttu hnignandi svæða að þeirra mati.  

Í þessari grein verður kannað hvernig klasar hafa verið notaðir sem 
byggðaþróunartæki af íslenskum stjórnvöldum með áherslu á ferðaþjónustu 
en byggt verður á fyrirliggjandi gögnum (secondary data). Tekið verður sérstakt 
dæmi um ferðaþjónustuklasann í Vaxtarsamningi Eyjafjarðar og hann 
skoðaður út frá áhrifum á svæðisbundna þróun. Sú spurning sem leitast 
verður við að svara er hvort að hægt sé að nota klasa sem leið til að efla 
svæðisbundið efnahagslíf í gegnum ferðaþjónustu.  

Hagræn þróun svæða, fræðilega forsendur 

Ýmsar kenningar um hagrænna þróun svæða hafa verið mótaðar (Anderson 
et. al., 2004) sem viðbrögð við breytilegu hagrænu umhverfi. Síðustu 20-30 
árin hefur þó orðið breyting á stefnumótun í byggðaþróun. (Petrella, 2000). 
Um miðjan áttunda áratuginn beindust sjónir manna að „þriðju Ítalíu“, líkani 
sem byggði á sveigjanleika og sérhæfingu. (Storper, 1997) Þetta líkan lýsir 
blómlegri uppbyggingu í Norðaustur - og Mið - Ítalíu sem andstæðu við 
stöðnunina á Suður - Ítalíu og samdráttinn í Norðvestur - Ítalíu. Í þriðju 
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Ítalíu söfnuðust saman, eða klösuðust, lítil og meðalstór fyrirtæki (LMF) á 
vissum svæðum í samræmi við sérhæfingu fyrirtækjanna sem gerði þeim 
kleift að styrkja stöðu sína og ná þar að auki sterkri stöðu á heimsmörkuðum 
í fjölmörgum iðngreinum. Annað sem kom í ljós voru styrkjandi áhrif 
samsöfnunar eða klasamyndar á LMF geirann. (Anderson et. al., 2004). Þetta 
líkan af þriðju Ítalíu er kveikjan sem lagði grunninn að breytingum í 
byggðaathugunum á næstu árum og seint á níunda áratugnum voru 
fræðimenn farnir að gera sér grein því að kannski væri samhópun fyrirtækja 
það sem væri kveikjan að góðri efnahagslegri frammistöðu svæða. (Storper, 
1997). Samkvæmt Amin (2005) var enn verið að nota klassískar kenningar til 
að mæla ójafnvægi á milli svæða, atvinnuleysi, framleiðni og velferð, við gerð 
byggðastefnu í kringum 1980. Eftir breytingar við gerð byggðastefnu á næstu 
árum var nýtt módel, kallað þriðja aldan eða „third wave“, sem lagði áherslu 
á hugmyndir um tengsl og að helga sig samfélaginu. Blakely og Bradhaw 
(1999) nota einnig þessa skilgreiningu á þriðju öldunni þar sem þeir halda því 
fram að þessi stefnubreyting hafa fært áherslurnar í byggðamálum á 
svæðisbundna þróun og þar með skapað grunninn fyrir efnahagslega vöxt í 
gegnum samstarf opinberra aðila og einkaaðila. Aðferðirnar við gerð 
byggðastefnu hafa því breyst frá því að vera ofansæknar yfir í að koma úr 
grasrótinni þar sem ákvarðanir um forgangsröðun eru staðbundnar. Dæmi 
um aðferð sem notuð er í neðan frá og upp aðferðinni eru til dæmis iðnaðar 
klasar og staðbundin þekkingar yfirfærsla segir Amin(2004).  

Það er því ljóst að samsöfnun fyrirtækja eða klasar er ekki nýtt fyrirbæri 
heldur hefur það verið þekkt um langan tíma þó að nýlega hafi umfjöllum 
um klasa orðið vinsælt umfjöllunarefni fræðimanna og sérfræðinga í 
efnahagslegri þróun. (Ketels, 2003). Michael Porter (2000) er einn af leiðandi 
fræðimönnum í klasafræðum en skilgreining hans á klösum hefur farið víða. 
Samkvæmt honum þá eru klasar:  

 
landfræðileg þyrping tengdra fyrirtækja, birgja, þjónustuaðila fyrirtækja í tengdum 
atvinnugreinum og stofnana .... á sérhæfðuum sviðum sem eiga í samkeppni en 
einnig í samvinnu. (Porter, 2000: 15) 
 
Skilgreining Porters á klösum er í samræmi við stefnumótun þriðju 

öldunnar sem leggur áherslu á svæðisbundna þróun í gegnum samstarf 
opinbera aðila og einkaaðila og þátttöku alls samfélagsins og samkvæmt 
Ketels (2003) stefnubreytingu í rannsóknum og efnahagslegri þróun í átt að 
rekstrarhagfræðilegum grunni fyrir hagsæld og vöxt. Porter (2000) setti fram 
kenningu um samkeppnishæfni fyrirtækja en hún byggir á líkani sem hann 
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kallar „demantinn“. Demanturinn samanstendur af fjórum tengdum þáttum 
sem notaðir eru til að útskýra samkeppnishæfni. Þessir þættir eru: 
framleiðsluskilyrði, tengdar greinar og stuðningsgreinar, eftirspurnarskilyrði 
og gerð fyrirtækja, stefna og samkeppni. (Anderson et. al., 2004). Klasinn 
einblínir þar af leiðandi á tengsl á milli fyrirtækja á ýmsa vegu um leið og 
áhersla er lögð á sérhæft, faglegt og sterkt samband á milli kaupenda og birgja 
þeirra. (Nordin, 1998). 

Þrátt fyrir að margir klasar hafi borið árangur er hluti fræðimanna sem fer 
mjög varlega í að alhæfa um velgengi klasaaðferðarinnar. Amin (2004) heldur 
því fram að hvert svæði og hvert land verði að finna sína eigin leið við 
byggðaþróun, það sé einfaldlega ekki hægt að flytja árangurríka byggðaþróun 
frá einu svæði til annars án aðlögunar. Dicken (2003) tekur undir þetta og 
heldur því jafnframt fram að það sé alltaf eitthvað alveg sérstakt á hverju 
svæði sem ekki sé hægt að færa annað. Djúpa, persónulega þekkingu eða 
þögla þekkingu (tacid knowledge) er ekki auðveldlega hægt að flytja frá einu 
svæði til annars. Þar af leiðir að þó að margir lofi klasaaðferðina verður að 
aðlaga hana hverju svæði fyrir sig til þess að hún nái hámarks árangri. Það er 
einfaldlega ekki hægt að flytja þriðju Ítalíu yfir á annað svæði án aðlögunar. 
Ketels (2003) ræðir þetta málefni í grein sinni The development of cluster concepts – 
present experiences and further developments þar sem fram kemur að sumir 
gagnrýnendur haldi því fram að klasahugtakið og skilgreiningar á því séu of 
óljósar og aðrir telja áhyggjuefni að klasaaðferðin sé notuð í verkefnum sem 
hafa lítið sameiginlegt með upphaflegu umgjörðinni. Nordin (2003) tekur 
undir þetta og telur enn frekar að hægt sé að gagnrýna kenningu Porters um 
samkeppnishæfni, þætti Demantslíkansins og mikilvægi hins staðbundna 
umhverfis þar sem erfitt sé að afmarka klasa svæðislega og eftir 
atvinnugeirum.  

Þrátt fyrir ýmis varnaðarorð hefur klasaaðferðinni verið beitt víða í 
byggðaþróun. Hundruðum klasa hefur verið komið á koppinn um víða 
veröld og hefur gengi þeirra verið bæði jákvæð og neikvæð. Klasar hafa verið 
notaðir í ýmsum atvinnugreinum og er ferðaþjónusta ein af þeim.  

Ferðaþjónusta og byggðaþróun, klasaaðferðin 

Mörg lönd sem hafa búið við hnignun landbúnaðar og miklar verndar 
þröskulda í framleiðslu hafa snúið sér að ferðaþjónustu sem leið til að auka 
vöxt (Sinclair, 1998). Jackson and Murphy (2006) taka undir þetta og halda 
því jafnframt fram að hröð þróun og uppbygging ferðaþjónustu í mörgum 
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löndum eigi sinn þátt í styrkingu svæðisbundins efnahagslífs og er þar af 
leiðandi litið á hana sem bjargvætt landsbyggðarinnar. Annar þáttur sem 
styður þetta álit er að samkvæmt Sinclair (1998) er ferðaþjónusta þriðji 
stærsti efnahagsþátturinn í heiminum og eins og Nordin(2003) heldur fram er 
því spáð að ferðaþjónusta verði ein af fáum atvinnugreinum sem framleiði 
störf í framtíðinni. Novelli, Schmitz og Spenser (2006) hafa einnig haldið því 
fram að LMF séu lykilaðilar í því að uppfylla þarfir ferðamanna og því í raun 
hjartsláttur ferðaþjónustu um allan heim. Í grein Jacksons og Murphy’s 
(2006) um notkun klasa í svæðisbundinni ferðaþjónustu taka þeir undir þessa 
fullyrðingu og segja enn fremur að klasar hafi orðið mikilvægt afl í þróun 
ferðaþjónustu, sérstaklega á svæðum þar sem ferðaþjónustuaðilar hafa 
myndað virk samtök. Nordin (2003) tekur undir þetta og bendir jafnframt á 
að notkun klasaaðferða í ferðaþjónustu sé áhugaverð vegna þess að 
atvinnugreinin sjálf innihaldi svo marga áhugaverða þætti.  

Eins og í öðrum heimshlutum hefur ferðaþjónusta á Íslandi vaxið 
umtalsvert síðust ár. Nýjustu tölur sína að ferðaþjónusta hefur vaxið um 
6,4% árlega frá 1960 – 2004. (Ásgeir et al., 2006). Á árinu 2006 var 
heildarfjöldi erlendra gesta sem heimsótti Ísland 398.625 (Ferðamálastofa, 
2007) og ef gefið er að vöxturinn haldi áfram líkt og verið hefur má gera ráð 
fyrir að fjöldi ferðamanna árið 2007 verið á milli 450.000-500.000. 
Samkvæmt Ferðamálaáætlun fyrir árin 2006-2015 eru heildar efnahagsleg 
áhrif útgjalda ferðamanna í kringum 120 milljónir og í bæklingnum 
Ferðaþjónusta í tölum sem Ferðamálastofa (2005) gefur út kemur fram að 
ferðaþjónusta sé ein af stærstu gjaldeyrismyndandi atvinnugreinunum og sé 
fjórða stærsta atvinnugreinin á eftir sjávarafurðum, áli og samgöngum (annað 
en talið er til ferðaþjónusta). Í bæklingnum kemur einnig fram að innan 
ferðaþjónustunnar skapist 6.900 störf.  

Í nýjustu byggðaáætlun (2006-2009) var aðaláherslan (eins og í síðustu á 
undan) á menntun og menningu, nýsköpun og byggðaaðgerðir, samgöngur 
og fjarskipti og eflingu hinna dreifðari byggða. Þar kemur einnig fram að 
ferðaþjónusta sé vaxandi atvinnugrein um allt land vegna fækkunar starfa í 
fiskvinnslu og frumgreinum. Einnig er talið að með ferðaþjónustu verði hægt 
að styrkja hinar dreifðar byggðir enn frekar og áætlanir um að styrkja innri 
uppbyggingu ferðaþjónustu á ýmsan hátt með þeirri framtíðaráherslu á 
hámarka afrakstur greinarinnar og dreifa flæði ferðamanna yfir allt landið. 
Áhersla er lögð á að bæta nýtingu fjárfestinga, beina markaðssetningu að 
svæðum sem ferðamenn hafa ekki sótt í eins miklum mæli og lengja 
ferðamannatímabilið. (Byggðastofnun, 2005) 
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Vaxtarsamningur Eyjafjarðar 
Þann þriðja maí 2002 var samþykkt samhljóða á alþingi byggðaáætlun fyrir 
árin 2002-2005. Í einum hluta áætlunarinnar var lagt til að gerð yrði sérstök 
byggðaáætlun fyrir Eyjafjarðarsvæðið með það að markmiði að styrkja þetta 
stærsta þéttbýlissvæði fyrir utan höfuðborgarsvæðið. Verkefnahópur var 
stofnaður með það að markmiði að koma með tillögur um byggðaáætlunina. 
Niðurstaða hópsins var að setja af stað tilraunaverkefnið Vaxtarsamning 
Eyjafjarðar með vaxtarpóla Oulu svæðisins í Finnlandi sem fyrirmynd. 
SVOT greining var síðan framkvæmd til að greina efnahagslegan og 
samfélagslegan bakgrunn og niðurstöðurnar notaðar sem grunnur fyrir 
ákvörðun um stofnun fjögurra klasa: heilsuklasa, matvælaklasa, mennta – og 
rannsóknaklasa og ferðaþjónustuklasa. (Iðnaðar – og viðskiptaráðuneytið, 
2004).  

Vaxtarsamningur Eyjafjarðar byggir á samvinnu opinbera aðila og 
einkageirans með það að markmiði að örva atvinnulífið. Þeir sem taka þátt í 
samningnum eru skyldugir til að leggja fram framlög í formi fjármagns eða 
sérfræðiþekkingar. Bein fjárframlög til samningsins eru samtals 142,5 
milljónir á samningstímanum auk 35 milljóna í formi sérfræðiþekkingar. 
Markmið samningsins eru eftirfarandi: 

• Að efla Eyjafjarðarsvæðið sem eftirsóttan valkost til búsetu.   
• Auka fólksfjölgun á Eyjafjarðarsvæðinu um 1.500 á tímabilinu.  
• Auka samkeppnishæfni svæðisins og efla hagvöxt.   
• Þróa og styrkja vaxtargreinar svæðisins.  
• Fjölga samkeppnishæfum fyrirtækjum og störfum og efla 

framboð á  
• vörum og þjónustu.  
• Nýta möguleika sem skapast með aðild að alþjóðlegum 

verkefnum.  
• Laða að alþjóðlega fjárfestingu og þekkingu.  

 
Hingað til hafa 400 manns tekið þátt í klasastarfinu með í kringum 100 

staðbundin fyrirtæki og stofnanir sem sent hafa fulltrúa sína til að taka þátt í 
vinnustofum og kynningarfundum. (Vaxtarsamningur Eyjafjarðar, 2007a). 

Ferðamálaklasinn 
Klasarnir áttu að einblína fyrst og fremst á Eyjafjarðarsvæðið en sú ákvörðun 
var fljótlega tekin að ferðamálaklasinn myndi starfa á öllu Norðurlandi. 
Ástæðan fyrir þeirra ákvörðun var sú að fyrir var á svæðinu 
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Markaðsskrifstofa Norðurlands eða MFN og var það mat þeirra sem komu 
að vinnunni í upphafi að starfssvæði klasans yrði að vera það saman og 
MFN. Þannig hafði ferðamálaklasinn ákveðna sérstöðu meðal hinna klasanna 
og gat leyft sér þátttöku í verkefnum sem beindust að fleiri svæðum en 
Eyjafirði. Ferðaþjónusta á Norðurlandi hefur upp á ágætt framboð á 
þjónustu að bjóða en helsta vandamálið hefur verið stutt háönn sem stendur 
yfir frá júní og fram í ágúst. Það var þess vegna aðalmarkmið 
ferðaþjónustuklasans að einbeita sér að lágönninni og reyna þannig að jafna 
út sveiflur á milli lágannar og háannar og gera ferðaþjónustu á Norðurlandi 
að ábatasamri atvinnugrein allt árið. Leiðarljós ferðaþjónustuklasans var því 
að: með áherslu á samvinnu ólíkra aðila og sérstöðu svæða verði 
ferðaþjónusta á Norðurlandi öflug og arðbær atvinnugrein allt árið. 
(Vaxtarsamningur Eyjafjarðar, 2007b) 

Í upphafi starfsins var klasastjórnum falið að finna það fólk sem ætti að 
mynda forystuhópa klasanna, en þeirra hlutverk er að ákveða stefnu klasans. 
Þessir einstaklingur yrðu því að vera lykilaðilar í ferðaþjónustu á 
Norðurlandi, vera hátt settir innan sinna fyrirtækja til að auðvelda 
ákvarðanatöku á fundum og vera áhugasamir um verkefni. Þegar búið var að 
mynda forystuhóp var lögð mikil vinna í það að finna út hvernig haga ætti 
vinnunni, það er hvað þyrfti að leggja mesta áherslu á í upphafi. Það verður 
að hafa í huga að MFN var þegar starfandi á svæðinu og því óþarfi að klasinn 
einbeitti sér að sömu málefnum og hún. Það var því ákveðið að leggja 
áherslu á innri uppbyggingu greinarinnar, það er rannsóknir, efling 
fagmenntunnar og miðlun á þekkingu og reynslu á milli fyrirtækja og 
stofnana. (Vaxtarsamningur Eyjafjarðar, 2007b). Unnið var til dæmis að 
rannsóknum á vetraferðamennsku og gerð tölfræðileg greining, tekið þátt í 
námskeiðshaldi, leiðsögumanna námskeið og Hagvöxtur á heimaslóð, og 
myndaður vettvangur fyrir miðlun á þekkingu og reynslu með 
hádegisverðarfundum og uppskeruhátíð ferðaþjónustunnar. Þegar leið á 
samningstímann var einnig lögð áhersla á vöruþróun sem byggði á samvinnu 
á milli fyrirtækja. Verkefnið Næturgaman á Norðurlandi, sem byggir á 
samvinnu hótela, afþreyingafyrirtækja og fólksflutningafyrirtækja um að nýta 
birtutímann á nóttunni í maí lok, er dæmi um slíkt verkefni sem og verkefnið 
Matur úr héraði, en það er samstarfsverkefni ferðaþjónustuaðila og 
matvælaframleiðenda um að hefja á loft eyfirsk matvæli. Einnig hefur verið 
komið að ýmsum verkefnum sem tengjast vetrartímanum eins og átakið 
Vetrarhelgarferðir til Akureyrar og Snow Magic verkefnið sem byggir á 
uppbyggingu vetrarferðamennsku í Mývatnssveit. Beint flug til Akureyrar er 
mikið hagsmunamál fyrir ferðaþjónustuaðila á Norðurlandi og hefur 
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ferðamálaklasinn, ásamt fyrirtækjum í ferðaþjónustu, beitt sér fyrir því að 
auka þann tíma sem beina flugið stendur yfir. Tekið skal fram að mörg 
þessara verkefna hafa verið unnin í nánu samstarfi við MFN eins og til 
dæmis verkefnið með beina flugið og hefur þar skilað árangri samstillt átak í 
markaðssetningu erlendis og hagsmunabarátta ferðþjónustuaðila á svæðinu.  

Vinnubrögð klasans hafa því þróast úr því að leggja megin áherslu á að 
styrkja grunngerðina með rannsóknum og námskeiðshaldi yfir í aukna 
vöruþróun með áherslu á samvinnuverkefni á milli fyrirtækja og 
atvinnugreina. Þessi þróun bendir til þess að í gegnum tímabilið hefur sú 
hugmyndafræði sem unnið hefur verið eftir jafnt og þétt verið að skila sér. 
Þrátt fyrir að öll vinna hafi farið hægt af stað er óhætt að segja að þeir sem 
hafa tekið þátt í starfi klasans hafi áttað sig á gildi þess að vinna saman og að 
samstillt átak getur skilað meiru. Það hefur því orðið hugafarsbreyting á 
tímabilinu og í dag er meiri framkvæmdahugur í ferðaþjónustuaðilum og þeir 
farnir að taka framfarir í ferðaþjónustu á svæðinu í sínar eigin hendur.  

Niðurstaða 

Er því með þessu dæmi hér að ofan hægt að svara þeirri spurningu hvort að 
hægt sé að nota klasa sem leið til að efla dreifbýl svæði í gegnum 
ferðaþjónustu.  

Þegar svar við þessari spurningu er skoðað eru margir þættir sem taka 
þarf til greina. Einn þeirra er sá stutti tími sem verkefninu var gefinn eða þrjú 
ár. Ef skoðað er dæmið um þriðju Ítalíu, sem fjallað var um hér að ofan, þá 
tók það ferli mörg ár í þróun þar til fullkomnun var náð og efnahagslífið fór 
að vaxa og skila hagnaði. Þrjú ár eru því of stuttur tími til þess að hægt sé að 
ætlast til að verkefni nái árangri. Taka verður því undir rök Amins (2004) 
þegar hann heldur því fram að ekki sé einfaldlega hægt að yfirfæra 
árangursríka byggðastefnu frá einu svæði til annars. Samkeppnisforskot 
fyrirtækja í Silicon Valley og á þriðju Ítalíu, svo ólík sem þau eru, byggist á 
margra ára vinnu og fágun allra hliða samvinnunnar. Það er því ferlið sem 
verður að yfirfæra en ekki afrakstur ferlisins og síðan verður að aðlaga það að 
því samfélagi og svæði sem við á.  

Annar þáttur sem verður að skoða er eðlismunur á klösum og 
ferðaþjónustu. Klasar byggja á samvinnu fyrirtækja á sama svæði á meðan 
eðli ferðaþjónustu er að ganga þvert á atvinnugreinar og svæði. Fyrirtæki í 
ferðaþjónustu, geta vegna eðlis greinarinnar ekki bara safnast saman á eitt 
svæði heldur eru þau náttúrulega dreifð miðað við náttúru og afþreyingu. Ef 
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tekið er dæmi um Norðurland þá koma skemmtiferðaskip til Akureyrar, 
farþegarnir fara þar um borð í rútur hjá fyrirtæki staðsettu á Akureyri sem 
keyrir þá til Mývatnssveitar. Þetta er gott dæmi um hvernig ferðaþjónustan 
virkar og það sem gerir það að verkum að ekki er hægt að binda hana fast við 
einhver fyrirfram gefin box.  

Hvert er þá svarið við spurningunni? Er hægt að nota klasa sem leið til að 
efla dreifbýl svæði í gegnum ferðaþjónustu? Svarið við þessari spurningu 
verður því tvíþætt. Ef tekið er dæmið um ferðamálaklasann í Vaxtarsamningi 
Eyjafjarðar þá hefur þessi aðferðafræði klasanna um samvinnu fyrirtækja sem 
venjulega verið í samkeppni skilað heilmiklu fyrir greinina sjálfa. Ýmis 
verkefni hafa verið unnin ásamt því að hugarfarsbreyting hefur átt sér stað og 
það hefur verið stærsta breytingin. Miðað við ferðamálaklasa Vaxtarsamnings 
Eyjafjarðar er því hægt að nota klasaaðferðina til að byggja upp samkennd og 
að auka “hungur” í framfarir og þróun. Það sem verður hins vegar að setja 
spurningarmerki við það að binda klasa við einhver fyrirfram ákveðin svæði. 
Í tilfelli ferðaþjónustunnar er erfitt að efla eitt svæði eða einn þéttbýliskjarna 
án þess eiga í samvinnu við fyrirtæki utan svæðisins. Eðli ferðþjónustu er 
þannig að hún byggir á víðu samstarfi. Það er því hægt að efla efnahagslíf 
dreifbýlla svæða í gegnum ferðaþjónustu, en ekki með því að safna öllum 
ferðaþjónustufyrirtækjunum á einn stað heldur með því að efla innri 
uppbyggingu ferðaþjónustu á hverjum stað fyrir sig með samvinnu á milli 
aðila.  

Þegar metið var í upphafi Vaxtarsamnings Eyjafjarðar hvaða klasa ætti að 
leggja áherslu á var ekki farið í nákvæmar greiningar á efnahagslífi svæðisins. 
Það lá því ekki til grundvallar ákvörðun um að mynda formlega 
ferðamálaklasa viðamikil úttekt á ferðaþjónustu á svæðinu heldur meira farið 
eftir áliti fólks um hvaða atvinnugreinar stæðu sterkastar. Þetta gerir það að 
verkum að allur samanburður á áhrifum ferðamálaklasans á atvinnugreinina 
verður erfiður. Það er því verðugt verkefni í framhaldi af þessari samantekt 
hér að ofan að ráðast í það verkefni, fyrir alla ferðamálaklasa á landinu í dag, 
að gera ítarlega úttekt á ferðaþjónustu hvers svæðis fyrir sig til þess að reyna 
að meta áhrif klasans sjálfs á atvinnugreinina og allt atvinnulíf svæðisins. 
Aðeins þannig verður hægt að svara þeirri spurning til fulls hvort hægt sé að 
nota klasa sem leið til að efla dreifbýl svæði í gegnum ferðaþjónustu.  
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Aflaregla ―aflahrun 

Ragnar Árnason 
 

Aflaregla er regla sem segir til um leyfilegan heildarafla að gefinni stærð 
viðkomandi fiskistofns (eða fiskistofna). Þetta má formlega rita: 

q = F(x) 
þar sem x táknar stærð fiskistofns q afla úr honum og fallið F(.) er 

aflareglan sem tengir þessar tvær breytur saman. Unnt er að sýna fram á að 
notkun aflareglu samræmist hagkvæmustu nýtingu fiskistofns (Arnason et al. 
2004a). Aflareglu má nota til að ákvarða leyfilegan heildarafla úr hvaða 
fiskitegund sem er. Í þessari ritgerð er einungis fjallað um aflareglu fyrir 
þorsk.  

Aflaregla hefur áhrif á landsframleiðslu, atvinnu og tekjur. Hún hefur 
jafnframt áhrif á framboð fiskafla og þar með markaðsverð og markaðsstöðu 
innlendra framleiðenda á erlendum mörkuðum. Hún hefur einnig áhrif á 
svæðisframleiðslu, svæðisbundna atvinnu og tekjur og þar með búsetu eftir 
svæðum. Þá hefur hún áhrif á þróun allra þessara stærða yfir tíma. Þessi 
tímatengdu áhrif eru sérstaklega umhugsunarverð. Ástæðan er sú að vegna 
eðlis fiskveiða og viðkomu fiskistofna er að jafnaði við því að búast að 
skammtímaáhrif af aflareglu séu þveröfug við langtímaáhrifin.  

Spurningin er þessi: Hver ætti þessi aflaregla fyrir þorsk að vera? Hver er 
hin þjóðhagslega hagkvæma þorskaflaregla? Hér er tekin sú afstaða að 
aflaregla fyrir þorsk eigi að vera sú sem hámarkar núvirði þjóðhagslegs 
ávinnings af þorskveiðum. En hver er þessi þjóðhagslegi ávinningur? 

Auðvelt er að sýna fram á (Arnason 1984) að þegar atvinna er næg og 
sæmilegt jafnvægi á mörkuðum hagkerfisins er þjóðhagslegur ávinningur af 
aflareglu sá sami og hreinn hagnaður af fiskveiðunum. Með þessu er ekki 
verið að gleyma þeim stóra hluta virðisauka í sjávarútvegi sem felst í launum. 
Það er hins vegar svo að við sæmilegt jafnvægi á vinnuaflsmarkaði er 
samfélagslegur kostnaður (fórnarkostnaður) við vinnuafl sem notað er í 
sjávarútvegi því sem næst þau laun sem því eru þar greidd. Þessi laun eru því 
ekki viðbót við landsframleiðsluna. Vinnuaflið hefði einfaldlega þegið 
sambærileg laun í öðrum störfum hefði það ekki verið ráðið til 
sjávarútvegsins. Enda þótt samhengi af þessu tagi sé sjaldan fullkomið, eru 
hefðbundnar aðstæður hér á landi þó með þeim hætti að þar skakkar 
sennilega ekki ýkja miklu.  
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Á þessum grundvelli mælum við því þjóðhagslegan ábata af tiltekinni 
þorskaflareglu með hreinum hagnaði í þorskútvegi á ári hverju. Núvirði þessa 
hagnaðar mælir síðan hinn þjóðhagslega ávinning eða tap af því að fylgja 
viðkomandi þorskaflareglu um langa framtíð. Þetta þýðir að þjóðhagslega 
hagkvæm aflaregla er sú sem hámarkar núvirði hreins hagnaðar af 
þorskveiðunum.  

Við þetta þarf auðvitað að bæta áhættu. Áhætta stafar af óvissu um það 
sem gerast mun í framtíðinni (Byrd and Cothern 2000). Óvissa í fiskveiðum 
stafar af mörgum þáttum. Það er óvissa um stofnstærð, vöxt stofnsins, 
veiðanleika og fiskigöngur. Það er óvissa um verð afla, veiðitækni, kostnað 
við veiðarnar, markaðsaðgang, samkeppni frá öðrum þjóðum gæftir og fleira. 
Afleiðingar alls þessa eru að við vitum ekki hvað framtíðin ber í skauti sér. 
Þar með vitum við heldur ekki með neinni vissu hverjar verða afleiðingar 
mismunandi aflareglna. Það sem við höfum er í besta falli líkindadreifing. 
Það merkir að við getum hugsanlega haldið því fram að aflaregla hafi 
tilteknar afleiðingar með tilteknum líkum.  

Stundum er látið í veðri vaka að það sé einhver mótsögn milli þess að 
hámarka þjóðhaglegan arð af fiskveiðum og atvinnu í sjávarbyggðum. Þessi 
kenning virðist byggja á því að sé dregið er úr afla til að efla stofna og auka 
núvirði hagnaðar minnki atvinna í sjávarútvegsbyggðum og þar með veikist 
þær. Þessi forsenda er afskaplega veik. Hagræn greining bendir þvert á móti 
sterklega til þess að sú aflastefna sem eykur núvirði hagnaðar í sjávarútvegi 
muni að öðru jöfnu einnig auka atvinnu á viðkomandi sjávarútvegssvæðum 
a.m.k. þegar til lengri tíma er litið. Ástæðan er tvíþætt. Í fyrsta lagi hefur 
hámörkun núvirðishagnaðar í sjávarútvegi jafnan í för með sér uppbyggingu 
fiskistofna. Það eykur mögulegan jafnstöðuafla og þar með einnig atvinnu í 
sjávarbyggðum. Í öðru lagi ræðst atvinna á tilteknu svæði fyrst og fremst af 
hreinu framleiðsluverðmæti eða öllu heldur tekjunum á viðkomandi 
landssvæði. Það eru nefnilega þessar tekjur sem öðru fremur ákvarða 
eftirspurn eftir vörum og þjónustu og þar með eftirspurn eftir vinnuafli á 
umræddu svæði. Þveröfugt við það sem stundum er haldið fram er 
aðhaldslítil fiskveiðistefna til þess fallin að minnka atvinnu í sjávarútvegi og 
veikja þannig útvegsbyggðir en ekki styrkja þær. Sé markmiðið að styrkja 
atvinnulíf í sjávarbyggðum er skynsamlegast að fylgja aðhaldssamri 
fiskveiðistefnu, byggja upp og vernda fiskistofna.  
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Gildandi og hagkvæm aflaregla: Samanburður 

Aflaregla fyrir þorsk var fyrst sett fyrir fiskveiðiárið 1995/6. Samkvæmt 
henni skyldi leyfilegur heildarafli af þorski nema 25% af metnum veiðistofni 
hvers árs. Aflareglunni var breytt árið 2000 og aftur árið 2006.  

Gildandi aflaregla 
Samkvæmt gildandi aflareglu skal leyfilegur þorskafli hvers árs vera meðaltal 
af 25% af veiðistofni í upphafi árs og afla síðasta árs. Formlega má lýsa 
gildandi aflareglu með eftirfarandi líkingu: 
 
(A.1) 10.5 (0.25 )t t tq x q −= ⋅ ⋅ +  

 
þar sem qt og xt tákna aflamark og viðmiðunarstofn þorsks á tíma t hvort 

tveggja mælt í þúsundum tonna.  
Þessi aflaregla hefur ýmsa umhugsunarverða eiginleika. Í fyrsta lagi felur 

hún það í sér að aflamark á tilteknu ári getur vikið mjög mikið frá 25% 
reglunni. Nánar tiltekið getur hlutfall leyfilegs afla af veiðistofni hvers árs 
verið á bilinu 12,5% og upp í óendanlegt. Hlutfallið nálgast lágmarkið, 
12.5%, ef afli liðins árs sem hlutfall af veiðistofni í upphafi yfirstandandi árs 
er hverfandi. Þetta gerist einkum þegar veiðistofn fer ört vaxandi eftir 
langvarandi mikla lægð. Aflahlutfallið getur á hinn bóginn verið mjög hátt og 
raunar stefnt á óendanlegt þegar stofn fer ört minnkandi. Þessu er nánar lýst í 
Mynd 1. Þar er dregin bugða sem lýsir samhengi aflahlutfalls og stofnstærðar 
fyrir eitthvert tiltekið aflamark liðins árs, qt-1. Eins og sjá má er aflahlutfallið 
því aðeins 25% að metinn veiðistofn á tíma t sé nákvæmlega fjórfalt aflmark 
liðins árs. Sé veiðistofninn minni verður aflahlutfallið hærra. Sé hann meiri 
verður aflahlutfallið lægra. Augljóst er af myndinni að aflahlutfallið 
samkvæmt þessari reglu getur hæglega orðið mjög hátt ― jafnvel yfir 100% af 
metnum veiðistofni!  
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Mynd 1. Aflahlutfall samkvæmt gildandi aflareglu 

Í öðru lagi felur reglan það í sér að aflahlutfall er 25% af veiðistofni í 
jafnvægi. Þ.e.a.s. sé veiðistofn stöðugur mun aflahlutfallið samkvæmt 
gildandi aflareglu verða 25% af veiðistofninum. Jafnframt leitar aflahlutfallið 
í átt að þessu 25% gildi að því tilskildu að breytingar í stofnstærð séu ekki of 
hraðar.  

Í þriðja lagi er ljóst að aflaregla af þessu tagi, þ.e. er regla sem horfir að 
hluta til fortíðar, getur ekki verið hagkvæm. Grundvallaratriði í skynsamlegri 
ákvarðanatöku er að hið liðna sé liðið og það sem máli skiptir sé staðan í dag 
og hvernig unnt sé að vinna úr henni (Bellman 1957).  Hagkvæmar aflareglur 
horfa því til stofnstærðar á þessari stundu og tiltaka leyfilegan afla á þeim 
grundvelli.  

Í fjórða lagi er ljóst að frá sjónarmiði hagkvæmni svo ekki sé minnst á 
öryggissjónarmið er þessi aflaregla sérlega óskynsamleg. Samkvæmt henni 
skal í megindráttum hækka aflahlutfallið þegar veiðistofn fer minnkandi en 
lækka það þegar hann fer vaxandi. Þetta getur valdið verulegri hættu á 
stofnhruni þegar stofn er þegar lítill og fer minnkandi. Athuganir á 
hagvæmum aflareglum sýna að skynsamlegra að fara þveröfugt að, þ.e. hækka 
aflahlutfallið þegar stofn fer stækkandi en minnka það þegar hann fer 
minnkandi.  

Hagkvæm aflaregla 
Á vegum Hagfræðistofnunar og hagfræðiskorar Háskóla Íslands hafa á 
undanförnum árum farið fram talsvert viðamiklar rannsóknir í samvinnu við 
erlenda aðila á hagkvæmustu nýtingu þorskstofnsins og fleiri tegunda. 
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(Arnason og fél. 2004a og b og Agnarsson og fél. 2007). Þessar rannsóknir 
hafa kannað hagkvæma nýtingarferla bæði með og án óvissu um viðkomu 
stofnsins og í einnar tegundar og fjöltegunda samhengi. Markmið þessara 
rannsókna hefur verið að finna tiltekna tegund hagkvæmustu stýrireglna 
(svokallaðar “feed-back”eða “stöðu-stýri” -reglur), sem segja til um 
hagkvæmasta afla á hverjum tíma á grundvelli upplýsinga um fyrirliggjandi 
veiðistofn. M.ö.o. leitað er að stýrireglu sem varpar stærð veiðistofns hvers 
tíma inni í hagkvæmasta aflamagn. Þetta er auðvitað ekkert annað en 
aflaregla.  

Nú er hagkvæmasta aflaregla fyrir þorsk háð því hversu mikil óvissa er 
um vöxt veiðistofns og hver stofnstærð annara tegunda, einkum loðnu er 
(Agnarsson og fél 2007). Jafnframt eru líkingar fyrir slíkar reglur flóknar. 
Eftirfarandi einföld aflaregla fer nærri því að hámarka núvirði þjóðhagslegs 
ábata af þorskveiðunum miðað við hóflega óvissu um vöxt þorskstofnsins og 
meðalstærð loðnustofnsins. Þessi afla regla verður hér eftir kölluð hagkvæm 
aflaregla.  
 
(H.1)  4 2466.7 5.471*10 ,  ef 924 þús. tn. 

0                                    ,  ef < 924 þús. tn. 
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Eins og sjá má er þessi hagkvæma aflaregla miklu varfærnari fyrir lágar 

stofnstærðir en gildandi aflaregla. Samkvæmt henni skal ekki einu sinni hefja 
veiðar fyrr en veiðistofn þorsks er 924 þús. tn. Í upphafi árs 2007 var 
veiðistofninn hins vegar talinn vera 649 þús. tn. (Hafrannsóknarstofnun 
2007). Samkvæmt hinni hagkvæmu aflareglu ætti því ekki að veiða neitt úr 
þorskstofninum um þessar mundir. Ástæðan er þó ekki fyrst og fremst 
áhættan á stofnhruni sem slík (a.m.k. ekki ef veiðistofninn fer ekki niður fyrir 
svo sem 400 þús. tn.) þótt það spili inn í, heldur mikilvægi stórs stofns fyrir 
hagkvæmni í þorskveiðum. Samkvæmt því fiskveiðilíkani sem best fellur að 
fyrirliggjandi gögnum og hér er notast við fellur breytilegur veiðikostnaður 
hratt með stofnstærð. Nánar tiltekið er langtímateygni veiðikostnaðar með 
tilliti til stærðar veiðistofns u.þ.b. -1. M.ö.o. 1% aukning veiðistofns lækkar 
langtíma veiðikostnað um 1%.  
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Mynd 2. Núverandi og hagkvæm aflaregla  (Ath. 25% reglan er jafnvægi 
gildandi aflareglu)  

Jafnvægi gildandi aflareglu og hagkvæmri aflareglu er nánar lýst í Mynd 2. 
Eins og sjá má er munur á jafnvægi gildandi aflareglu og hinni hagkvæmu 
mjög mikill. Það þýðir á mæltu máli að gildandi aflaregla er einfaldlega ekki 
þjóðhagslega hagkvæm og raunar talsvert langt frá því marki. Munurinn á 
reglunum tveimur er þó óverulegur í langtíma jafnvægi veiðanna, sem á sér 
stað við nálægt 1200 þús. tn. veiðistofn og afla upp á um 320 þús. tn. Við 
verulega stærri og minni stofnstærðir eins og nú er, er munurinn á gildandi 
og hagkvæmri aflareglu hins vegar mjög mikill. Við núverandi stærð 
veiðistofns ― sennilega u.þ.b. 650 þús. tn. ― ætti ekki að veiða neitt 
samkvæmt hagkvæmustu reglu. Samkvæmt gildandi aflareglu ætti aflinn hins 
vegar aðeins meiri en 25% af veiðistofni (viðmiðunarstofni) eða liðlega 175 
þús. tn.  

Miðað við núverandi veiðistofn er það hins vegar ekki svo að mikill 
munur sé á væntanlegu (líklegasta) núvirði þjóðhagslegs ábata samkvæmt 
gildandi aflareglu og þeirri hagkvæmustu. Ástæðan er sú að hvorri reglunni 
sem fylgt er mun stofn fara vaxandi og leita tiltölulega fljótlega í 
langtímajafnvægi sem mestu ræður um núvirðið. Það tekur bara lengri tíma 
að byggja upp stofninn sé gildandi aflareglu fylgt og áhættan er auðvitað 
meiri. Þetta er nánar rakið í tölulegum samanburði hér að neðan 
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.   
Mynd 3 Núverandi og hagkvæm aflaregla: Aflahlutföll 

Upplýsandi er að bera saman aflahlutfall, þ.e. hlutfall afla af veiðistofni, 
samkvæmt jafnvægi gildandi aflareglu annars vegar og hagkvæmri reglu hins 
vegar. Samhengi þessa hlutfalls við veiðistofn er lýst í Mynd 3. Eins og sjá 
má af myndinni er aflahlutfallið samkvæmt hagkvæmri aflareglu afar 
breytilegt og fer hækkandi með stærð veiðistofns. Hvort tveggja er auðvitað í 
góðu samræmi við það sem skynsamleg búhyggja myndi blása mönnum í 
brjóst. Núverandi aflaregla með föstu 25% aflahlutfalli í jafnvægi er afar ólík 
þessari hagkvæmu reglu. Sýnir það auk annars hvað sú regla er í rauninni 
óskynsamleg. Utan jafnvægis er gildandi aflaregla jafnvel enn fráleitari þar 
sem hún gerir ráð fyrir lægra aflahlutfalli þegar stofninn vex en hærra ef hann 
fer minnkandi.  

Gildandi og hagkvæm aflaregla: Samanburður á afleiðingum 

Við snúum okkur nú að því verkefni að bera saman árangur mismunandi 
aflareglna. Í slíkum samanburði koma ýmsir mælikvarðar til greina. Ekki 
aðeins núvirði þjóðhagslegs ábata heldur og aðrir líffræðilegir og hagrænir 
þættir. Hér miðum við hins vegar við eftirtalið fyrst og fremst: 
 

1. Núvirði þjóhagslegs ábata 
2. Jafnvægisgildi veiðistofns og afla 
3. Þann tíma sem það tekur afla og stofnstærð að ná ákveðnu gildi 
4. Fjöldi ára á næstu 100 árum sem afli og veiðistofn eru yfir 

tilteknu marki 
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Þegar um óvissu er að ræða munum við einnig skoða líkindadreifingu 
þessara stærða.  

A. Engin óvissa 
Fyrst gerum við ráð fyrir því að engin óvissa sé um vöxt veiðistofnsins. 
Helstu afleiðingar hinna tveggja aflareglna eru þá þær sem dregnar eru saman 
í Töflu 1. Rétt er að vekja athygli á því að biðtímann eftir að stofn og afli nái 
ákveðnu marki má ekki túlka of bókstaflega. Vísbendingar um lélega nýliðun 
þorskstofnsins undanfarin ár þýða að raunverulegur biðtími gæti orðið 
talsvert lengri en hér er lýst. Í Töflu 1 miðað við viðgang þorskstofnsins að 
meðaltali. Það er því mismunurinn á biðtímanum eftir aflareglum en ekki 
biðtíminn sjálfur sem fyrst og fremst ber að taka bókstaflega.  

Tafla 1. Samanburður aflareglna (Engin óvissa. Upphafsár 2008. Veiðistofn í 
upphafi 649.2 þús. tn. Ávöxtunarkrafa 5%)  

  Jafnvægi Biðtími Á 100 árum 

Aflaregla Núvirði 

(ma. kr) 

Veiðistofn 

(1000 tn) 

Afli 

(1000 tn) 

x>1000 

(Ár) 

q>300 

(Ár) 

x>1000 

(Ár) 

q>300 

(Ár) 

Gildandi 569 1252 313 3 7 97 93 

Hagkvæm 592 1200 321 2 3 98 97 

 
Eins og sjá má er ekki ýkja mikill munur í núvirði eða jafnvægisgildum 

þessara tveggja veiðireglna, en hvort tveggja horfir langt fram á veginn. 
Munur þessara tveggja reglna liggur fyrst og fremst í því sem gerast kann á 
næstu fáum árum. Þannig mun biðtími eftir því að stofn vaxi og afli fari yfir 
300 þús. tn. vera miklu skemmri sé fylgt hagkvæmu aflareglunni fremur en 
gildandi reglu. Á móti kemur að samkvæmt hagkvæmu reglunni á 
aflaminnkun á fyrstu tveimur árunum að vera miklu meiri en samkvæmt 
gildandi aflareglu. Þessu er nánar lýst í Mynd 4. 
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Mynd 4. Þróun afla og veiðistofns samkvæmt aflareglunum tveimur  
 
Mynd 4 sýnir glögglega að samkvæmt hagkvæmri aflareglu er 

þorskveiðunum nánast lokað fyrstu tvö árin ― algerlega lokað árið 2008 og 
aflamark einungis um 20 þús. tn. árið 2009. Eftir það er afli yfir 300 þús. tn. 
til frambúðar. Þetta er gert til að byggja veiðistofninn upp sem hraðast. 
Samkvæmt gildandi aflareglu er hins vegar ekki um neina stórkostlega 
afladýfu að ræða, nema e.t.v. á fyrsta ári. Það tekur hins vegar sjö ár að ná 
aflanum upp í 300 þús. tn.  

Þannig má segja að hagkvæm aflaregla feli það í sér að hagsmunir til langs 
tíma séu hámarkaðir, en það þýðir við núverandi stöðu veiðistofns þorsks að 
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þjóðarskútan er látin taka á sig áföll fyrstu tvö árin. Gildandi aflaregla fórnar 
á hinn bóginn langtíma- eða öllu heldur millitímahagsmunum fyrir 
skammtímahagsmuni.  

B. Óvissa 
Óvissa er um flesta þá þætti sem lúta að þorskveiðunum og hinum 
efnahagslega og líffræðilega afleiðingum þeirra. Hér verður hins vegar 
einungis horft til þeirrar óvissu sem er um viðgang veiðistofn þorsks. Nánar 
tiltekið verður gert ráð fyrir því að þorskstofninn þróist samkvæmt 
eftirfarandi ferli: 
 

1 ( ) ,tu
t t t tx x G x e q+ − = ⋅ −  2(0, )tu NIID σ , σ=0.2 

 
Í þessum líkingum táknar xt táknar stærð veiðistofnsins og qt afla úr 

honum á tíma t. G(xt) er hið náttúrulega vaxtarfall veiðistofnsins og ut 
normaldreifð hendingastærð. Ferlið þýðir að vöxtur stofnsins er 
lógnormaldreifð hendingastærð með staðalfrávik sem er háð stofnstærðinni. 
Þessi dreifing og afleiðingar hennar fyrir vaxtarfall þorskstofnsins er nánar 
rakin í Viðauka C.  

Með því að veiðistofninn þróist á hendingarkenndan hátt er í raun og 
veru aldrei unnt að fullyrða um afleiðingar mismunandi veiðireglna. Allar 
slíkar ályktunar verða nú óvissar og háðar líkindadreifingu. Til að grafast fyrir 
um hverjar þessar líkindadreifingar gætu verið er beitt tilviljunarkenndri 
hermun (“stochastic simulation”), sem er klassísk aðferð í svona reikningum. 
Kjarni hennar er sá að hendingastærðin ut er dregin ítrekað úr viðkomandi 
líkindadreifingu og afleiðingarnar fyrir þær stærðir þorskveiðilíkansins sem 
athyglin beinist að kannaðar. Í þessu tilfelli er um tímatengda hermun að 
ræða. Tímabilið er 100 ár og eru því dregnar 100 tölur fyrir slembistærðina ut 
fyrir hverja hermun. Fjöldi hermana er 500. Því eru alls 50.000 líkindastærðir 
dregnar. Hver hermun hefur í för með sér eina mögulega útkomu 
þorskveiðanna samkvæmt viðkomandi aflareglu. Dreifing útkomanna felur í 
sér mat á líkindadreifingu þeirra afleiðinga aflareglunnar sem áhugaverðar eru 
taldar. 
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Mynd 5. Tíðnidreifing fyrir vöxt veiðistofns þegar stofninn er 649 þús. tn.  
 
Metin líkindadreifing fyrir vöxt veiðistofns þorsks við núverandi stærð 

(um 650 þús. tn.) samkvæmt ofangreindu líkindaferli er lýst í Mynd 5. Eins 
og sjá má er langlíklegast, miðað við þá líkindadreifingu sem skýrgreind hefur 
verið, að vöxturinn verði um 300 þús. tn. Það eru greinilega umtalsverðar 
líkur á að hann verði miklu meiri, jafnvel yfir 500 þús. tn. Hins vegar getur 
hann einnig orðið talsvert minni en 300 þús. tn., jafnvel undir 200 þús. tn. en 
þá gæti leyfilegur afli samkvæmt gildandi aflareglu hæglega orðið til þess að 
minnka veiðistofninn. Meðaltalsvöxtur veiðistofnsins yfir 500 hermanir er 
302 þús. tn. og staðalfrávikið er 57 þús. tn.  

Helstu niðurstöður varðandi núvirði aflareglnanna tveggja er sem lýst er í 
Töflu 2.  

 
Tafla 2. Núvirði aflareglnanna við skilyrði óvissu (500 hermanir, 100 ár) 

 Núvirði Staðalfrávik Líkur á að núvirði sé 

 (ma. kr.) (ma. kr) <550 ma kr. <600 ma kr. 

Gildandi 578 25.2 13% 82% 

Hagkvæm 607 26.2 1% 40% 
 

 
Eins og sjá má af Töflu 2. skilar hagkvæm aflaregla enn nokkru meiri 

hagnaði að meðaltali en gildandi aflaregla. Staðalfrávikið er einnig heldur 
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lægra og líkur á að núvirði hagnaðar sé undir tilteknum mörkum lægri. 
Munurinn á hagnaði þessara tveggja reglna er hins vegar ekki mikill og tæpast 
marktækur.  

Líkindadreifing núvirðis þessara tveggja aflaregla er nánar lýst í Mynd 6.  

Mynd 6. Líkindadreifing núvirðis samkvæmt aflareglunum tveimur 

Þótt báðar aflareglurnar gefir af sér svipað vongildi ábata, er talsverður 
munur á þeim árafjölda sem bíða þarft þar til þorskaflinn verður verulegur til 
frambúðar. Þessu er nánar lýst í Töflu 2.4. Rétt er að minna aftur á það sem 
fyrr er greint að það er mismunurinn á biðtímanum, en ekki biðtíminn sjálfur 
sem skiptir máli í töflunni. Með tilliti til fyrirliggjandi vísbendinga 
(Hafrannsóknarstofnun 2007) um lélega nýliðun þorsks nokkur undanfarin 
ár eru líkur á að hinn raunverulegi biðtími eftir góðum afla frá árinu 2007 geti 
orðið talsvert lengri.  

Tafla 3 Biðtími þar til afli verður yfir 300 þús. tn. (500 hermanir,) 

 Meðalbiðtími Staðalfrávik Líkur á að 

 Ár Ár Biðtími

≤3 ár 

Biðtími

≤ 5 ár. 

Gildandi 8.1 2.0 0% 4% 

Hagkvæm 3.2 0.5 83% 99% 
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 Hætta á stofnhruni 

Hvorki gildandi aflaregla né sú hagkvæma felur í sér umtalsverða áhættu á 
stofnhruni. Ástæðan kann að vera sú að það vaxtarfall þorskstofnsins sem 
lagt er til grundvallar, lógistíska fallið, felur í sér afar stöðuga 
stofnstærðarþróun og mikið þol gegn ofveiði Nú er engin knýjandi ástæða til 
að ætla að vaxtarfalli þorskstofnsins sé best lýst með lógistíska fallinu. Á 
grundvelli fyrirliggjandi gagna er t.d. alls ekki unnt að hafna þeirri tilgátu að 
vöxtur þorskstofnsins fari eftir svokölluðu “hnikuðu” vaxtarfalli (e. 
depensatory growth”, Clark 1976). Megineinkenni slíkra vaxtarfalla er að 
vöxtur stofnsins minnkar verulega þegar hann er lítill. Þetta þýðir að 
vaxtarfallið verður kúpt á kafla eins og lýst er í Mynd 7, en ekki hvelft eins og 
lógistíska fallið er. Sé svo, er óstöðugleiki stofnstærðar og hætta á stofnhruni 
meiri en ofangreindir reikningar gefa til kynna.  

Nú vitum við auðvitað ekki hvaða vaxtarfall gefur besta mynd af 
viðkomu þorskstofnsins. Miðað við þá þekkingu sem við höfum eru hins 
vegar umtalsverðar líkur á að það geti verið “hnikaða” fallið. Léleg viðkoma 
þorskstofnsins undanfarin allmörg ár gefa ástæðu til að ætla að svo getir 
verið. Til þess að fá gleggri mynd af áhættunni af hinum mismunandi 
aflareglum þurfum við því að skoða útkomu þeirra miðað við að vöxtur 
þorskstofnsins sé samkvæmt “hnikaða” aflafallinu.  

Sé hnikaða vaxtarfallið til staðar breytist hagkvæm aflaregla til samræmis 
líkt og lýst er í Mynd 7.  
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Mynd 7. Hnikaða vaxtarfallið og hagkvæm aflaregla  
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Takið eftir að hin endurskoðaða hagkvæm aflaregla hnikast til hægri en hefur 
svipaðan halla og fyrri hagkvæm aflaregla. Samkvæmt hinni nýju hagkvæmu 
reglu skal ekki vera neinn afli fyrr en veiðistofn nálgast 1100 þús. tn. Að 
þessu leyti er hnikaða aflareglan enn varfærnari en sú fyrri. Er það í vissulea í 
samræmi við það sem búast hefði mátt við. Hnikaða vaxtarfallið skapar meiri 
hættu á stofnhruni en hið lógistíska. Hámörkun núvirðis hagnaðar við 
skilyrði óvissu hlýtur því að bregðast við þeirri hættu með því með því að 
velja varfærnari aflareglu.  

Líking hinnar nýju hnikuðu aflareglu er: 
 
(H.2) 3 4 2549.2 8.174 10 4.601 10 ,  ef 1093.5 þús. tn. 

0                                                             ,  ef < 1093.5 þús. tn. 
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A. Engin óvissa 
Helstu afleiðingar hinna tveggja aflareglna þegar gert er ráð fyrir engri óvissu 
um stofnstærðarvöxt eru dregnar saman í Töflu 4. 

Tafla 4 Hnikaða vaxtarfallið. Samanburður aflareglna ― Engin óvissa 
(Upphafsár 2008. Veiðistofn í upphafi 649.2 þús. tn. Ávöxtunarkrafa 5%) 

  Jafnvægi Biðtími Á 100 árum 

Aflaregla Núvirði 

(ma. kr) 

Veiðistofn 

(1000 tn) 

Afli 

(1000 tn) 

x>1000 

(Ár) 

q>300 

(Ár) 

x>1000 

(Ár) 

q>300 

(Ár) 

Gildandi 464 1335 333 11 17 89 83 

Hagkvæm 633 1375 331 3 4 97 96 
 
Nú, þegar gert er ráð fyrir hnikuðu vaxtarfalli er mjög mikill munur á 

afleiðingum aflareglnanna tveggja. Núvirði hagkvæmrar aflareglu er verulega 
miklu hærra (liðlega 170 ma. kr.) en gildandi aflareglu. Ástæðan fyrir þessum 
niðurstöður er ekki sú að langtímajafnvægi þorskveiðanna sé ólíkt. Ástæðan 
er sú að þegar vöxtur þorskstofnsins fylgir “hnikaða” vaxtarfallinu tekur 
miklu lengri tíma að byggja upp veiðistofn þorsksins og þar með ná upp 
góðum þorskafla með gildandi aflareglu en með þeirri hagkvæmu. Eins og 
rakið er í töflunni tekur við þessar aðstæður (þ.e. hnikað vaxtarfall) hvorki 
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meira né minna en 17 ár að koma aflanum upp yfir 300 þús. tn. sé gildandi 
aflareglu fylgt.  

Á hinn bóginn er ekki svo í þessum reikningum, þar sem ekki er gert ráð 
fyrir óvissu um vöxt veiðistofnsins, að gildandi aflaregla eða 
meðalhófsaflareglan leiði til stofnhruns. Hins vegar þarf upphafsstofnstærð 
ekki að vera miklu minni en hér er gert ráð fyrir til þess að stofnhrun eigi sér 
stað jafnvel þótt vöxtur stofnsins sé ekki hendingarkenndur. Sé stofnstærð í 
upphafi t.d. undir 520 þús. tn., en það er vel innan við 90% óvissumörk, mun 
gildandi aflaregla leiða til stofnhruns.  

B. Óvissa 
Hugleiðum nú aðeins áhrif óvissu. Sem fyrr gerum við ráð fyrir að það sé 
aðeins vaxtarfall þorskstofnsins sem sé hendingakennt og hendingaferlið sé 
það sama og áður, þ.e.  
 

1 ( ) ,tu
t t t tx x G x e q+ − = ⋅ −  2(0, )tu NIID σ , σ=0.2 

 
þar sem G(xt) er nú auðvitað hnikaða vaxtarfallið. Dæmi um þetta 

hendingakennda vaxtarfall ásamt 95% óvissumörkum miðað við 500 
hermanir er dregið í Mynd 8. 

  
Mynd 8. Hendingarkennda hnikaða vaxtarfallið: Dæmi 
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Helstu afleiðingar aflareglnanna þriggja miðað við þetta hendingarkennda 
vaxtarfall eru raktar í Töflu 5. Sú tafla gefur upp núvirði hinna mismunandi 
aflareglna ásamt staðalfráviki. Þar er einnig að finna meðaltal (mat á vongildi) 
veiðistofns ásamt staðalfráviki og miðgildi veiðistofns þegar til langs tíma 
(100 ára) er litið. Að lokum er í töflunni mat á líkunum á því að viðkomandi 
aflareglur leiði til stofnhruns.  

 
Tafla 5. Hendingarkennda vaxtarfallið: Helstu niðurstöður. (500 hermanir, 
100 ár, σ=0.2, staðalfrávik í svigum) 

Aflareglur Núvirði 

meðaltali 

Jafnstaða stofns 

Meðaltal         

Miðtala 

Líkur á 

stofnhruni 

Gildandi 464 

(103) 

1318 

(173) 
1335 1.2% 

Hagkvæm 648 

(28) 

1377 

(74) 
1376 0% 

 
Samkvæmt þessum reikningum er hagkvæma reglan miklu vænlegri bæði 

hvað snertir væntanlegt núvirði ábata af þorskviðum og óvissu (staðalfrávik 
ábatans) en gildandi regla. Hvorug reglan felur í sér umtalsverða áhættu á 
stofnhruni. Sé fylgt hagkvæmri aflareglu má segja að hætta á stofnhruni sé 
ætíð hverfandi. Þegar hinum reglunum tveimur er fylgt fer þessi áhætta mjög 
eftir nánari útfærslu reglnanna, þ.e. aflahlutfallinu samkvæmt hinni gildandi 
hlutfallslegu aflareglu og lágmarksaflanum samkvæmt meðalhófsreglunni.  
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Mynd 9. Gildandi aflaregla: Líkur á stofnhruni miðað við mismunandi 
aflahlutfall  (100 ár, 500 hermanir, upphafsstofn 649.2 þús. tn. σ=0.2) 

Samhengi á líkum á stofnhruni og aflahlutfalls samkvæmt gildandi 
aflareglu er lýst í Mynd 9. Framkvæmdar eru 500 hermanir yfir 100 ár. 
Stofnhrun er talið eiga sér stað ef stofn fer niður fyrir 1 þús. tn. á tímabilinu 
Geri hann það, á hann sér ekki viðreisnar von samkvæmt gildandi aflareglu. 
Eins og þar má sjá eru líkur á stofnhruni umtalsverðar sé gildandi aflareglu 
fylgt ef aflahlutfallið er yfir 26%. Þetta er sérlega umhugsunarvert í ljósi þess 
að raunverulegur afli sem hlutfall af veiðistofni hefur á undanförnum árum 
iðulega verið talsvert yfir 25% og raunar nær 30% að meðaltali að áliti 
Hafrannsóknarstofnunar (Hafrannsóknarstofnun 2007). Fyrir þessum afla 
umfram veiðireglu eru nokkrar orsakir. Afli smábáta utan aflamarkskerfisins 
er ein. Nú eru allir smábátar komnir í aflamarkskerfið. Því má ætla að 
umframafli af þeirra völdum heyri nú sögunni til. Önnur veigamikil orsök 
afla umfram aflareglu er óvissa um stærð veiðistofns í upphafi hvers árs. Sú 
óvissa er talin mjög veruleg (staðalfrávik 10-15%) og ekki trúlegt að sú óvissa 
minnki umtalsvert á næstu árum. Af því leiðir auðvitað svipuð óvissa um 
aflahlutfallið. 
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Umhverfisstjórnun – tæki til sjálfbærrar 

ferðaþjónustu? 

Rannveig Ólafsdóttir 

 
Ferðaþjónustan verður stöðugt mikilvægari atvinnugrein hér á landi, eins og 
reyndar á veraldarvísu. Árið 2004 aflaði ferðaþjónustan 12% gjaldeyristekna 
þjóðarinnar og reiknaðist til 5% af landsframleiðslu (Ferðamálaráð Íslands, 
2005). Erlendum ferðamönnum sem sækja Ísland heim hefur að sama skapi 
fjölgað ár frá ári og voru í lok árs 2006 tæplega 400.000. Síðastliðinn áratug 
hefur fjölgunin numið um 10% árlega ef frá eru talin árin 2001 og 2002 er 
hægði á straumi ferðamanna í kjölfar árásanna 11. september í 
Bandaríkjunum (Ferðamálastofa, 2007). Samkvæmt tölum frá Hagstofu 
Íslands (2007) var heildarfjöldi gistinátta á landinu árið 2006 tæplega 2,5 
milljónir, sem er 40% aukning frá árinu 2002. Dreifing gistinátta eftir 
landssvæðum sýnir að flestir ferðamenn dvelja á Höfuðborgarsvæðinu og 
næst flestir á Suðurlandi og Norðurlandi eystra (mynd 1) en í þeim 
kjördæmum eru okkar vinsælustu ferðamannastaðir, þ.e. Gullfoss, Geysir og 
Mývatn, sem að öllum líkindum stýra vali ferðamanna á dvalarstað. Aukning 
gistinátta frá árinu 2002 er hlutfallslega mest á Suðurnesjum eða 57% (mynd 
1).  

Samfara auknum umsvifum ferðaþjónustunnar hefur aukinn ágangur 
stöðugt fleiri ferðamanna á viðkvæma náttúru landsins ásamt vaxandi 
umhverfisvitund almennings leitt til aukinna krafna um hvort tveggja 
skipulag og stjórnun í ferðaþjónustu. Í þeim tilgangi að bæta frammistöðu 
sína og styrkja ímynd ferðaþjónustunnar í umhverfismálum hafa Samtök 
ferðaþjónustunnar (SAF) hvatt aðildarfyrirtæki sín til að koma sér upp 
umhverfisstjórnunarkerfi. Mörg fyrirtæki í ferðaþjónustu hafa sýnt áhuga á 
að taka upp slík kerfi, en hægt hefur gengið. Með umhverfisstjórnunarkerfi er 
stuðlað að markvissum aðgerðum í umhverfismálum þar sem tekist er á við 
þau áhrif sem starfsemi fyrirtækisins hefur á umhverfið og leitað leiða til að 
draga úr skaðsemi hennar. 
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Mynd 1. Dreifing gistinátta eftir landssvæðum. Prósentur sýna hlutfallslega 
aukningu gistinátta frá 2002-2006. 

Flestum umhverfisstjórnunarkerfum fylgja ákveðnir umhverfisstaðlar sem 
fyrirtæki þurfa að uppfylla ásamt vistvænum vottunum sem staðfesta að 
viðkomandi fyrirtæki eða þjónusta standist þær kröfur sem gerðar eru á sviði 
umhverfismála. Þegar fyrirtæki tekur upp umhverfisstjórnun snýst það ekki 
einungis um umhverfismál, heldur tekur það ferli einnig til þátta eins og 
siðferðis, sanngjarnra viðskiptahátta og félagslegrar ábyrgðar. Þannig má líta 
á vistvæna vottun í ferðaþjónustu sem ákveðið stýritæki sem miðar að 
sjálfbærri þróun. 

Erlend ferðaþjónustufyrirtæki eru víðast hvar komin lengra á veg í 
umhverfisstjórnun en íslensk ferðaþjónusta. Þeim ferðamönnum fjölgar 
jafnframt stöðugt sem velja vottaða þjónustu fram yfir aðra. Hér á landi hafa 
fáar rannsóknir verið gerðar er beina sjónum að umhverfisstjórnun íslenskra 
ferðaþjónustufyrirtækja, sem og stöðu þeirra mála hér á landi. Þær sem 
gerðar hafa verið (sjá t.d. Anne Maria Sparf, 2005a) sýna fram á að aðstæður 
íslenskra ferðaþjónustufyrirtækja til að taka upp umhverfisstjórnunarkerfi séu 
oft á tíðum lítt ákjósanlegar. Á Íslandi myndu flest fyrirtæki starfandi í 
ferðaþjónustu flokkast sem mjög lítil eða lítil (micro or small enterprises) sé 
miðað við staðla Evrópusambandsins þar sem miðað er við fjölda 
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starfsmanna og veltu fyrirtækja. Smæðin gæti hugsanlega útskýrt minni áhuga 
íslenskra ferðaþjónustufyrirtækja til að taka upp umhverfisstjórnunarkerfi. 

Til að þróa og byggja upp árangursríkt umhverfisstjórnunarkerfi sem 
henta íslenskri ferðaþjónustu og umhverfi er mikilvægt að þekkja viðhorf 
þeirra sem byggja afkomu sína á ferðaþjónustu til umhverfismála og 
umhverfisstjórnunar, og ekki síður þeirra sem kaupa þjónustuna. 
Meginmarkmið þessa verkefnis er að rannsaka viðhorf og þekkingu 
ferðaþjónustuaðila og ferðamanna til umhverfisstjórnunar og vistvænnar 
vottunar í ferðaþjónustu, og þannig byggja upp mikilvægan grunn þekkingar 
til frekari rannsókna, þróunar og ráðgjafar í uppbyggingu sjálfbærrar 
ferðaþjónustu hér á landi. Settar eru fram eftirfarandi lykilspurningar:  

 
• Hver eru viðhorf rekstraraðila í ferðaþjónustu annars vegar og 

ferðamanna hins vegar til umhverfisstjórnunar og vistvænnar 
vottunar íslenskrar ferðaþjónustu?  

• Hver eru viðhorf ferðaþjónustuaðila til sameiginlegrar 
uppbyggingar og stjórnunar ferðþjónustu a) á svæðinu sunnan 
Vatnajökuls og b) á öllum aðliggjandi svæðum fyrirhugaðs 
Vatnajökulsþjóðgarðs? 

• Hvaða væntingar hafa ferðamenn til aðgengis, uppbyggingar og 
þjónustu í og við friðlýst svæði? 

• Er umhverfisstjórnun leið til aukinnar sjálfbærni í íslenskri 
ferðaþjónustu, eða eru aðrar leiðir líklegri til betri árangurs?  

 
Til að svara þessum spurningum, ásamt því að geta betur áttað okkur á 

því hvaða leiðir best sé að fara við uppbyggingu sjálfbærrar ferðaþjónustu til 
framtíðar hér á landi, var send út viðhorfskönnun til allra ferðaþjónustuaðila 
í Sveitarfélaginu Hornafirði og í Skaftárhreppi í maí 2007. Þessi sveitarfélög 
voru valin þar sem mikil uppbygging hefur átt sér stað innan ferðaþjónustu 
svæðanna sem að miklu leyti má rekja til væntinga vegna fyrirhugaðrar 
stofnunar Vatnajökulsþjóðgarðs. Viðhorfskönnuninni var fylgt eftir með 
viðtölum á vettvangi síðastliðið sumar. Jafnframt var gerð viðhorfskönnun 
sem lögð var fyrir ferðamenn á Kirkjubæjarklaustri, í Skaftafelli og á Höfn.  

Verkefnið er samvinnuverkefni Háskóla Íslands, Ferðamálaseturs Íslands 
og verkfræðistofunnar Línuhönnunar hf. Háskóli Íslands í samvinnu við 
Ferðamálasetur Íslands hefur síðastliðin ár byggt upp öflugan grunn 
rannsókna á sviði ferðamennsku og umhverfis, einkum á þolmörkum 
ferðamennsku ásamt umhverfisskipulagi og -stjórnun ferðaþjónustu. 
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Línuhönnun hf hefur í gegnum tíðina byggt upp víðtæka þekkingu í 
umhverfisstjórnun fyrirtækja og verið í fararbroddi í ráðgjöf um gæða- og 
umhverfisstjórnun fyrirtækja. Þá tengist verkefnið einnig fjölþjóðlegu 
verkefni á sviði þróunar sjálfbærrar ferðaþjónustu á Norðurslóðum sem 
styrkt er af Norðurslóðaáætlun Evrópusambandsins. Verkefnið nefnist 
NEST (Northern Environment of Sustainable Tourism) og er 
samvinnuverkefni á milli Íslands, Finnlands, Svíþjóðar og Skotlands. 
Meginmarkmið NEST er að nýta til framþróunar þau tækifæri sem felast í 
búsetu nálægt þjóðgörðum og öðrum verndarsvæðum með því að efla og 
stjórna ferðamennsku sem samræmist skilyrðum um sjálfbæra þróun til 
framtíðar.  

Úrvinnslu gagna er ekki lokið. Tilgangur þessarar greinar er því fyrst og 
fremst að kynna verkefnið og fyrstu niðurstöður þess. Niðurstöður 
verkefnisins munu verða nýttar til áframhaldandi rannsókna á skipulagi og 
stjórnun sjálfbærrar ferðamennsku hér á landi.  

Umhverfisstjórnun og sjálfbærni 

Sjálfbær ferðamennska - orðagljáfur eða raunhæf markmið? 
Meginþættir sérstöðu og ímyndar Íslands sem áfangastaðar ferðafólks, sem 
dregin er upp í skýrslu framtíðarnefndar samgönguráðherra frá árinu 2003 
(samgönguráðuneytið, 2003) eru náttúra, menning og fagmennska. Nefndin 
leggur jafnframt áherslu á að sjálfbær þróun og umhverfisvæn ferðamennska 
séu forsendur þess að þessi sérstaða og ímynd landsins haldist óspillt og 
öryggi ferðamannsins sé tryggt.  

Sjálfbær þróun er hugmyndafræði sem hefur þróast í alþjóðlegri umræðu 
um umhverfismál á vettvangi Sameinuðu þjóðanna. Hugtakið sjálfbær þróun 
hefur nú velkst í umræðunni í yfir tuttugu ár, en það sló fyrst í gegn með 
útkomu skýrslu Brundtland-nefndarinnar árið 1987. Í henni er að finna þá 
skilgreiningu sem algengast er að notuð sé, þ.e. „Sjálfbær þróun er sú þróun, sem 
gerir okkur kleift að mæta þörfum okkar án þess að stefna í voða möguleikum komandi 
kynslóða til að mæta sínum þörfum“ (WCED 1987). Samkvæmt þessari 
skilgreiningu felur sjálfbær þróun í sér að ekki sé einungis tekið mið af 
umhverfisþáttum í ákvarðanatöku, heldur krefst hún samþættingar 
vistfræðilegra, efnahagslegra og félagslegra þátta í ákvarðanatöku. Aðgerðir til 
að tryggja ábyrga nýtingu lands og verndun náttúruauðlinda er þannig 
órjúfanlegur hluti náttúruverndar. Þessi skilgreining hefur verið gagnrýnd 
fyrir að vera opin í báða enda og hefur þ.a.l. verið útfærð að ólíkum 
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hagsmunum alls kyns aðila. Hvað sem öllum skilgreiningum líður, er 
boðskapur sjálfbærrar þróunar skýr og verður samfara síaukinni og 
skefjalausri neysluhyggju vesturlanda stöðugt brýnni.  

Sjálfbær ferðamennska hefur verið skilgreind sem hver sú þróun eða 
aðgerð í ferðamennsku sem tekur tillit til umhverfisins, tryggir verndun 
náttúrlegra og menningarlegra auðlinda til langs tíma, stuðlar að jafnræði og 
er félagslega og efnahagslega ásættanleg (Swarbrooke, 1999). Hugtakið 
verður til upp úr 1990, en áður höfðu sprottið upp fjöldi hugtaka á borð við 
græn, mjúk, ábyrg, visthæf og umhverfisvæn ferðamennska sem andsvar við 
fjöldaferðamennsku sem upp úr 1970 hafði gert það að verkum að margir 
vinsælir ferðamannastaðir voru farnir að láta verulega á sjá. Í upphafi var litið 
svo á að ef áhugi væri á að þróa sjálfbæra ferðamennsku væri útilokað að 
stunda fjöldaferðamennsku af neinu tagi. Nú er hins vegar litið svo á að unnt 
sé að þróa allar tegundir ferðamennsku á sjálfbæran hátt sé skipulagning og 
stjórnun lögð til grundvallar (Clarke, 1997; Swarbrooke, 1999). 

Umhverfisstjórnun 
Aukin umhverfisvitund almennings gerir sífellt auknar kröfur um bætta 
ímynd fyrirtækja í umhverfismálum. Umhverfisstjórnun er kerfisbundin 
aðferð til að hafa gát á umhverfismálum á öllum sviðum viðskipta. Slík 
stjórnun gerir fyrirtækjum kleift að taka skipulega á umhverfismálum sínum 
og gera þau að eðlilegum hluta starfsemi sinnar og meginstefnu. Markmiðið 
er ekki einungis að uppfylla ákvæði reglugerða um umhverfismál og halda 
fjárhagslegri áhættu vegna skaðabótaskyldu og tilkostnaðar í lágmarki, heldur 
einnig að bæta stöðugt frammistöðu fyrirtækisins í umhverfismálum og skapa 
því á þann hátt bætta ímynd út á við og ekki síst forskot á samkeppni 
(Iðntæknistofnun, 1998). Umhverfismál hafa þannig í auknum mæli haft 
veruleg áhrif á fyrirtæki, stofnanir og aðrar skipulagsheildir, sem leitt hefur til 
þess að fyrirtæki um allan heim eru farin að setja umhverfismál á oddinn.  

Til að ná fram sem bestum árangri er nú almennt stuðst við ákveðin 
umhverfisstjórnunarkerfi. Umhverfistjórnunarkerfi samanstendur af 
stjórnskipulagi, áætlanagerðum, ábyrgðarskiptingu, starfsháttum, 
verklagsreglum, ferlum og aðföngum sem vinna að því að koma á 
umhverfisstjórnun og viðhalda henni. (Iðntæknistofnun, 1998). Þekktustu 
umhverfisstjórnunarkerfin eru ISO 14001 staðallinn og EMAS (Eco 
Management and Audit Scheme) umhverfisstjórnunarkerfi 
Evrópusambandsins. ISO 14001 staðallinn er sérhæfður staðall um 
umhverfisstjórnun settur fram árið 1996 af Alþjóðlegu staðlasamtökunum 
ISO. Markmið staðalsins er að fá fyrirtæki og stofnanir til að bæta stjórnun 
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og í gegnum betri stjórnun að bæta frammistöðu sína í umhverfismálum. 
Samkvæmt ISO 14001 staðlinum er umhverfisstjórnunarkerfi skilgreint sem 
sá hluti heildarstjórnunarkerfis sem nær yfir stjórnskipulag, áætlanagerð, 
ábyrgðarskiptingu, starfshætti, verklagsreglur, ferli og aðföng sem nauðsynleg 
eru til að þróa, koma á, framfylgja, rýna og viðhalda umhverfismálastefnunni 
(cf. Iðntæknistofnun, 1998; Ragnhildur H. Jónsdóttir, 2004; Stefán Gíslason, 
2005; Staðlaráð Íslands, 2007). Fylgt er ákveðnu vinnuferli til að ná fram 
markmiðum staðalsins um stöðugar umbætur (mynd 2). 

 

 
 

Mynd 2. Líkan að umhverfisstjórnunarkerfi samkvæmt ISO 14001 staðlinum 
(Staðlaráð Íslands, 2007). 

EMAS umhverfisstjórnunarkerfið var sett fram af Evrópusamabandinu 
árið 1993 og byggist á reglugerð sambandsins nr. 1836/93 m.s.br. (EC 
761/2001). Markmið EMAS er að betrumbæta stöðu fyrirtækja í 
umhverfismálum með því að verðlauna þau fyrirtæki sem sýna meira en 
lágmarksviðleitni í umhverfismálum. Fyrirtæki sem uppfylla ákvæði 
reglugerðanna ásamt því að hafa umhverfisstjórnunarkerfi sem stenst kröfur 
ISO 14001 staðalsins geta fengið svonefnda EMAS skráningu (cf. Stefán 
Gíslason, 2005; Staðlaráð Íslands, 2007).  

Umhverfisstjórnun í ferðaþjónustu 
Innan ISO samtakanna vinnur nefnd, ISO/TC 228, að þróun alþjóðlegra 
umhverfisstaðla fyrir ferðaþjónustu. Hægt hefur gengið vegna þess hve 
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margbreytilegt og víðfemt svið ferðaþjónustan nær yfir. Lengst á veg komnir 
eru staðlar fyrir köfunar- og heilsuferðamennsku (ISO, 2007; Peter O'Reilly, 
munnl. uppl.). Anne Maria Sparf (2005a; 2005b) rannsakaði hvers konar 
umhverfisstjórnunarkerfi hentaði best ferðaþjónustufyrirtækjum á 
Norðurlöndunum út frá þarfagreiningu fyrirtækjanna. Niðurstöður hennar 
sýna að hentugast sé fyrir lítil fyrirtæki að taka upp kerfi sem taka tillit til 
sérstakra þarfa fyrirtækjanna.  

Til að tryggja neytendum að vörur og þjónusta standist lágmarks 
umhverfisstaðla eru til mýmörg vottunarkerfi eða svokölluð umhverfismerki. 
Í íslenskri ferðaþjónustu hafa einkum þrjú umhverfismerki verið notuð, þau 
eru Green Globe 21, Svanurinn og Bláfáninn. 

Green Globe 21 er alþjóðleg umhverfisvottun í ferðaþjónustu grundvölluð 
á Staðardagskrá 21 og hugmyndafræði sjálfbærrar þróunar. Til að öðlast 
vottun Green Globe 21 (GG21) þurfa fyrirtæki að koma sér upp 
umhverfisstjórnunarkerfi sem grundvallast á ISO 14001. Til að fá fullgilda 
vottun GG21 þurfa þátttakendur að fara í gegnum þrjú stig. Fyrst verða 
fyrirtæki hlutdeildarfélagar (GG21 Affiliate) sem felur í sér að kynnast 
notkunarmöguleikum GG21. Síðan þurfa fyrirtæki að ná viðmiðum 
staðalsins (GG21 Benchmarked). Síðasta stigið felur í sér vottun GG21 
(GG21 Certified). Green Globe 21 hefur þá sérstöðu meðal umhverfismerkja 
að ná einnig yfir samfélög (Hólaskóli 2007; Stefán Gíslason, 2005). 
Ferðaþjónustufyrirtæki sem fengið hafa vottun Green Globe 21 hér á landi 
eru Skrifstofa Ferðaþjónustu bænda, Hótel Hellnar á Snæfellsnesi og Hótel 
Anna undir Eyjafjöllum. Fyrirtæki sem hafa náð viðmiðum Green Globe 21 
eru Íshestar og Reykjavik Whale Watching. Þá hafa sveitarfélögin á 
Snæfellsnesi, þ.e. Eyja- og Miklaholtshreppur, Grundarfjarðarbær, 
Helgafellssveit, Snæfellsbær, Stykkishólmsbær ásamt þjóðgarðinum á 
Snæfellsnesi, undir slagorðinu sjálfbært Snæfellsnes, og sveitarfélagið 
Álftanes jafnframt náð viðmiðum Green Globe 21 fyrir samfélög (Hólaskóli, 
2007). 

Norræna umhverfismerkið Svanurinn er sameiginlegt umhverfismerki 
Norðurlandanna sem komið var á fót fyrir tilstuðlan Norrænu 
ráðherranefndarinnar árið 1989. Stofnaðilar voru Noregur, Svíþjóð og 
Finnland. Ísland bættist við árið 1991 og Danmörk árið 1997. Svanurinn 
byggist á viðmiðunarkröfum sem taka til margra þátta á lífsferli vöru og/eða 
þjónustu, bæði hvað varðar notagildi og umhverfisáhrif. Innan 
ferðaþjónustunnar eru það aðeins gististaðir sem fengið geta vottunina. Tvö 
ferðaþjónustufyrirtæki hér á landi hafa fengið vottun Svansmerkisins, það eru 
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Hótel Eldhestar og Farfuglaheimilið í Reykjavík (Stefán Gíslason, 2005; 
Environice, 2007). 

Bláfáninn er sérhæft umhverfismerki fyrir umhverfisstjórnun í 
smábátahöfnum og á baðströndum. Bláfáninn var tekinn í notkun í Evrópu 
árið 1987 en var gerður alþjóðlegur árið 2001. Tilgangur hans er að stuðla að 
verndun umhverfis baðstranda og hafna, og tryggja að umhverfis- og 
öryggismál og séu í hávegum höfð hjá handhöfum fánans.. Fáninn er veittur 
til eins árs í senn og verða reglurnar strangari með ári hverju. Um 3000 
baðstrendur og smábátahafnir dreifðar um allan heim fá heimild til að draga 
bláfánann að húni á ári hverju. Byrjað var að undirbúa Bláfánaverkefni hér á 
landi haustið 2000. Frá árinu 2003 hafa alls fimm fyrirtæki hlotið bláfanann 
hér á landi. Þau eru Bláa Lónið, Ylströndin í Nauthólsvík, smábátahafnirnar í 
Stykkishólmi og á Borgarfirði Eystri og nú síðast fékk Hvalaskoðun 
Reykjavíkur afhentar Bláfánaveifur fyrir skip sín (Stefán Gíslason, 2005; 
Landvernd, 2007).  

Aðferðir 

Stuðst var við hvort tveggja eigindlegar og megindlegar rannsóknaaðferðir. Í 
fyrri hluta rannsóknarinnar, sem sneri að ferðaþjónustuaðilum, var sendur út 
spurningalisti til allra skráðra ferðaþjónustuaðila í Sveitarfélaginu Hornafirði 
og Skaftárhreppi, alls 47 talsins. Tuttugu og þrír ferðaþjónustuaðilar sendu 
inn útfylltan spurningalista eða tæp 50%. Svarendur voru á aldrinum 27 til 81 
árs. Hlutfall var tilölulega jafnt milli kynja, 52% konur og 48% karlar. 
Spurningalistinn sem var notaður var „semi-structured“, þ.e. sambland 
opinna og staðlaðra spurninga. Þessi aðferð er sérlega gagnleg þegar fjöldi 
spyrjenda er lítill. Spurningalistinn var þannig samansettur að oftar en einu 
sinni var spurt um sama fyrirbæri. Þetta gaf möguleika á að bera saman 
mismunandi svör við svipuðum spurningum (t.d. Mikkelsen, 1995; Bryman, 
2004). Spurningalistinn samanstendur af 17 spurningum, sem skipta má í þrjú 
þemu. Það fyrsta tekur til viðhorfa og þekkingar ferðaþjónustuaðila til 
umhverfisstjórnunar og vottunarkerfa. Annað þemað beinir sjónum að 
hvatningu og aðgengi ferðaþjónustuaðila að upplýsingum til að taka upp 
umhverfisstjórnun. Það þriðja og síðasta tekur til viðhorfa til sameiginlegrar 
uppbyggingar og stjórnunar ferðþjónustu á annars vegar svæðinu sunnan 
Vatnajökuls og hins vegar á öllum aðliggjandi svæðum fyrirhugaðs 
Vatnajökulsþjóðgarðs. 
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Spurningalistanum var fylgt eftir með hálfopnum viðtölum. Á þann hátt 
fengu viðmælendur svigrúm til að koma sínum sjónarmiðum á framfæri og 
spyrjendur að spinna viðtalið áfram eftir því sem við átti og tækifæri gafst. 
Unnið var áfram með ofangreind þemu, en í viðtölunum var sjónum meira 
beint að umhverfisvitund viðmælenda og viðhorfi þeirra til sjálfbærrar 
ferðaþjónustu. Valdir voru 16 aðilar þannig að fulltrúar væru frá sem flestum 
tegundum ferðaþjónustu sem svæðin bjóða upp á, þ.e. gistiheimilum, 
hótelum, afþreyingu og þjóðgarðinum Skaftafelli, en hann nær nú til beggja 
sveitarfélaganna.  

Í síðari hluta rannsóknarinnar, sem sneri að ferðamönnum, var 
spurningalisti lagður fyrir ferðamenn á Kirkjubæjarklaustri, í Skaftafelli og á 
Höfn. Dvalist var viku á hverjum stað. Alls söfnuðust svör frá 202 
ferðamönnum. Íslendingar voru 24% svarenda en erlendir ferðamenn 76%. 
Hlutfall kynja var svo til jafnt. Meðalaldur kvenna var 38 ár og meðalaldur 
karla var 43 ár. Í þessum hluta rannsóknarinnar var stuðst við staðlaðan 
spurningalista, en svarendum gefinn kostur á athugasemdum. Anna Dóra 
Sæþórsdóttir og Gunnþóra Ólafsdóttir (2003) benda á að megindlegar 
rannsóknaaðferðir þar sem eingöngu er stuðst við staðlaðar spurningar hafa 
verið gagnrýndar fyrir það að hvorki sé gert ráð fyrir að kafað sé undir 
yfirborðið til að fá fram hvað búi að baki svörunum, né sé gert ráð fyrir 
persónubundnum upplifunum svarenda. Anna Dóra og Gunnþóra benda 
hins vegar jafnframt á að staðlaðir spurningarlistar séu viðurkennd aðferð og 
fljótleg leið til að fá fram grunnupplýsingar, samanber markmið þessarar 
rannsóknar að fá fram upplýsingar um viðhorf og almenna þekkingu 
ferðamanna til umhverfisstjórnunar og vistvænnar vottunar í íslenskri 
ferðaþjónustu. Hér skiptir því magn meira máli en gæði. Spurningalistinn 
sem lagður var fyrir ferðamenn samanstendur af 15 spurningum, sem 
skiptast upp í þrjú þemu. Eins og í fyrri hluta rannsóknarinnar beinist það 
fyrsta að viðhorfum og þekkingu ferðamanna til umhverfisstjórnunar og 
vottunarkerfa. Annað þemað tekur til þekkingar ferðamanna á þjóðgörðum 
hér á landi og væntinga þeirra til Vatnajökulsþjóðgarðs. Þriðja og síðasta 
þemað beinir sjónum að viðhorfi til aðgengis, uppbyggingar og þjónustu fyrir 
ferðamenn, bæði innan og utan þjóðgarða. 
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Niðurstöður 

Úrvinnsla gagna er langt komin. Stefnt er að því að henni ljúki nú á 
haustmánuðum. Hér verður því einungis greint frá fyrstu niðurstöðum 
spurningalistanna. 

Viðhorf og þekking rekstraraðila til umhverfisstjórnunar og 
vottunarkerfa  

Spurt var hvað hugtökin umhverfisstjórnun og vistvæn vottun standi fyrir í 
hugum þátttakenda. Flestir svarenda þekkja hugtakið umhverfisstjórnun. 
Tveir nefna að þeir hafi aldrei heyrt á það minnst. Í hugum allflestra stendur 
umhverfisstjórnun fyrir aðgerðir og stjórnun á nýtingu umhverfis. Meiri hluti 
svarenda tengja hugtakið þó við náttúrlegt umhverfi og náttúruvernd. Einn 
tengir umhverfisstjórnun við „stjórnun sem kemur ofan frá“. Vistvæna 
vottun tengja flestir svarenda við úttekt á frammistöðu í umhverfismálum og 
vottun sem sýni að ákveðnum stöðlum sé framfylgt. Margir tengja hugtakið 
hins vegar beint við lífræna ræktun og náttúruvernd.  

Norræna svansmerkið er það umhverfismerki sem svarendur þekkja best 
til (13), þá Green Globe 21 (11) og Bláfánann (6). Alls 40% svarenda segjast 
ekki þekkja til neinna umhverfismerkja eða umhverfisstaðla. Þátttakendur 
voru spurðir hvort þeir þekktu til einhvers reksturs í sveitarfélaginu sem 
hefði vistvæna vottun. Af þeim sem tóku afstöðu svöruðu 30% þeirri 
spurningu játandi og 22% neitandi. Svo til allir svarendur (87%) telja stjórnun 
umhverfismála skipta máli í sínum rekstri. Þeir telja að almenn virðing fyrir 
umhverfinu sé rekstri þeirra í hag og að góð stjórnun umhverfismála sé líkleg 
til að bæta ímynd svæðisins, sem skili sér í fleiri og ánægðari ferðamönnum. 

Mikill meiri hluti svarenda (83%) hefur áhuga á að þróa sitt fyrirtæki í átt 
að vistvænni rekstri. Áhugasömum voru gefnir sex staðlaðir valmöguleikar á 
því á hvern hátt sú þróun gæti mögulega orðið, þ.e. með því að spara orku, 
flokka sorp, auka vistvæn innkaup, minnka úrgang, auka náttúruvernd og 
auka menntun starfsfólks. Þeir voru jafnframt beðnir að tilgreina hvern 
þessara þátta þeir teldu mikilvægastan. Flestir svarendur nefna mikilvægast að 
minnka úrgang. Flokka sorp og auka vistvæn innkaup stendur mönnum 
einnig nærri. Aukin menntun starfsfólks telja margir jafnframt mikilvægan 
þátt. Einn nefnir að menntun hljóti að vera upphafið og allt annað komi á 
eftir því. Þrátt fyrir mikinn áhuga þátttakenda á þróun vistvænni reksturs hafa 
færri (65%) áhuga á að vinna að vistvænni vottun með beinum hætti. 
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Hvatning og aðgengi upplýsinga til að taka upp 
umhverfisstjórnunarkerfi 

Meiri hluti svarenda (60%) telur sig hvorki finna fyrir þrýstingi né hvatningu 
til að taka upp umhverfisstjórnun að einhverju tagi. Af þeim sem skynja 
þrýsting og/eða hvatningu telja flestir þá hvatningu koma frá ferðamönnum 
en ekki yfirvöldum. Flestir nefna auk þess að Ferðaþjónusta bænda hvetji 
markvisst til aukinnar umhverfisstjórnunar. Um aðgengi upplýsinga um 
vistvæna vottun, umhverfisstjórnun og umhverfisstjórnunarstaðla telur mikill 
minni hluti (26%) hann góðan. Aðrir telja að upplýsingar séu ekki 
aðgengilegar, eða hafa ekki kynnt sér málið. Alls 74% svarenda lýstu yfir 
áhuga á að sækja námskeið um umhverfisstjórnun í ferðaþjónustu væri það í 
boði í héraði.  

Viðhorf til sameiginlegrar uppbyggingar og stjórnunar 
ferðþjónustu  

Varðandi uppbyggingu og stjórnun ferðaþjónustu í og umhverfis væntanlegs 
Vatnajökulsþjóðgarðs voru þátttakendur spurðir hvort þeir vildu sjá 
sveitarfélögin sem standa að Vatnjökulsþjóðgarði vinna að sameiginlegri 
uppbyggingu ferðaþjónustu á svæðinu og markaðssetningu þess sem einnar 
heildar. Sama spurning var borin upp varðandi samvinnu sveitarfélaganna 
sunnan Vatnajökuls, þ.e. Skaftárhrepps og Sveitarfélagsins Hornafjörður. 
Menn voru jafnframt spurðir um skoðun á því annars vegar að 
Vatnjökulsþjóðgarður þróaði sitt eigið umhverfismerki og hins vegar að 
svæðið sunnan Vatnajökuls þróaði sameiginlegt umhverfismerki.  

Tæplega helmingur svarenda (44%) myndi vilja sjá sveitafélögin sem 
standa að Vatnajökulsþjóðgarði vinna að sameiginlegri uppbyggingu. Kosti 
slíkrar uppbyggingar telja þeir felast í minni yfirstjórn, færri nefndum og 
vinnulegri hagræðingu. Einn nefnir að með stofnun þjóðgarðsins verði 
svæðið sjálfkrafa heild í augum ferðamanna og því væri eðlilegt að 
markaðssetja svæðið sem eina heild. Gallar á slíkri uppbyggingu telja menn 
hins vegar vera að tengsl svæðanna séu ekki nógu sterk. Einn nefnir að verið 
sé „að búa til allt of stórt apparat, það fer allt að togast á og erfitt að koma sér saman 
um hlutina“. Á hinn bóginn telja tæp 90% svarenda ávinning af því að 
Skaftárhreppur og Sveitafélagið Hornafjörður ynnu að sameiginlegri 
uppbyggingu í ferðaþjónustu þar sem á svæðinu séu áþekkir hagsmunir. 
Varðandi sérhannað umhverfismerki lýsa margir því sem mjög jákvæðu tæki 
til að byggja upp og sameina svæðin sem standa að Vatnajökulsþjóðgarði. 
Aðrir telja að skynsamlegra að taka upp þekkt, virt og viðurkennd 
umhverfismerki. Flestir þátttakendur telja að tilkoma Vatnajökulsþjóðgarðs 
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muni breyta ímynd svæðisins sem hann mun ná til. Ímynd svæðisins verði 
jákvæðari, ímynd hreinleika og náttúruverndar, að þjóðgarður muni draga 
fleira fólk á svæðið, tækifæri að selja vöru og þjónustu muni aukast, og að 
svæðið sunnan Vatnajökuls verði sýnilegra þegar það verði orðið staðsett í 
jaðri stærsta þjóðgarðs í Evrópu.   

Viðhorf og þekking ferðamanna til umhverfisstjórnunar og 
vottunarkerfa  

Meiri hluti (61%) þeirra ferðamanna sem þátt tóku í spurningakönnuninni 
metur skilning sinn á umhverfisstjórnun í ferðaþjónustu góðan eða í 
meðallagi. Þátttakendur voru beðnir að skrifa niður þau umhverfismerki sem 
komu upp í hugann í fljótu bragði. Aðeins 34% listuðu upp eitt eða fleiri 
merki. Af upptöldum merkjum þekkja flestir Svansmerkið. Þeir svarendur 
sem nefndu Svaninn eru Danir, Svíar og Íslendingar. Samkvæmt þessari 
úttekt er Green Globe 21 merkið töluvert minna þekkt, en það lendir það í 
10. sæti af alls 51 merki sem listuð voru upp. 

Þátttakendur voru spurðir hvort gæðavottun og/eða umhverfisvottun 
myndi hafa áhrif á val þeirra á gistingu, veitingastað, leiðsögn og þjóðgarði. 
Meiri hluti svarenda (63-72%) telur svo vera. Eftirtektarvert er að mest áhrif 
hefði slík vottun á val svarenda hvað varðar þjóðgarða (72%). Þegar menn 
voru hins vegar spurðir hvort þeir myndu heimsækja svæðið sunnan 
Vatnajökuls oftar væri svæðið í heild sinni umhverfisvottað töldu aðeins 7% 
svarenda að þeir myndu gera svo. Af þeim sem svöruðu játandi eru flestir 
Frakkar. Þjóðverjar og Íslendingar eru flestir af þeim sem svara neitandi. 
Varðandi það hvort ásættanlegt sé að vara og þjónusta með umhverfis- 
og/eða gæðavottun sé dýrari en vara sem er ekki með vottun telja 73% 
svarenda svo vera. Af þeim eru flestir tilbúnir að borga allt að 10% meira 
fyrir vöruna. 

Þekking og væntingar ferðamanna til íslenskra þjóðgarða  
Til að athuga mikilvægi friðlýstra svæða og þjóðgarða fyrir ferðamennsku hér 
á landi, þ.e. hvort að ferðamenn t.d. skipuleggi ferðir sínar m.t.t. þeirra, hvort 
þeir hafi ákveðnar væntingar til aðstöðu og þjónustu og geri meiri kröfur til 
umhverfisstjórnunar á slíkum svæðum, var ákveðið að athuga hversu vel 
ferðamenn þekkja til þjóðgarða hér á landi. Í þessu samhengi voru 
þátttakendur spurðir að því hversu marga þjóðgarða þeir hefðu heimsótt hér 
á landi. Af þeim sem svöruðu höfðu 25% heimsótt tvo þjóðgarða að þeim 
fjórum sem hér eru. Áhugavert er að 6% svarenda höfðu heimsótt fimm eða 
fleiri! Íslendingar voru auk þess spurðir beint hversu margir þjóðgarðar væru 
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hér á landi og gefnir valmöguleikarnir 2, 4, 8 og 16. 30% svöruðu rétt. Alls 
17% þátttakenda þekktu til Vatnajökulsþjóðgarðs, af þeim voru flestir 
Íslendingar.  

 

Viðhorf til aðgengis, uppbyggingar og þjónustu  
Um mikilvægi aðgengis fyrir alla töldu alls 40% þátttakenda það mikilvægt að 
gott aðgengi sé til staðar fyrir hjólastóla og/eða barnavagna í þjóðgarði. Tæp 
20% töldu það ekki mikilvægt. 61% svarenda telja ástand göngustíga á 
könnunarsvæðinu ‘gott’ eða ‘mjög gott’, en ekki var spurt út í nákvæma 
staðsetningu göngustíganna. Þátttakendur voru að síðustu spurðir hversu 
ánægðir þeir væru með gistingu, veitingar, söfn og menninga- og 
þjónustumiðstöðvar. Tæpur helmingur hafði ekki nýtt sér þessa þjónustu. 
Þeir sem tóku afstöðu gáfu hverjum þessara þátta meðaleikunn átta, af skala 
0-10.  

Umræður og ályktanir 

Vaxtarmöguleikar ferðaþjónustu hér á landi eru miklir. Ef fer sem horfir mun 
yfir ein milljón erlendra ferðamanna koma hingað eftir um áratug, að 
ótöldum þúsundum Íslendinga sem ferðast um eigið land á ári hverju. 
Samfara aukinni vakningu á áhrifum ferðamennsku á náttúrlegt og félagslegt 
umhverfi hefur áhugi á sjálfbærri ferðamennsku aukist. Þjóðgarðar skapa 
sérstök tækifæri til þróunar og stýringar sjálfbærrar ferðamennsku. 
Náttúrlegar og menningarlegar auðlindir svæðanna eru aðdráttarafl 
ferðamanna og þ.a.l. sá grunnur sem ferðaþjónustan byggir afkomu sína á 
(Rannveig Ólafsdóttir og Inga Jónsdóttir, 2005). Aukin þekking á viðhorfum 
ferðaþjónustuaðila og ferðamanna til umhverfisstjórnunar og nýtingu 
náttúruauðlinda, er líkleg til að opna skipulagsyfirvöldum og rekstraraðilum 
nýja sýn á sviði uppbyggingar á skipulagi og stýringu sjálfbærrar 
ferðaþjónustu. Uppbygging þekkingargrunns á þessu sviði er jafnframt 
nauðsynleg til frekari rannsókna og þróunar sjálfbærrar ferðaþjónustu.  

Fyrstu niðurstöður þessarar rannsóknar gefa til kynna að rekstraraðilar 
kannast allflestir við orðið umhverfisstjórnun, án þess þó að þekkja 
nákvæmlega fyrir hvað það stendur. Það vekur til dæmis athygli að 40% 
svarenda þekkja ekki til neinna umhverfismerkja eða umhverfisstaðla. 
Þekkingarleysi ásamt skorti á upplýsingum getur mögulega útskýrt lítinn 
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áhuga meðal rekstraraðila á að taka upp umhverfisstjórnunarkerfi. Sama 
ósamræmis gætir einnig hjá ferðamönnum, en langflestir þeirra meta 
þekkingu sína á umhverfisstjórnun góða, en hafa síðan mjög takmarkaða 
þekkingu á umhverfismerkjum og vottunarkerfum. Þrátt fyrir takmarkaðan 
áhuga á að taka upp umhverfisstjórnunarkerfi, er augljóst að öllum 
rekstraraðilum finnst mjög mikilvægt að standa vel að rekstri og hlúa að 
umhverfinu. Það er hins vegar hugsunin um “einhvern þriðja aðila”, sem 
mörgum þóknast ekki, því vilja menn ekki formlega vottun. Meðal 
ferðamanna kemur fram að margir myndu velja umhverfisvottaða þjónustu 
fram yfir aðra þjónustu og eru jafnvel tilbúnir að borga meira fyrir hana. Það 
vekur hins vegar athygli að einungis 7% ferðamanna telja að vottun hefði 
áhrif á tíðni heimsókna þeirra á svæðið sunnan Vatnajökuls. Þetta bendir til 
þess að það eru ekki margir enn sem komið er sem átta sig á fyrir hvað 
samfélagsvottun stendur. 

Samvinna meðal rekstraraðila á svæðunum sem standa að 
Vatnajökulsþjóðgarði virðist eiga langt í land. Slík samvinna hefur þó gefist 
mjög vel á jaðarsvæðum erlendis, samanber svæðin sem standa að 
heimsminjasvæðinu The High Coast í norður Svíþjóð. Langflestir 
ferðaþjónustuaðilanna eru jákvæðir í garð væntanlegs Vatnajökulsþjóðgarðs 
og telja að tilkoma hans muni breyta ímynd svæðisins sem hann mun ná til. 
Menn sjá fyrir sér ímynd hreinleika og náttúruverndar, og að slík jákvæð 
ímynd muni draga fleira fólk inn á svæðið og skapa tækifæri að selja aukna 
vöru og þjónustu. Það er því vel við hæfi að enda þessar línur á 
spurningunni: Hvernig er skynsamlegast að byggja upp og varðveita þá 
ímynd?  
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Útvistun þjónustuþátta frá Reykjavík til 
landsbyggðar 

Regína Margrét Gunnarsdóttir og  
Ingi Rúnar Eðvarðsson  

 
Með sívaxandi alþjóðavæðingu í heiminum á sviði viðskipta og menningar 
hafa landamæri opnast og samkeppni aukist. Á liðnum árum hefur 
stjórnendum orðið ljósara mikilvægi þess að einblína á kjarnastarfsemi hvers 
fyrirtækis og vinsældir útvistunar (outsoursing) hérlendis sem og erlendis aukist 
jafnt og þétt í kjölfar þessa. Stjórnendur hafa séð hag í útvistun og því að 
geta lagt krafta og afl starfsmanna sinna frekar í kjarnastarfsemi fyrirtækjanna 
fremur en þætti sem flokka mætti til stoðþjónustu. Útvistun fylgir hins vegar 
kostnaður og sem liður í því að lágmarka þann kostnað hefur flutningur 
verkefna milli landa færst í aukana (offshoring) og lágkostnaðarlönd valin til 
hýsingar verkþátta. 

Þrátt fyrir að hér á landi séu mörg fyrirtæki sem nýta sér hýsingu hluta 
starfssemi sinnar eru takmörk fyrir því hversu mikið er hægt að leita erlendis 
til hýsingar. Flutningur framleiðslu til lágkostnaðarlanda er nokkuð notuð af 
íslenskum fyrirtækjum, en hins vegar hefur verið minna um flutning 
þjónustuþátta til erlendra lágkostnaðarsvæða. Leiða má líkur að því að smæð 
lands og þjóðar hafi töluvert þar um að segja þar sem þjónustuferlar krefjast 
meiri samskipta en framleiðsla og setur þar íslenskan strik í reikninginn.  

Hin íslenska leið hefur falist í því nýta sér hýsingafyrirtæki sem staðsett 
eru utan höfuðborgarsvæðis og jafnvel að flytja hluta starfssemi fyrirtækja á 
lágkostnaðarsvæði og reyna með því að ná fram hagræðingu svipaðri þeirri 
sem flutningi milli landa er ætlað að ná. 

Markmið þessa kafla er að skoða umsvif útvistunar þjónustuþátta í 
einkafyrirtækjum frá Reykjavík til landsbyggðar og flutning starfa milli 
landshluta. Ennfremur að kanna til hvaða sviða þjónustu útvistun nær og 
hvaða ástæður liggja þar að baki. Hér er um forkönnun að ræða sem byggir 
að fyrirliggjandi gögnum og viðtölum. 
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Útvistun og tilfærsla starfa 

Útvistun hefur mikið verið til umfjöllunar í viðskiptalífinu að undanförnu. 
En hvað merkir hugtakið? Samkvæmt Orðabanka Íslenskrar málstöðvar 
hefur útvistun verið skilgreind á eftirfarandi hátt: ,,kaup á framleiðsluhlutum, 
tiltekinni þjónustu eða sérfræðiþekkingu frá aðilum utan eigin fyrirtækis.” 
Einnig hefur hugtakið verið skilgreint af mörgum þjónustufyrirtækjum er 
bjóða upp á útvistun með þessum orðum: ,,að fela einhverjum 
utanaðkomandi aðilum umsjón með tilteknum þáttum starfsemi fyrirtækja 
sinna.” (Grófargil, 2007; Viðskiptaþjónustan, 2007).  

Helstu kostir útvistunar eru taldir vera að starfsfólk fyrirtækja fær aukið 
svigrúm til að einbeita sér að þeim þáttum er mikilvægastir eru rekstri 
fyrirtækisins og efla þar með stöðu þeirra á markaði. Þá er aðgengi 
sérfræðiþekkingar og ráðgjöf kostir sem veita stjórnendum meiri yfirsýn og 
samkvæmt hýsingafyrirtækjum geta dregið úr heildarkostnaði fyrirtækja 
(Viðskiptaþjónustan, 2007; Skýrslutæknifélag Íslands, 2007). Þá má nefna að 
með útvistun verður kostnaður sýnilegri í rekstrinum og í mörgum tilvikum 
er mögulegt að lækka hann enn frekar með útboði verkefna. Kostnaður fylgir 
þó ætíð útvistun og í gegnum árin hefur færst í vöxt að stjórnendur leitist við 
að lágmarka þann kostnað og útvisti verkferlum fyrirtækja til 
lágkostnaðarsvæða. Um erlenda útvistun er að ræða, flutning verkefna milli 
landa þar sem nýtt eru lágkostnaðarsvæði utan þess lands sem um ræðir til að 
lágmarka kostnað og ná fram hámarks hagræði fyrir fyrirtæki (Dicken, 2003; 
Bryson, 2006).  

Framleiðsla hefur löngum verið flutt milli landa, verksmiðjur byggðar í 
nálægð við efnislegar auðlindir, mannauð o.s.frv. og stjórnendur þannig 
dregið úr heildarrekstrarkostnaði fyrirtækja sinna. Flutningur framleiðslu milli 
landa er partur af fyrsta skeiði hnattvæðingar, þar sem lág laun og ódýrt 
hráefni í þriðja heiminum skiptu sköpum (Dicken, 2003). Með opnara 
umhverfi og frekari alþjóðavæðingu  hafa opnast nýir möguleikar og mætti 
segja að annar hluti hnattvæðingarinnar snúist um útvistun þjónustuþátta 
milli landa (Sameinuðu þjóðirnar, 2004; Bryson, 2006). Slík útvistun byggir á 
menntuðum einstaklingum með tungumálafærni, einkum í ensku á 
láglaunasvæðum. Upplýsingatækni nútímans gerir kleyft að flytja 
þjónustuverkefni á milli landa. Þannig er algengt að bakvinnsla í bönkum, 
þjónustuver, símsvörun, netþjónusta, fjármálaráðgjöf og endurskoðun hafi 
verið útvistuð síðustu árin frá enskumælandi löndum til Indlands og annarra 
lágkostnaðarlanda (Amicus, 2004, Bryson, 2004).  
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Þessi leið stendur ekki öllum til boða þar sem smæð landa og fjölda íbúa 
þeirra sem tala tungumál viðkomandi landa getur verið þeim Þrándur í götu. 
Þrátt fyrir að íslensk fyrirtæki geti nýtt sér útvistun framleiðslu milli landa, þá 
eru fáir utan Íslands sem tala íslensku og krafa neytenda er að þjónusta fari 
fram á íslensku. Útvistun þjónustuþátta hérlendis hefur af þeim sökum verið 
bundin að mestu leiti við Ísland. Hins vegar er hægt að greina að nokkuð 
mörg fyrirtæki eru að nýta sér lágkostnaðarsvæði á landsbyggðinni, útvista til 
þjónustufyrirtækja á þeim svæðum og/eða flytja hluta starfsemi sinnar 
þangað. Þau ná þar fram svipuðu hagræði og fæst með útvistun milli landa, 
en gera það innanlands. 

Um langt skeið hafa mörg fyrirtæki kosið að nýta sitt eigið starfsfólk og 
flytja það til innan fyrirtækis, t.d. frá Reykjavík til Akureyrar. Með þessu lagi 
virðast stjórnendur fyrirtækja vera að nýta sér rekstarhagræði með líkum 
hætti og um  útvistun væri að ræða.   

Rannsóknaraðferðir 

Nokkrar skýrslur og rannsóknir hafa komið fram sem varpa ljósi á stöðu 
útvistunar hérlendis. Hvergi er hins vegar hægt að greina ástæður, vægi og 
vinsældir útvistunar til landsbyggðar né heldur um flutning starfa milli 
landssvæða. Til að gera frumathugun á útvistun þjónustuþátta var notast við 
fyrirliggjandi gögn. Auk þess var haft samband við nokkur þeirra fyrirtækja 
sem hafa starfsstöðvar utan höfuðborgarsvæðisins og opin viðtöl tekin við 
forsvarsmenn þeirra um umfang og ástæður að baki þeirri ákvörðun. Í 
flestum tilvikum var um símaviðtöl að ræða. 

Útvistun til landsbyggðar og flutningur starfa  

Hér verður gerð tilraun til að áætla um umfang útvistunar og flutning starfa 
milli landssvæða. Í könnun sem gerð var við Háskólann á Akureyri árið 2004 
meðal 265 fyrirtækja og stofnana á Íslandi höfðu  40,2% boðið út hluta af 
starfsemi sinni hin síðari ár. Ekki kom þó fram þar hvert á land útvistað 
hafði verið. Af einstakri starfsemi er algengast að íslensk fyrirtæki hafi boðið 
út tölvumál, ræstingar og öryggisgæslu, en útboð bókhalds, mötuneyta, 
flutninga, trygginga, framleiðslu voru einnig algeng (Ingi Rúnar Eðvarðsson, 
2006).  
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Til að fræðast frekar um umfang útvistunar eða tilflutning starfa hér á 
landi var reynt að kortleggja þau þjónustufyrirtæki sem vitað er um að hafa 
fengist við slíkt að undanförnu. Ekki er um tæmandi lista að ræða en hann 
gefur þó nokkuð glögga mynd af stöðu mála. Fyrirtækin bjóða saman upp á 
afar fjölbreytta þjónustu á eftirfarandi sviðum: 

 
• Upplýsingatækni 
• Bókhalds- og skrifstofuþjónusta 
• Fasteignaumsjón 
• Ráðgjöf, rannsóknir og ráðningar 
• Símsvörun, kannanir og úthringingar 
• Öryggisþjónusta 
• Tækni- og verkfræðiþjónusta 

 
Tafla 1 sýnir nafn fyrirtækja, starfsemi þeirra, staðsetningu á landinu, 

menntakröfur og fjölda starfsmanna. Eins og fyrr segir er sú starfsemi sem 
um ræðir mjög fjölbreytt. Athygli vekur að flest fyrirtækjanna velja stærri 
bæjarfélög á landinu fyrir starfsstöðvar sínar. Þannig eru flest þeirra með 
starfsemi á Akureyri, nokkur á Suðurnesjum og fjölmennari sveitarfélögum á 
landinu. Mjög fá fyrirtæki eru með starfsemi í minni byggðarlögum. Viðtöl 
við forráðamenn þeirra fyrirtækja sem haft var samband við leiða í ljós að 
þeim þætti ekki möguleiki að nýta minni bæjarfélög þar sem hætta væri á að 
mannekla myndi skerða möguleika fyrirtækjanna þar. Einnig spilaði inn í 
myndina að fjöldi sérfræðimenntaðra einstaklinga væri sennilega ekki 
nægilegur á landsbyggðinni til að halda heildarstarfsemi eða stærri hluta 
þeirra utan höfuðborgarsvæðisins.  
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Tafla 1. Þjónustufyrirtæki með útvistun eða starfsstöð á landsbyggðinni 
 

Fyrir tæki  Starfsemi Staðsetning Menntun Fjöldi starfa 

Grófar gil 
Bókhalds 
þjónusta Akureyri, Reykjavík 

Engin krafa, en 
kostur 20, 3 í Rvík 

Þekking Upplýsinga tækni Akureyri, Kópav. Fer eftir störfum 60, 25 á Akureyri 

Miðlun 

Símsvörun, 
kannanir, 
úthringingar Reykjavík, Akureyri 

Engin krafa í 
úthringingu, 
stúdentspróf í 
þjónustuveri 65, 27 á Akureyri 

Capacent 

Ráðgjöf, 
rannsóknir, 
ráðningar Reykjavík, Akureyri 

Háskólam. í sérfr. 
Störfum. Engin 
krafa fyrir spyrla 

143 sérfr., 8 á 
Akureyri. 140 
spyrlar 94 á 
Akureyri 

ISS 

Þjónustu- lausnir, 
fasteigna- 
umsýsla, 
ræstingar, 
skrifstofu-
aðstoð, 
veitingasvið 

Akureyri, Austurl. 
Reykjavík 

Menntaðir 
stjórnendur. Engin 
krafa meðal alm. 
starfsm.  

6 stjórnendur á 
Akureyri. 800 
almennir 
starfsmenn, 127 á 
Akureyri 

TM-
software 

Alhliða 
upplýsinga- 
tækni þjónusta Reykjavík, Akureyri 

Háskólam. 
Sérfræðinga Yfir 270 

Debet Skrifstofu- hald Reykjavík, Suðurnes 
Háskólam. 
Sérfræðinga 

5, þar af 2 á 
Suðurnesjum 

KPMG 

Endur-
skoðunar-, 
skatta- og 
fyrirtækjasvið 

Reykjavík, Akureyri, 
Sauðárkrókur, Selfoss, 
Dalvík, Egilsstaðir, 
Fjarðabyggð 

Háskólam. 
sérfræðinga. 

Um 210, þar af 40 
utan Rvk.  

Securitas Öryggis-þjónusta Reykjavík, Akureyri Fer eftir störfum 
127, þar af 7 á 
Akureyri.  

VST 

Ráðgjöf við 
mannvirkja-gerð, 
verk- og tækni-
fræðiþjónusta 

Reykjavík, Akureyri, 
Ísafjörður, Borgarnes, 
Egilsstaðir, Selfoss, 
Reykjanesbær 

Háskólam. 
sérfræðinga. 171 í heildina 

VGK-
hönnun 

Verk- og 
tæknifræði-
þjónusta 

Reykjavík, Akranes, 
Akureyri, Selfoss, 
Hvolsvöllur, 
Kirkjubæjarklaustur 

Háskólam. 
sérfræðinga. 

284 starfsm. á 
landinu öllu. 

Heimildir: Heimasíður fyrirtækja og viðtöl við fulltrúa nokkurra fyrirtækja. 
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Það vekur einnig athygli að nánast öll fyrirtækin í töflunni hafa valið að 
setja upp starfsstöð í eigin nafni í stað þess að fela öðrum fyrirtækjum að 
sinna hluta eða allri starfsemi utan höfuðstöðva. Loks er vert að benda á að 
flest fyrirtækin, að ráðgjafa og verktakafyrirtækjum undanskyldum, leggja ekki 
mikla áherslu á menntun starfsmanna við ráðningu. Þess í stað leggja þau 
mikið upp úr þjálfun innan fyrirtækis. 

Forsendur að baki útvistun/flutningi starfa 

Í rannsóknum á útvistun á Íslandi hefur komið fram að margir þættir hafa 
áhrif á ákvörðun til útvistunar og í flestum ber upp fjárhagsleg hagræðingu 
og að nýta sérfræðiþekking hýsingafyrirtækja (Skýrslutæknifélag Íslands, 
2007b; Björk Þorsteinsdóttir, 2006; Dagur Jónsson, 2003). Í viðtölum við 
forystumenn fjármálafyrirtækja og Já.is voru þeir inntir eftir ástæðum að baki 
flutningi starfa á milli landsvæða. Helstu niðurstöður gefur að líta í töflu 2.  
 

Tafla 2. Forsendur að baki flutningi starfa á milli landsvæða. 
 

Fyrirtæki  Ástæður flutnings 

Hvaða störf 

flutt og hvert Menntunar-kröfur 

Glitnir 

Lægri kostnaður, minni 
starfsmannavelta, 
rekstraröryggi að hafa fleiri 
en eina starfstöð 

Þjónustuver á 
Ísafirði 

Menntun ekki skilyrði, 
þjálfun innan Glitnis 

Kaupþing 
Ímyndaruppbygging, efling 
bæjarfélaga 

Bakvinnsla á 
Akureyri og 
Siglufirði 

Framhaldsk.menntun, 
háskólam. 

Landsbanki 

Lægri kostnaður, minni 
starfsmannavelt, 
rekstraröryggi 

Þjónustuver á 
Akureyri 

Menntun ekki skilyrði, 
þjálfun innan bankans 

Já.is 
Lægri rekstrar- kostnaður 
minni starfsmannavelta 

Símsvörun á 
Akureyri og í 
Reykjanesbæ 

Menntun ekki skilyrði, 
þjálfun innan 
fyrirtækis 

Heimildir: Viðtöl við forsvarsmenn fyrirtækjanna.  

KB banki, Glitnir og Landsbankinn eru allir með þjónustuver/símaver 
eða bakvinnslu á landsbyggðinni og hafa verið um nokkurt skeið. Í dag er 
meirihluti starfmanna þjónustuvera og bakvinnslu bankanna á 
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höfuðborgarsvæðinu en útlit virðist vera fyrir að frekari aukning starfsgilda á 
landsbyggðinni gæti orðið í nánustu framtíð.  

Í viðtölum við talsmenn bankanna hefur reynsla af rekstri 
símaþjónustu/símavers og bakvinnslu verið afar góð og komi sér vel fyrir 
fyrirtækin. Ekki sé það einungis fjárhagslegi ávinningurinn sem hlýst af 
heldur einnig minni starfsmannavelta. Í viðtölunum bar einnig á góma 
rekstraröryggi sem felst í því að hafa fleiri en eina starfstöð ef eitthvað kæmi 
upp á, eins og þegar kviknaði í Landsbankanum í Lækjargötu á síðasta ári og 
þjónustuverið þar var óstarfshæft um sinn. Talsmaður Kaupþings nefndi 
ennfremur að meginástæðan fyrir starfseminni utan höfuðbogasvæðisins væri 
ímyndaruppbygging öðru fremur. Efling starfsstöðvarinnar og aukning 
stöðugilda efli ekki einungis stöðu bankans innan sveitafélagsins heldur á 
landsvísu (Bryndís Ýr Viggósdóttir, 2007).  

Athygli vekur að viðmælendur frá bönkunum telja að launamál komi ekki 
á nokkurn hátt að ákvörðunum varðandi flutning starfa út á land. Sömu laun 
séu greidd fyrir samskonar vinnu óháð starfstöð og því 
rekstrarkostnaðarlækkun ekki fengin þar. Hins vegar ber að nefna að meðal 
hins almenna starfsmanns innan bankanna eru uppi raddir um mismunum á 
launum milli svæða. Ekki er hægt að kanna það frekar að sinni, en þykir 
áhugavert að líta betur á.  

Fjarskiptafyrirtækin hafa lítið verið að nýta sér flutnings starfa á sama hátt 
og bankarnir. Síminn er í dag með lítinn hluta af þjónustuveri sínu á 
Akureyri, en Vodafone hefur enn ekki farið þá leiðina.  

Að mati Sigríðar Margrétar Oddsdóttur, fyrrverandi framkvæmdastjóra 
Já.is, er margvíslegur ávinningur á að vera með starfstöðvar úti á landi. Nú er 
fyrirtækið með  starfsstöð í Reykjavík, Reykjanesbæ og á Akureyri. Hún telur 
kostina þá sömu og forsvarsmenn bankanna, þ.e. aukið fjárhagslegt hagræði, 
minni starfsmannaveltu og rekstraröryggi. Hún telur til enn frekari ástæður 
þess að efla geti og eigi flutning starfa og útvistun til landsbyggðar og setur 
þar fremst ánægju starfsmanna á landsbyggðinni sem hafa oftar en ekki meiri 
tíma til aflögu fyrir einkalíf (minni umferð, styttri vegalengdir, minni tími til 
og frá vinnu o.fl.) og bendir á aukinn starfsárangur ánægðra starfsmanna. Á 
landsbyggðinni er ekki sama samkeppni um starfsfólk og á 
höfuðborgarsvæðinu og trygglyndi starfsmanna því meira. Því mun fjölgun 
starfa utan Reykjavíkur auka líkur á minni  starfsmannaveltu fyrirtækja 
(Sigríður Margrét Oddsdóttir, 2007). 
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Lokaorð 

Markmið þessa kafla var að skoða umsvif útvistunar þjónustuþátta frá 
Reykjavík til landsbyggðar og flutning starfa milli landshluta. Ennfremur að 
kanna til hvaða sviða þjónustu útvistun nær og hvaða ástæður liggja þar að 
baki. Niðurstöður forkönnunar leiða margt athyglisvert í ljós. Fjölmörg 
innlend þjónustufyrirtæki hafa sett upp starfstöðvar víða um land í eigin 
nafni. Nánast ekkert þeirra hefur kosið að fela öðrum fyrirtækjum að sinna 
hluta eða allri starfsemi utan höfuðstöðva. Það er verðugt 
rannsóknarverkefni til nánari skoðunar. Margvísleg þjónusta er flutt út á 
land, svo sem símsvörun, bakvinnsla í bönkum, upplýsingavinnsla, bókhalds- 
og skrifstofuþjónusta, ráðgjöf, kannanir o.fl. Í fæstum tilvikum eru gerðar 
miklar menntunarkröfur til starfsmanna, en stuðst við þjálfun innan 
fyrirtækja. 

Helstu ástæður þess að setja upp starfstöð utan Reykjavíkur eru, 
samkvæmt viðtölum, lægri rekstrarkostnaður, minni starfsmannavelta og 
rekstraröryggi við að hafa fleiri en eina starfsstöð. Fyrri rannsóknir hafa að 
mestu einblínt á lækkun kostnaðar. Það kallar á frekari rannsóknir á þessu 
viðfangsefni. 
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Hvernig má átta sig á stefnu fyrirtækis? 

Runólfur Smári Steinþórsson 

 
Að huga að, vinna með og vinna í samræmi við stefnu fyrirtækis eða 
stofnunar er verkefni sem aldrei verður klárað. Allt sem tengist stefnu eða 
„strategy“ er þannig bæði óhjákvæmilegt og viðvarandi viðfangsefni hjá 
eigendum, stjórnendum og starfsmönnum fyrirtækja. Starfsemi sérhvers 
fyrirtækis stefnir ávallt í einhverja átt. Stefna er því alltaf til staðar í fyrirtæki 
óháð því hvernig hún er fengin fram sem og hvernig hún er skráð eða vistuð 
í fyrirtæki. Stefna getur jafnframt verið góð eða slæm fyrir viðkomandi 
fyrirtæki, eða allt þar á milli. 

Stefna er flókið og margrætt fyrirbæri (Runólfur Smári Steinþórsson, 
2007). Flækjustigið er í samræmi við stærð og margbreytileika þess fyrirtækis 
sem um ræðir hverju sinni. Fyrirtækið er svo hópur af fólki sem allt á einn 
eða annan skipulegan hátt vinnur að þeim verkefnum sem það sinnir. 
Fyrirtækið samanstendur líka af auðlindum og öllum öðrum verðmætum sem 
það býr yfir. 

Starfsemi fyrirtækis er alltaf á hreyfingu. Starfsemin er kvik og tekur 
breytingum í tíma og rúmi (Normann, 2001). Á sérhverri stundu er eitthvað 
að gerast á öllum vígstöðvum í fyrirtækinu. Á hverjum tíma á starfsemin sér 
birtingarmynd og í þeirri birtingu má sjá hina raunverulega stefnu 
fyrirtækisins. Stefnan birtist þar með í því sem fyrirtækið ER á hverjum tíma.  

Stefna til framtíðar, þ.e. til ókomins tíma, er hins vegar sú margvíða og 
margþátta afstaða sem er lýsandi fyrir það sem fyrirtæki vill VERA og vill 
VERÐA, til bæði skemmri og lengri tíma. Stefna til framtíðar er þar með sú 
afstaða og sá skilningur sem segir fyrir um það sem gera þarf og gera skal í 
fyrirtækinu til að ná tilætluðum árangri. Hugmyndin um árangurinn þarf þó 
ekki að vera augljós löngu fyrirfram, en getur verið það og má vera það. 
Hversu skýr eða skilvirk hugmyndin er getur líka verið mismunandi. 
Grundvallaratriði er að afstaðan, skilningurinn og hugmyndin um það sem 
fyrirtækið vill vera og verða er hjá öllu fólki í fyrirtækinu og er jafnframt á 
margan hátt fólgin í því sem fyrirtæki býr yfir, gerir og getur á hverjum tíma. 
Afstaðan tekur einnig verulega mið af stöðu fyrirtækisins í umhverfinu. 
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Sé litið til baka má svo sjá stefnu fyrirtækisins gegnum það munstur 
athafna og ákvarðana (Mintzberg, 1987) sem birtir hvað fyrirtækið VAR eða 
VARÐ yfir tiltekin tíma. 

Stefnan, óháð því hvort við horfum til þess sem var; eða er; eða til þess 
sem fyrirtækið vill vera og verða, felur í sér tilganginn með fyrirtækinu, 
hlutverk þess og framtíðarsýn, mörkun á tilvistarrými fyrirtækisins, 
útfærsluna á þjónustunni sem það veitir og leiðbeininguna um alla framvindu 
athafna í starfseminni, þar með talið árangurinn af starfseminni. 

Fyrirtæki sem ná fram góðri og árangursríkri stefnu verða rásföst 
(Runólfur Smári Steinþórsson, 2003) og njóta velgengni, í það minnsta yfir 
ákveðinn tíma. Stefnan felur einmitt í sér afstöðuna um þann sérstaka 
ávinning sem fyrirtækið hefur að bjóða viðskiptavininum í samkeppni við 
önnur fyrirtæki í atvinnugreininni og það hvernig ávinningurinn á einstakan 
hátt er búinn til af fyrirtækinu í samstarfi við viðskiptavininn og aðra 
hagsmunaaðila (Runólfur Smári Steinþórsson, 2007, 2006; Porter 1996). 

Algengast er að hugsa um stefnu sem tilgreinda og skjalfesta. Mikilvægt er 
að átta sig á að stefna fyrirtækis er líka til staðar í huga og höndum fólksins í 
fyrirtækinu. Viðfangsefnið að draga fram árangursríka stefnu, breiða hana út 
og tryggja stefnumiðaða framkvæmd athafna í fyrirtæki er vandasamt og 
mikil áskorun fyrir þá sem eru ábyrgir fyrir stjórnun fyrirtækja, ekki síst vegna 
þess að fólkið sem kemur að hverju fyrirtæki er margt og formfestan í 
framsetningu á stefnu er mismikil. Stjórnendur hvers konar stofnana, félaga 
eða félagasamtaka standa frammi fyrir sambærilegri áskorun. 

Verðmætasköpun er frumforsenda 

Tilvist fyrirtækja ræðst til lengdar af því framlagi sem það gefur af sér. 
Fyrirtæki er ekki eyland og það lifir ekki fyrir eigið ágæti. Fyrirtæki er í raun 
ákveðið samhengi sem ávallt er hluti af stærra samhengi (Runólfur Smári 
Steinþórsson, 1989, 1995). Í þessu stærra samhengi er að finna það umhverfi 
sem viðkomandi fyrirtæki tengist. Í umhverfinu er að finna aðila eins og 
viðskiptavini, birgja, samkeppnisaðila, samstarfsaðila, hagsmunaaðila, hið 
opinbera og samfélagið, svo dæmi séu nefnd. Umhverfi flokkast líka í 
atvinnugreinar, markaði, athafnasvæði og samskiptasvæði fyrirtækja.  

Sérhvert fyrirtæki hefur viðskiptahugmynd (Normann, 1975) fyrir hverja 
þá vöru og þjónustu sem boðið er upp á. Viðskiptahugmyndina þarf svo að 
prófa í viðskiptalíkani sem þarf sýna jákvæða afkomu. Síðan má með 
vinnslulíkani gera grein fyrir hvernig tiltekin vara verður til í fyrirtæki og 
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henni dreift til viðskiptavina. Vinnslulíkan fyrir þjónustu sýnir hvernig 
þjónustan verður til og hún veitt í samstarfi við viðskiptavini. Þess utan má 
hugsa sér samkeppnislíkan sem dregur fram sérstöðu vörunnar eða 
þjónustunnar á markaðnum og hvernig best megi tryggja viðskipti til bæði 
skemmri og lengri tíma. Árangurinn veltur svo á frammistöðu starfsfólksins, 
skipulagi fyrirtækisins og því stjórnkerfi sem á að tryggja samstillingu 
starfsins. Stefnan bæði markast af og hefur áhrif á þetta innra samhengi sem 
hér er lýst. 

Grunnurinn að sérhverju fyrirtæki eru þau verðmæti sem það býr til og 
gefur af sér. Fyrirtæki þarf að eiga erindi við viðskiptavini og færa þeim 
nýtilegar afurðir. Samskipti við viðskiptavini þurfa ávallt að vera í takti við 
það sem þeir vilja og eru tilbúnir að borga fyrir (Drucker, 2001). Fyrirtæki 
þarf jafnframt að vera í góðum takti við starfsmenn og gjalda þeim það sem 
þeim ber. Fyrirtæki þarf einnig ávallt að vera í sátt við samfélagið. Einnig 
verða fyrirtæki að þjóna eigendum sínum og veita þeim eðlilega ávöxtun. 
Eðli málsins samkvæmt er afstaðan og áherslurnar í ofangreindum þáttum 
kjarninn í stefnu sérhvers fyrirtækis. 

Það er jafnan farsælt fyrir öll fyrirtæki að gæta vel að eðlilegu jafnvægi í 
samskiptum við hagsmunaaðila sína og það er grundvallaratriði fyrir stöðu og 
ímynd fyrirtækis í nútímasamfélagi að sýna af sér gegnheila samfélagsábyrgð. 

Stefna á dýptina og breiddina 

Stefna til framtíðar er yfirgripsmikil afstaða um það sem fyrirtæki vill vera og 
vill verða. Stefna hefur að geyma lykilhugmyndir um starfsemi og þróun 
fyrirtækisins í því umhverfi sem það starfar í. Stefnan er leiðbeinandi og hún 
gefur fyrirtækinu ÁTTINA í þróun starfseminnar. Starfsfólkið í fyrirtækinu 
þarf að vita hvað er norður, austur, suður og vestur í starfseminni (sbr. mynd 
1). Segja má að MEGINSTEFNA fyrirtækis feli í sér og sé lýsandi fyrir þá átt 
sem haldið er í. Framsetning á stefnu er mismunandi á milli fyrirtækja. Mörg 
minni fyrirtæki hafa ekki formlega stefnu meðan flest stærri fyrirtæki fara 
reglulega yfir stefnu sína og birta hana með einhverjum hætti. Meginmálið er 
að stefnan sé skýr og sterkast er þegar forstjóri fyrirtækisins leiðir starfið með 
ótvíræðum hætti. 
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Mynd 1: Hvert stefnir fyrirtækið? (© Runólfur Smári Steinþórsson, 2007) 

Starfsfólk er hreyfiaflið í sérhverju fyrirtæki. Það gegnir ýmsum stöðum í 
lagskiptu skipulagi og axlar mismikla ábyrgð. Árangur fyrirtækis veltur á vilja 
og hvatningu starfsfólksins. Fyrirtæki hafa fjölbreytta starfsemi og starfa á 
ólíkum mörkuðum. Einnig er stærð fyrirtækja mismunandi. Vegna þessa 
flækjustigs er ávallt nauðsynlegt að skyggnast dýpra í STEFNUNA og stilla 
henni upp eftir mismunandi flokkum eða þáttum, sem eru ólíkir að umfangi. 
Hér má nefna heildarstefnu, viðskiptastefnu, rekstrarstefnu og stefnu fyrir 
einstaka starfsþætti s.s. starfsmannamál, fjármál og markaðsmál (Johnson, 
Scholes & Whittington, 2007). Afstaðan sem er eða birtist í hverjum 
stefnuflokki á hverjum stað, á hverju sviði og í hverjum þætti snertir allt 
fólkið í fyrirtækinu og öll önnur verðmæti sem fyrirtækið samanstendur af. 
Sú afstaða sem birtist í allri stefnu fyrirtækisins er í eðli sínu kvik en tekur þó 
mismiklum breytingum yfir tíma. 

Vegna lagskiptingar í skipulagi fyrirtækja, mismunandi umfangs í starfsemi 
þeirra og þeirrar dýptar sem stefna þarfnast er ljóst að öll samstilling er 
mikilvæg. Menning innan fyrirtækis, starfsandi og siðir skipta miklu fyrir 
samstillinguna. Hagsmunir og völd hafa líka veruleg áhrif. Inn í þetta fléttast 
siðferði og samskiptahættir sem og tilfinningar og tengsl á milli fólks. Það er 
mikilvægt að átta sig á því að menning í fyrirtæki er jafnan birtingarmynd 
jafnvægis og stöðugleika sem lifir sínu eigin lífi innan fyrirtækisins. 
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Rót menningar í tilteknu landi, á tilteknu svæði eða í tilteknu fyrirtæki 
byggist á þeirri heimsmynd, grunnviðmiðum og grundvallarafstöðu sem er 
sameiginleg hópnum í þeirri einingu sem um ræðir jafnvel án þess að 
viðkomandi geri sér grein fyrir því. Þessi grunnmynd og tilheyrandi hugarfar, 
sem vel að merkja tekur hægfara breytingum, hefur áhrif á allt gildismat 
innan fyrirtækisins sem svo aftur er ráðandi um túlkun einstaklinganna og 
hópsins á því sem skiptir máli í stefnu þess. Þannig getur menningin haldið 
fyrirtækinu í hjólförum í átt sem jafnvel og kannski ekkert síður getur verið 
önnur en yfirlýst stefna þess segir fyrir um. 

Menning í fyrirtæki getur verið allt frá því að vera lokuð og íhaldsöm yfir í 
það að vera opin og móttækileg fyrir breytingum. Menning í fyrirtæki tekur 
mið af því umhverfi sem fyrirtækið er í og þeim uppruna sem bæði fyrirtækið 
og starfsfólkið á. Eitt einkennið í nútímanum er að fyrirtæki stækka og taka 
stöðugum breytingum vegna samstarfs og samruna. Eins er athafnasvæði 
fjölmargra fyrirtækja að stækka og samskiptasviðið er oft á tíðum heimurinn 
allur. Vegna þessa eru fyrirtæki í dag að glíma við stöðugt stærra svæði og 
meiri menningarlega fjölbreytni í starfseminni en nokkru sinni áður.  

Þar sem stefna er alltaf til staðar í allri starfsemi fyrirtækja má af 
ofangreindu skilja að afstaðan um það sem fyrirtæki vilja vera og vilja verða 
getur verið mismunandi eftir því hvar er borið niður í starfsemi þeirra. 
Sambærilegur skilningur er lagður til grundvallar hjá þeim sem rannsaka 
hvernig stefnu vindur fram í fyrirtækjum í raun og veru (Jarzabkowski, 2005; 
Whittington, 2006). 

Verkefnið að móta stefnu, miðla henni og framkvæma er þess vegna afar 
umfangsmikið og það verður ekki gert vel nema að fyrirliggjandi sé 
skilningur á öllu því sem er í takti við það sem er einkennandi fyrir fyrirtækið 
og því eiginlegt. Er þá bæði átt við menninguna og líkönin sem minnst var á 
hér að framan. Stefnan verður að falla að og vera í samhengi við hina 
eiginlegu drifkrafta í fyrirtækinu, þ.e. styrkinn sem felst í auðlindum 
fyrirtækisins og kjarnafærni þess. Stefnan verður að miða að því að nýta 
tækifærin í umhverfinu og skapa tengsl við viðskiptavini sem jafnframt 
birtast í sérstöðu þess og gefa fyrirtækinu forskot í samkeppni við önnur 
fyrirtæki. Öðruvísi verður verðmætasköpun fyrirtækisins ekki tryggð til 
lengdar. 

Verkefnið að draga fram stefnu, breiða hana út og tryggja árangursríka 
framvindu athafna í fyrirtæki verður ekki klárað með tiltekinni tækni eða 
aðferðafræði einni saman, jafnvel þótt sérhver slík nálgun sé gagnleg. Stór 
þáttur í árangursríkum rekstri er viðskiptavitið sem oft er byggt á innsæi og 
tilfinningu lykilstarfsmanna. Drifkraftur og starfsánægja þeirra skiptir þannig 
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sköpum. Grundvallaratriði í stjórnun er því mannskilningurinn sem er til 
staðar í fyrirtækinu og sú manngæska sem umvefur það. 

Þetta er augljóst ef horft er til þekkingarfyrirtækja eða þjónustufyrirtækja. 
Í slíkum fyrirtækjum er fólkið mikilvægasta auðlindin og megindrifkrafturinn. 
Stefna verður ekki árangursrík ef aðeins er unnið ofan frá og niður í 
fyrirtækinu. Það er nauðsynlegt að hlusta, virkja og vinna með starfsfólkinu, 
auk þess að fá viðskiptavinina og hagsmunaaðilana með í leikinn. Menningin 
þarf einnig að vinna með fyrirtækinu. Þekkingarfyrirtæki og þjónustufyrirtæki 
þrífast best þegar starfsfólkið er tilbúið að bjóða sig fram og það er virt að 
verðleikum. Sambandið við fólkið í fyrirtækinu og virðingin í samskiptum 
eigenda, stjórnenda, starfsmanna og viðskiptavina ræður öllu um árangurinn. 
Góðir stjórnendur eru ekki bara „stjórar“ og „merkisberar“. Þeir þurfa að 
vera „auðmjúkir þjónar“ þeirra sem þjóna viðskiptavininum. 

Heildarstöðumyndir vitna um stefnuna 

Stefnan, eins og hér er fjallað um hana, nær utan um alla starfsemi 
fyrirtækisins á hverjum tíma. Fyrirtæki á sér fortíð, nútíð og framtíð. 
Fyrirtækið hefur haft stefnu, það stefnir eitthvað og setur sér stefnu til 
framtíðar. Stefnan getur verið óræð eða ljós. Einnig dreifð eða í ákveðnum 
brennipunkti. Hver stefnan er markast af mörgum þáttum. Umhverfið og 
starfsemi fyrirtækisins hefur áhrif, einnig stærðin og samkeppnin, þekking 
starfsmanna, tæknin og kerfin sem byggt er á, menningin í fyrirtækinu og 
markmiðin sem sett eru. Ekki síst snýst dæmið um vilja og getu eigenda, 
stjórnenda og starfsmanna. 

Til að átta sig á meginstefnunni, bæði stefnunni nú og stefnunni til 
framtíðar er mikilvægt að hugsa um þrennt: 1) hver er staða fyrirtækisins í 
rekstrarumhverfinu nú; 2) hver gæti þessi staða verið; og 3) hver ætti þessi 
staða að vera (Normann, 2001). Til þess að fá þennan skilning má draga upp 
mynd af stöðunni með verkfæri sem hér er nefnt ‘heildarstöðumynd’ af 
fyrirtækinu (sjá mynd 2). Heildarstöðumyndin sýnir tilvistargrundvöll 
fyrirtækisins, starfsgrundvöll þess og skipan í starfseminni. 
Heildarstöðumyndin er lýsandi fyrir það sem fellur innan og skilgreina má 
sem starfsramma fyrirtækisins (Runólfur Smári Steinþórsson, 2003). 
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Mynd 2: Verkfæri til að draga upp heildarstöðumynd af fyrirtæki  (© RSS) 

Það getur verið gagnlegt fyrsta skref í stefnumótunarvinnu að draga fram 
heildarstöðumyndina af fyrirtækinu í dag og jafnframt að átta sig á því 
hvernig þessi mynd hefur verið að þróast yfir tíma. Með því móti má fá 
skilning á stefnunni sem fyrirtækið hefur fylgt og einnig má fá hugmynd um 
hvert það stefnir. Gagnlegar spurningar í þessu sambandi eru: 

 
• Hvaðan er fyrirtækið að koma, þ.e. úr hvaða átt?  
• Hvernig hefur fyrirtækið komist hingað?  
• Hvað er fyrirtækið? 
• Hvert er fyrirtækið að fara? 
• Hvernig ætlar það að komast þangað? 

 
Grundvallaratriði er að horfa ávallt á fyrirtækið í samhengi sínu. Dregin er 

upp mynd af stöðu fyrirtækisins á þeim markaði og í þeirri samkeppni sem 
það er að glíma við sem og öðrum þeim aðstæðum sem að því steðja.  

Lýsingin á fyrirtækinu, þ.e. heildarstöðumyndin þarf ekki að vera löng 
ritgerð. Hægt er að stilla þessum upplýsingum upp á knappan og myndrænan 
hátt. Það má auðveldlega sjá fyrir sér að draga upp seríu af 
heildarstöðumyndum til að ná skýrar fram stefnunni sem fyrirtæki hefur 
fylgt. Einnig má draga upp mynd eða myndir af þeirri stöðu í heild eða stöðu 
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í einstökum viðskiptaeiningum sem fyrirtækið vill sjá verða að veruleika 
þegar fram í sækir. 

Útlistun á heildarstöðumyndinni fyrir fyrirtækið eins og það er í dag er 
gagnlegt skref í stefnumótunarvinnu sem. Þetta fyrsta skref hefur að geyma 
LÝSINGU á stöðu fyrirtækisins eins og það ER. Ef litið er til fortíðar og 
dregnar upp myndir af stöðunni á mikilvægum tímamótum má líka sjá 
hvernig fyrirtækið hefur verið að þróast. Í gegnum ferilinn og munstrið sem 
einkennt hefur þróun fyrirtækisins má átta sig á stefnu fyrirtækisins.   

Við lýsinguna er fyrst dreginn fram tilvistargrundvöllurinn, þ.e. gögn um 
hlutverk fyrirtækisins og framtíðarsýn á þeim tíma sem lýsingin nær til. 
Einnig er horft til uppruna fyrirtækisins og þeirra fyrirmynda sem kunna að 
hafa haft áhrif á stofnun fyrirtækisins. Jafnframt er gagnlegt að draga fram 
helstu gildi og áherslur, bæði gagnvart viðskiptahliðinni og stjórnunarhliðinni 
(Runólfur Smári 2003, 1995). 

Þegar kemur að starfsgrundvellinum snýst lýsingin um þrennt: a) að gera 
grein fyrir viðskiptasviðinu og sambandinu við afurðamarkaðinn, b) gera 
grein fyrir vinnslusviðinu og sambandinu við aðfangamarkaðinn, og c) að 
gera grein fyrir þeim forsendum sem fyrirtækið leggur til grundvallar við að 
koma sér upp, viðhalda og efla sérstöðu sína og árangur í samkeppninni 
(Jørgensen 1977). 

Allt skipulag fyrirtækisins, starfsandi og menning ræður miklu um 
árangurinn. Það er gagnlegt að draga fram hvernig haldið er á öllum 
starfsþáttum, eins og markaðsmálum, fjármálum, innkaupum, viðhaldi, 
þróunarstarfi og yfirstjórn (Jørgensen 1977). Eins er formið á 
stjórnskipulaginu mikilvægt og öll högun á upplýsingakerfum. Völd og áhrif 
einstaklinga hafa auk þess mikið að segja um styrk og veikleika fyrirtækisins. 
Menningin skiptir jafnframt miklu máli. Með lýsingu á helstu skipan mála 
innan fyrirtækisins má fá góða innsýn í færni og getu fyrirtækisins. 

Staða og stefna fyrirtækisins til frambúðar 

Framhaldið á stefnumótunarvinnunni fellur undir GREININGU á stöðu og 
stefnu fyrirtækisins. Lykillinn að góðri greiningu er annars vegar að þekkja 
nær- og fjærumhverfið og hins vegar að hafa góða innsýn í færni og getu 
fyrirtækisins. Hægt er að nálgast greiningu á stöðu fyrirtækis og stefnu þess á 
margan hátt, m.a. með því að rýna í stöðuna og kröfurnar í umhverfinu í 
gegnum víddir stefnumiðaðrar stjórnunar  (Runólfur Smári Steinþórsson, 
2003). 
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Það er ekki rými í þessari grein til að gera greiningarvinnunni mikil skil. 
Aðeins verða dregnar fram nokkrar spurningar til að auðvelda lesandanum 
að átta sig á betur á þessum þætti. Í þessum spurningum er annars vegar 
horft á fyrirtækið ‘utan frá og inn’, gegnum ytri greiningu; og hins vegar 
‘innan frá og út’ gegnum innri greiningu. Ef byrjað er á ytri greininguna getur 
verið gagnlegt að spyrja má spurninga eins og eftirfarandi: 

 
• Hvað er það sem samfélagið þarf á að halda? 
• Hvað getur fyrirtækið lagt af mörkum til að gera samfélagið betra 

og öflugra? 
• Hvaða kröfur eru gerðar til þess af samfélaginu? 
• Hvað er framundan í tækni, umhverfismálum, þjóðfélagsmálum 

og efnahagsmálum svo eitthvað sé nefnt. 
 

Hérna má nýta margar aðferðir og verkfæri stefnumótunar til að auðvelda 
verkið. Það sem er kjarni málsins er hvaða afstöðu og viðbrögð er að finna í 
fyrirtækinu gagnvart þeim þáttum og atriðum sem eru í fjærumhverfinu: 

 
• Hvert er framlag fyrirtækisins í dag og árangur þegar dæmið er 

skoðað í hinu víða ljósi samfélagsins? 
• Er þörf á að gera betur? 
• Má sjá og skilgreina ný árangursviðmið sem eru verðugt 

keppikefli fyrir fyrirtækið. 
• Er það framlag sem fyrirtækið gæti lagt fram í takti við þá stefnu 

sem fyrirtækið hefur eða gefur það tilefni til stefnubreytingar. 
 

Hver er staðan í nærumhverfinu, þ.e. í atvinnugreininni og á markaðnum 
sem fyrirtækið starfar á. Hverjar eru kröfurnar sem fyrirtækið þarf að mæta 
strax, hver eru tækifærin sem bjóðast og ógnanirnar sem þarf að varast: 

 
• Er fyrirtækið að þjóna viðskiptavininum eins og best er á kosið?  
• Er verið að veita þeim ávinning? 
• Er fyrirtækið að standast samkeppnina og halda nauðsynlegu 

forskoti á keppinautana? 
• Hefur fyrirtækið sérstöðu? 
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• Hver er samningsstaða fyrirtækisins gagnvart birgjum og 
undirverktökum? 

• Hvernig stendur það gagnvart þeirri ógn sem er af nýjum 
samkeppnisaðilum og gagnvart hættunni á staðkvæmdarvöru? 

  
Svona mætti áfram telja upp mikilvægar spurningar um umhverfi 

fyrirtækisins annars vegar og síðan innri þætti sem stjórnendur og starfsmenn 
verða að geta svarað: 

 
• Hver er staðan í viðskiptaumhverfinu í dag og hver ætti hún að 

vera? 
• Hvar vantar upp á að fyrirtækið sé að ná árangri með afurðir 

sínar? 
• Hvað þarf að gera betur? 
• Hver gætu verið hin nýju árangursviðmið sem gætu breytt 

afstöðunni um það sem fyrirtækinu er ætlað að vera og verða?  
• Eru þau viðmið í takti við fyrirliggjandi stefnu fyrirtækisins eða 

má sjá í þeim hugmynd að stefnubreytingu. 
 

Í innri greiningunni er rýnt í fyrirtækið sjálft, innviði þess og auðlindir. 
Markmiðið er að ná fram upplýsingum um mikilvæga getu og færni. Einnig 
upplýsingum um styrk fyrirtækisins og veikleika:  

 
• Hver er útfærslan á virðiskeðjunni og hagkvæmnin í rekstrinum? 
• Hvert er öryggið í starfseminni? 
• Hver er áhættan? 
• Hverjir eru mikilvægustu framleiðsluþættirnir og staða 

fyrirtækisins á því sviði? 
• Hver eru þekkingarverðmætin sem fyrirtækið býr yfir? 
• Hver eru þau tengsl sem fyrirtækið hefur lagt áherslu á að rækta 

og að hvaða marki leggja þau grunn að samkeppnishæfni og 
árangri fyrirtækisins?  
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Mikilvægur þáttur í svona innri greiningu er að átta sig á menningu 
fyrirtækisins og ekki síður þeirri sjálfsmynd sem segja má að fyrirtækið hafi 
og þurfi að hafa. Einnig þarf að skoða skipulag fyrirtækisins og allt annað 
fyrirkomulag þess, eins og t.d. eftirlit og umbun. Hver er staðan á þessum 
þáttum hjá fyrirtækinu og hvers þarfnast fyrirtækið með til að geta náð þeim 
árangri sem hugur og vilji stendur til.  

Stefna og stefnumiðað starf er viðvarandi verkefni 

Stjórnendur fyrirtækja standa á hverjum degi frammi fyrir nýjum verkefnum. 
Þeim berast daglega fréttir um breytingar í umhverfinu. Samhliða eru 
fyrirtækin að breytast stöðugt. Hraði þessara breytinga er mismunandi og 
breytingarnar eru mismiklar að umfangi. Ekki er alltaf augljóst hvaða 
breytingar skipta mestu máli. Afleiðingarnar koma ekki alltaf strax fram. 
Ávallt þarf að vanda viðbrögð og vinna faglega að stjórnun fyrirtækisins. 

Að átta sig á stefnu fyrirtækisins, staðfesta eða móta stefnuna til framtíðar 
og vinna stefnumiðað er liður í faglegri stjórnun fyrirtækis. Fyrirtækið er 
umgjörðin um hina kviku starfsemi og gerir mögulegt að koma á hana 
böndum til að auðvelda meðferð og ráðstöfun þeirra auðlinda sem fyrirtækið 
nýtir til að ná tilgangi sínum. Stefnumiðuð stjórnun er viðvarandi verkefni og 
mikil áskorun. Stefnumiðuð stjórnun er eitt samfellt streð. Stefnumiðuð 
stjórnun snýst á hverjum tíma um að ná sem mestum árangri í rekstri 
fyrirtækis á grundvelli afstöðu um hvað fyrirtækið vill vera og vill verða.  
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Ástæður fyrir örum vexti 
útrásarfyrirtækjanna 

Snjólfur Ólafsson, Gylfi Dalmann Aðalsteinsson 
og Þórhallur Guðlaugsson1 

 
Útrás (alþjóðavæðing) íslenskra fyritækja hefur verið mikil og hröð 
undanfarin ár. Nú liggur fyrir að árangur íslensku fyrirtækjanna er einstakur, 
hvort sem hann er mældur sem vöxtur í beinum erlendum fjárfestingum 
(Auður Hermannsdóttir, Anný Berglind Thorstensen og Snjólfur Ólafsson, 
2007), vöxtur í tekjum eða fjölgun erlendra starfsmanna (Snjólfur Ólafsson, 
Þórhallur Guðlaugsson og Auður Hermannsdóttir, 2007). Þótt töluvert hafi 
verið skrifað um útrás íslenskra fyrirtækja er óhætt að fullyrða að hún hafi 
verið lítt rannsökuð. 

Til að skoða þessa þróun var í október 2006 sett af stað 
rannsóknarverkefni hjá Viðskiptafræðistofnun Háskóla Íslands með það að 
markmiði að kanna hver árangur íslensku útrásarfyrirtækjanna hefur verið og 
að útskýra þann árangur sem þau hafa náð. Rannsóknarverkefnið 
samanstendur af mörgum rannsóknum sem til samans gefa smátt og smátt 
betri og meiri upplýsingar um útrásina. Í þessari grein er viðfangsefnið að 
gefa sem gleggsta mynd af ástæðum þess að íslenskum fyrirtækjunum hefur 
gengið eins vel og raun ber vitni. 

En hvað er átt við með útrás íslenskra fyrirtækja? Hér nær það hugtak 
einkum yfir tvennt, annars vegar þegar íslenskt fyrirtæki (fyrirtæki sem er 
skráð á Íslandi) kaupir eða byggir upp starfsemi erlendis (sem er oftast skráð 
sem sérstakt fyrirtæki í því landi) og hins vegar þegar íslenskur fjárfestir 
kaupir erlend hlutabréf eða önnur verðmæti (t.d. skuldabréf eða fasteignir). 
Hefðbundinn vöruútflutningur fellur ekki undir útrás í þessari skilgreiningu. 

Í rannsóknarverkefninu og í þessari grein er lögð áhersla á þann hluta 
útrásarinnar sem felst í því að íslensk fyrirtæki vaxa í öðrum löndum, en 
Actavis, Samskip og Kaupþing eru dæmi um slík fyrirtæki. Í þessum tilvikum 

                                                 
1  Þakkir: Grein þessi er liður í rannsóknarverkefni sem er styrkt af Actavis, Eyri Invest, 

Glitni, Kaupþingi, Landsbankanum og Útflutningsráði. 
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er um fjölþjóðleg fyrirtæki að ræða, með höfuðstöðvar á Íslandi, þar sem 
starfsemin er rekin sem ein heild þótt ýmsar einingar geti haft töluvert 
sjálfstæði. Formlega er starfsemin í hverju landi yfirleitt rekin í sérstöku 
hlutafélagi sem móðurfélagið á. 

En hefur íslenska útrásin verið mikil? Það er ekki viðfangsefni þessarar 
greinar að svara þeirri spurningu en benda má á þrennt. Í grein Auðar og 
fleiri (2007) er gerð grein fyrir hröðum vexti erlendra fjárfestinga frá Íslandi. 
Í grein Snjólfs og fleiri (2007) má sjá upplýsingar um hraðan vöxt 8 
útrásarfyrirtækja, m.a. veltu og starfsmannafjölda. Verð hlutabréfa í íslensku 
útrásarfyrirtækjunum hefur hækkað mjög mikið frá 2002 sem endurspeglar 
vöxt í tekjum og hagnaði. 

Viðfangsefni greinarinnar er að draga fram meginástæður þess að 
alþjóðlegur vöxtur fyrirtækjanna hefur verið jafn hraður og mikill og raun ber 
vitni. Margar rannsóknir næstu missera munu ganga út á að útfæra og 
sannreyna ýmsar af þeim tilgátum sem koma fram í greininni, beint og 
óbeint. Í þessari grein er hvorki rúm til þess að útfæra og útskýra einstakar 
tilgátur vel né að færa rök fyrir þeim. 

Í næsta kafla er dregin upp skýringarmynd sem sýnir á einfaldan hátt 
hvaða meginástæður greinarhöfundar telja vera fyrir hraðri útrás íslenskra 
fyrirtækja og þær settar í samhengi. Því næst verður fjallað um hverja af 
fjórum meginástæðunum í einum kafla fyrir sig, en þær eru gott 
rekstrarumhverfi, einbeittur vilji til að vaxa erlendis, öflugir stjórnendur og 
heppileg fyrirtækjamenning. 

Meginástæður dregnar fram 

Á 20. öldinni einkenndist hin íslenska útrás af takmörkuðum og misjöfnum 
árangri en hún hefur verið mjög hröð það sem af er 21. öldinni. Hvað hefur 
breyst? Í rauninni fjölmargt, sumt á frekar skömmum tíma og annað hægt og 
sígandi. Líklega hefur breytingin verið mest og hröðust varðandi 
rekstrarumhverfið, en alþjóðleg reynsla hefur einnig aukist verulega frá 1990. 
Færa mætti rök fyrir því að það sem hafði mest áhrif á hvenær útrásin komst 
á verulegt skrið hafi verið einkavæðing bankanna. 

Á mynd 1 eru meginástæðurnar fjórar dregnar fram, sem og örfá önnur 
atriði. Skýringarmyndum sem þessari er ætlað að draga fram meginatriði 
flókinna og víðtækra viðfangsefna en ekki að sýna alla þætti málsins. Í næstu 
köflum verður hver meginástæða skoðuð sérstaklega en heildin og 
samhengið rætt hér. 
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Skýringarmyndin dregur fram hvernig sérstaða Íslands hefur stuðlað að 
frumkvöðlamenningu og víðtækri alþjóðlegri reynslu. Þetta tvennt, 
samkvæmt tilgátum okkar, stuðlar að heppilegri fyrirtækjamenningu í  
útrásarfyrirtækjunum.  

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
Mynd 1: Meginástæður fyrir hraðri og mikilli útrás íslenskra fyrirtækja á 21. 
öldinni. 

Nú væri áhugavert að kafa dýpra í fjölmörg atriði sem koma fram á 
skýringarmyndinni og reyndar einnig fjölmargt sem kemur ekki fram á henni, 
en það er ekki svigrúm til þess hér. Sem dæmi um hve flókið viðfangsefnið er 
þá verður í einni málsgrein skoðað atriðið „Víðtæk reynsla, m.a. alþjóðleg“, 
en um það eina atriði mætti hæglega skrifa lærða grein. Hér verður auk þess 
einkum rætt um ástæður þessarar víðtæku reynslu, en minna um hvernig hún 
lýsir sér eða hvaða áhrif hún hefur á alþjóðlegan vöxt fyrirtækjanna. 

Meðal mikilvægra ástæðna fyrir víðtækri og alþjóðlegri reynslu Íslendinga 
almennt og stjórnenda í íslensku útrásarfyrirtækjunum sérstaklega má nefna 
Lánasjóð íslenskra námsmanna (LÍN), staðsetningu Íslands og 
vinnumenningu. LÍN hefur gert íslenskum námsmönnum kleift að stunda 
háskólanám í nánast hvaða landi sem er og stuðlað að mikilli fjölgun 
háskólamenntaðra Íslendinga. Það gerir það að verkum að í flestum hópum 
starfsmanna útrásarfyrirtækjanna (t.d. stjórnendateymum) er yfirgripsmikil 
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þekking á mörgum samfélögum. Ísland er staðsett á milli Ameríku og 
meginlands Evrópu sem gerir það að verkum að samskipti eru mikil við ólíka 
vestræna menningarheima. Ísland er menningarlega staðsett sem sérstök 
blanda af norrænni menningu, norður-evrópskri menningu og amerískri 
menningu, sem stuðlar að mikilli fjölbreytni í íslensku samfélagi. Staðsetning 
Íslands hefur orðið til þess að Íslendingar hafa náð góðum tökum á 
flugrekstri og siglingum sem hefur gefið þjóðinni samkeppnisforskot á 
þessum sviðum. Að lokum skal nefna hér að Íslendingar vinna mikið og 
mörg ólík störf, frá blautu barnsbeini fram á grafarbakkann og sveigjanleiki 
starfsmanna er mikill. 

Einbeittur vilji til alþjóðlegs vaxtar 

Í þessum kafla er unnið út frá þremur spurningum: 
 

1. Er greinilegur og einbeittur vilji hjá stjórnendum og eigendum til 
að láta fyrirtækin vaxa erlendis? 

2. Hvers vegna er einbeittur vilji til að vaxa erlendis? 
3. Hvernig hefur einbeittur vilji til vaxtar áhrif á vöxtinn? 

 
Þeir sem hafa fylgst með því hvernig stjórnendur og eigendur íslensku 

útrásarfyrirtækjanna hafa tjáð sig á þessari öld, beint og óbeint, velkjast ekki í 
vafa um einbeittan vilja til alþjóðlegs vaxtar. Greinarhöfundar hafa kannað 
hvað kemur fram um fyrirætlanir viðkomandi fyrirtækja í ársskýrslum og 
öðrum gögnum frá fyrirtækjunum en rannsóknarniðurstöður liggja ekki fyrir. 
Þar er víða að finna skýrar fyrirætlanir um alþjóðlegan vöxt og í ritinu In 
search of best nordic practice (Sederberg-Olsen, 2006) kemur fram að Ísland 
skorar hæst í „attitude towards globalisation“. Því má líta svo á að svarið við 
fyrstu spurningunni sé óvírætt já, en unnið er að því að láta reyna á þá tilgátu 
með formlegum hætti. 

Mörg fyrirtæki vilja vaxa, en þó ekki öll. Þann 8. september 2007 hélt 
Bæjarins bestu upp á 70 ára afmæli sitt, en það er fyrirtæki sem hefur dafnað 
vel en ekki vaxið mikið. En ef stjórnendur eða eigendur fyrirtækja vilja 
margfalda hagnað fyrirtækis þá er engin önnur leið fær en að vaxa mikið. 
Stærð fyrirtækja er oftast mæld með veltu (tekjum), meðal annars notar Frjáls 
verslun þá aðferð í ritinu um 300 stærstu íslensku fyrirtækin 2006 (Heimur, 
2007) þá aðferð og við gerum það einnig. Með þetta í huga, sem og að Ísland 
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er lítill markaður miðað við veltu margra íslenskra fyrirtækja og ýmislegt 
fleira, drögum við fram helstu ástæður fyrir vilja til vaxtar erlendis: 

 
• Mikill vöxtur fyrirtækja er eina leiðin til að láta hagnað vaxa 

mikið. 
• Þegar íslensk fyrirtæki verða stór á íslenskan mælikvarða verða 

þau að fara í útrás til að vaxa meira, þ.e. vaxa erlendis. 
• Flestir lykilstjórnendur íslensku útrásarfyrirtækjanna eru ungir og 

vel menntaðir einstaklingar, með mikla reynslu miðað við aldur 
og óhræddir við breytingar og áhættu. 

• Á 20. öldinni heftu lög, opinber fyrirtæki (t.d. bankar) og margt 
annað Íslendinga í útrásarham. Upp úr síðustu aldamótum voru 
flest höft horfin og kannski má líkja áhrifunum við það þegar 
beljum er hleypt fyrst út á vorin. 

 
Hvaða áhrif hefur þessi einbeitti vilji til vaxtar? Þeir sem ná góðum 

árangri í einhverju hafa í flestum tilvikum haft einbeittan vilja til þess, gjarnan 
í langan tíma. Ein af ástæðum þess að íslenska útrásin hefur gengið eins vel 
og raun ber vitni er einfaldlega sú að vilji til alþjóðlegs vaxtar hefur verið 
einstaklega ríkur. 

Það væri áhugavert rannsóknarefni að reyna að leggja mat á hvort smæð 
þjóðarinnar, í samhengi við ýmislegt annað, hafi skapað íslenskum 
fyrirtækjum samkeppnisforskot í hnattvæðingu síðustu áratugi. Hugsunin er 
þá sú að á síðustu árum hefur alþjóðavæðing einstakra fyrirtækja orðið sífellt 
nauðsynlegri til að standast samkeppni, en vilji og geta þeirra sem hafa stóran 
heimamarkað til að vaxa alþjóðlega hefur þróast hægar en hjá lítilli þjóð með 
einangraðan markað. Við fyrstu skoðun virðist þetta þó varla geta skýrt nema 
í besta falli lítinn hluta. Á það má benda að vöxtur erlendra fjárfestinga frá 
öðrum litlum eyþjóðum, t.d. Möltu, Kýpur og Nýja Sjálandi, hefur ekki verið 
sérlega mikill á þessari öld (Auður Hermannsdóttir, 2007). 

Gott rekstrarumhverfi á Íslandi 

Á Íslandi er almennt séð gott rekstrarumhverfi og kannski sérstaklega gott 
fyrir útrásarfyrirtæki, sjá m.a. ritin Iceland‘s advance (Viðskiptaráð, 2007) og In 
search of best nordic practice (Sederberg-Olsen, 2006). Fjölmargt felst og getur 
falist í hugtakinu rekstrarumhverfi og misjafnt hvaða atriði skipta miklu máli 
fyrir einstök fyrirtæki. Segja má að rekstrarumhverfið sé gott ef tækifæri fyrir 
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fyrirtæki til að vaxa og dafna eins og þau vilja og geta séu góð. Ýmsar 
alþjóðlegar stofnanir gefa löndum einkunnir eftir því hvað þau standa sig vel 
varðandi einstaka þætti í rekstrarumhverfinu. Á undanförnum árum hefur 
Ísland oftast mælst með gott eða mjög gott rekstrarumhverfi samkvæmt 
þessu. Í In search of best nordic practice kemur t.d. fram að Ísland er í fjórða sæti 
varðandi samkeppnishæfni (IMD World Competitiveness). 

Skoðum nú nokkra af mikilvægum þáttum rekstrarumhverfisins fyrir 
íslensku útrásarfyrirtækin. 

 
• Samskipti á íslenskum vinnuarkaði eru þroskuð. Kjarasamningar 

eru gerðir til langs tíma og verkföll eru fátíð. Íslenska 
vinnulöggjöfin gerir það að verkum að sveigjanleiki er mikill  
ólíkt  því sem gerist í mörgum Evrópulöndum. 

• Atvinnufrelsi er mikið á Íslandi og opinber þjónusta vönduð og 
hröð, þótt vissulega sé umtalsvert svigrúm til að gera enn betur. 
Frelsi í erlendum viðskiptum er einnig mikið, meðal annars vegna 
EES samningsins.  

• „Fjárhagslegir þættir“ eru flesti hagstæðir, m.a. greiður aðgangur 
að láns- og hlutafé og lágir skattar. Einkavæðing ríkisbankanna 
og fjársterkir lífeyrissjóðir skipta hér miklu. Háir vextir á Íslandi 
gera ýmsum fyrirtækjum erfitt fyrir, en það á að litlu leyti við um 
útrásarfyrirtækin vegna þess að þau geta tekið lán í þeirri mynt 
sem þau vilja og njóta góðra vaxtakjara. 

 
Rekstrarumhverfið batnaði mikið undir lok 20. aldarinnar og í byrjun 21. 

aldarinnar. Fyrir alþjóðafyrirtæki, eins og íslensku útrásarfyrirtækin eru orðin, 
skiptir hið alþjóðlega rekstrarumhverfi ekki minna máli en hið íslenska. Gott 
rekstrarumhverfi er því augljóslega ekki eini mikilvægi þátturinn varðandi vel 
lukkaða áframhaldandi útrás og dugir ekki eitt og sér. 

Öflugir stjórnendur 

Í meistararitgerð sinni rannsakaði Snædís Baldursdóttir (2007) hvað einkennir 
öfluga stjórnendur, annars vegar með því að skoða það sem fræðimenn hafa 
skrifað um málið og hins vegar hvað níu stjórnendur í íslenskum 
útrásarfyrirtækjum sögðu. Í aðalatriðum er gott samræmi þar á milli. Hér 
verður einkum byggt á því sem viðmælendur Snædísar sögðu. 
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Að mati viðmælendanna þarf öflugur stjórnandi að búa yfir menntun og 
reynslu sem nýtist honum í viðkomandi starfi. Á mynd 1 er einmitt dregið 
fram sem ein af mikilvægu ástæðum góðs árangurs (mikils vaxtar) að 
Íslendinga búa gjarnan yfir fjölbreyttari reynslu en jafnaldrar þeirra í öðrum 
löndum. 

Annað mikilvægt atriði er persónueinkenni einstaklingsins. Einn 
viðmælenda Snædísar orðaði hug þeirra þannig: „Ég er mjög upptekinn af 
karakternum [...] þegar þú sérð menn með svipaða reynslu og og sömu 
stjórnunarreynslu og eitthvað slíkt... það sem skiptir okkur gríðarlegu máli... 
er í rauninni bara karakterinn [...] ef þú ert ekki að vinna með skemmtilegu 
fólki... þá gengur þetta aldrei upp.“ 

Til þess að vera sá rétti í stöðuna er nauðsynlegt, að mati þeirra sem rætt 
var við, að viðkomandi stjórnandi geti tileinkað sér þau gildi sem fyrirtækið 
starfar eftir. Einnig kom fram að öflugur stjórnandi þarf að geta innleitt 
viðkomandi gildi inn í þá starfsstöð sem hann stýrir. Hann þarf því að vera 
sterkur einstaklingur þar sem að það getur verið erfitt að fá heimamenn sem 
vanir eru vissu vinnulagi til að breyta um starfshætti. 

Öflugir stjórnendur þurfa jafnframt að hafa hæfileika til samstarfs; það er 
að geta stýrt liði, virkjað liðsmenn sína og leitt þá í gegnum breytingaferli. 
Umboð til athafna (empowerment) skipar þar stóran sess. 

Viðmælendurnir nefndu einnig að farsæll stjórnandi þurfi að vera mjög 
sjálfstæður og vita til hvers sé ætlast af honum. Enn fremur þurfi hann að 
vera drifinn áfram af árangri. 

Heppileg fyrirtækjamenning 

Ótal vísbendingar eru um að fyrirtækjamenning í íslensku 
útrásarfyrirtækjunum sé mjög heppileg fyrir hraðan alþjóðlegan vöxt, sjá t.d. 
Sigrúnu Davíðsdóttur (2006) og G. Dögg Gunnarsdóttur (2007).  Eitt af 
áhersluatriðunum í rannsóknarverkefni Viðskiptafræðistofnunar um útrásina 
er að rannsaka þessa fyrirtækjamenningu sem best og mæla hana eins og unnt 
er. Nokkur skref hafa verið stigin í þessa átt, sjá t.d. Snjólf og fleiri 2007 og 
Gylfa Dalmann Aðalsteinsson og Þórhall Guðlaugsson (2007), en mikið verk 
er fyrir höndum við að þróa áfram mælitæki (spurningalista), gera mælingar 
og vinna úr þeim áður en marktækar niðurstöður geta legið fyrir. Hluti af 
þessu viðfangsefni er að greina þá þætti fyrirtækjamenningarinnar sem eru 
sameiginlegir mörgum íslensku fyrirtækjanna og þætti sem kunna að vera 
einkennandi fyrir einstakt fyrirtæki eða hóp fyrirtækja. 
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Svo virðist vera sem eitt einkenni „íslenskrar fyrirtækjamenningar“ skipti 
miklu máli fyrir vel lukkaða útrás, en það einkenni köllum við einfaldlega 
frumkvöðlamenningu (entrepreneurial orientation). Með því er átt við að 
stjórnendur í íslensku útrásarfyritækjunum hagi sér á margan hátt eins og 
frumkvölar gera. Þau einkenni sem eru oftast dregin fram sem einkenni á 
frumkvöðlamenningu, sjá t.d. Lumkin og Dess (1996), eru: 

• Áhættusækni (risk-taking). Segja má að þetta sé vilji til að taka 
áhættu, en gjarnan heyrist talað um „calculated risk“, þ.e. 
stjórnendurnir eru meðvitaðir um áhættuna en viðhorfið er að til 
þess að ná verulega góðum árangri þarf oft að taka áhættu. Ef 
áhættusækni er þáttur í fyrirtækjamenningu fyrirtækis þá felur það 
í sér að rangar ákvarðanir og mistök eru leyfð, svo fremi sem 
árangurinn sé að jafnaði góður. 

• Nýsköpun (innovation). Þetta lýsir sér í því að mörg af íslensku 
framleiðslufyrirtækjunum eru meðal fremstu fyrirtækja á sínu 
sviði í heiminum í vöruþróun, en líka í mörgu öðru. Íslenskir 
stjórnendur eru þekktir fyrir að vera öðruvísi en kollegar þeirra 
erlendis. Margt veldur þessari nýsköpun, meðal annars að vegna 
mikils og hraðs vaxtar útrásarfyrirtækjanna – og í sumum 
tilvikum eðlisbreytinga á rekstrinum – hafa íslenskir stjórnendur 
mikla þjálfun í að takast á við nýjar aðstæður og neyðast til að 
finna út úr því sjálfir hvernig best sé að vinna verk sín, m.a. 
stjórna. 

• Frumkvæði (proactive). Af sömu ástæðu og nefnd var hér á undan 
hafa íslenskir stjórnendur mikla reynslu af því að hafa þurft að 
sýna frumkvæði. Reyndar skapa uppeldisaðstæður á Íslandi 
börnum og unglingum einstaklega góð tækifæri til að sýna 
frumkvæði. Á þessu hefur orðið nokkur breyting, en enn þá eru 
íslensk börn og unglingar mun frjálsari en gengur og gerist í 
nágrannalöndunum. 

• Vilji til að sigra í samkeppni (competetive aggressiveness). Hjá íslensku 
útrásarfyrirtækjunum lýsir þetta sér meðal annars sem einbeittur 
vilji til að láta fyrirtækið vaxa erlendis. 

• Sjálfstæði (autonomity). Þetta atriði er náskylt því sem kallað er 
umboð til athafna (empowerment). Í íslenskum fyrirtækjum er víða 
beinlínis ætlast til þess að millistjórnendur ákveði sjálfir mikið um 
hvernig þeir vinna sína vinnu. Mörg dæmi eru um að íslensk 
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fyrirtæki sem taka yfir erlend fyrirtæki vinni markvisst í því að 
auka sjálfstæði einstaklinga, en víða er ekki hefð fyrir slíku. 

 
Lýsingar á íslenskum stjórnendum passa gjarnan vel við einhver atriðanna 

hér að framan, sjá t.d. tilvísanir í erlenda stjórnendur í viðtölum við Sigrúnu 
Davíðsdóttur (2006). 

Eftir yfirtöku erlendra fyrirtækja hefst svokölluð samþætting (integration). 
Mörg íslensku útrásarfyritækjanna vinna þá markvisst í því að breyta 
fyrirtækjamenningunni í hinu yfirtekna fyrirtæki þannig að hún fái sum 
einkenni fyrirtækjamenningar móðurfyrirtækisins. 

Lokaorð 

Útrás íslenskra fyritækja hefur verið hröð og mikil. Um útrásina hefur verið 
fjallað nokkuð af fræðimönnum, blaðamönnum og fleirum en rannsókn á 
henni bíður upp á mörg tækifæri til áhugaverðra rannsókna. Í verkefni 
Viðskiptafræðistofnunar Háskóla Íslands er unnið að því á marga vegu. 

Í þessari grein hefur sjónum verið beint að ástæðum þess að vöxtur 
fyrirtækjanna hefur verið eins mikill og raun ber vitni. Með öðrum orðum er 
gerð tilraun til að útskýra hvers vegna svo góður árangur hefur náðst ef við 
skilgreinum mikinn vöxt sem góðan árangur, sem er eðlilegt að gera þegar 
markmið um mikinn vöxt eru meðal meginmarkmiða fyrirtækja. 

Í greininni eru settar fram ýmsar tilgátur um ástæður þessa góða árangurs, 
ýmist beint eða óbeint, en ekki sem formlegar tilgátur. Formlegar tilgátur 
verða settar fram í öðrum greinum með þrengri fókus, t.d. á 
fyrirtækjamenningu. 

Ætla má að framundan séu spennandi tímar, bæði hjá 
útrásarfyrirtækjunum og þeim sem vinna að rannsóknum á þeim, því ekkert 
lát virðist á útrásinni. 
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Ráðningar lykilstjórnenda í 

útrásarfyrirtækjum 

Snædís Baldursdóttir og Snjólfur Ólafsson1  

 
Alþjóðlegur vöxtur íslenskra fyrirtækja hefur verið mikill og hraður 
undanfarin ár, sérstaklega frá árinu 2003. Nú liggur fyrir að árangur íslensku 
fyrirtækjanna er einstakur hvort sem það er mælt sem vöxtur í beinum 
erlendum fjárfestingum, fjölgun erlendra starfsmanna, vöxtur í tekjum eða 
hagnaðaraukning (Auður Hermannsdóttir, Anný Berglind Thorstensen og 
Snjólfur Ólafsson, 2007). Í október 2006 setti Viðskiptafræðistofnun Háskóla 
Íslands af stað umfangsmikið rannsóknarverkefni með það að markmiði að 
kanna hver árangur íslensku útrásarfyrirtækjanna hefur verið og útskýra hann. 
Fjórar meginástæður hafa verið settar fram fyrir hröðum alþjóðlegum vexti 
íslenskra fyrirtækja. Fyrsta ástæðan er talin vera gott rekstrarumhverfi hratt 
vaxandi alþjóðafyrirtækja hérlendis. Önnur ástæðan er einbeittur vilji margra 
stjórnenda til að láta fyrirtækin vaxa hratt erlendis. Þriðja ástæðan er öflugir 
stjórnendur í útrásarfyrirtækjum og fjórða og síðasta ástæðan heppileg 
fyrirtækjamenning fyrir hraðan alþjóðlegan vöxt (Viðskiptafræðistofnun, 
2007). Rannsóknarverkefni Viðskiptafræðistofnunar samanstendur af 
mörgum rannsóknum sem til samans gefa smátt og smátt betri og meiri 
upplýsingar um útrásina.  

Í einni þessara rannsókna, sem unnin var í tengslum við meistaraverkefni 
annars greinarhöfundar, var sjónum beint að ráðningum stjórnenda. Tengdist 
það þeirri tilgátu að hjá útrásarfyrirtækjunum séu öflugir stjórnendur. Að 
finna stjórnendur sem uppfylla þær kröfur sem gerðar eru í krefjandi starfi 
krefst mikillar reynslu sem og innsæis. Hvort sem stjórnandi er ráðinn innan 
úr fyrirtæki eða utan þess þarf að vanda mjög til verka. Það getur komið 
fyrirtækinu í koll að ráða stjórnanda án þess að kanna feril og hæfniskröfur 

                                                 
1  Þakkir: Grein þessi er liður í rannsóknarverkefni sem er styrkt af Actavis, Eyri Invest, 

Glitni, Kaupþingi, Landsbankanum og Útflutningsráði. 
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viðkomandi gaumgæfilega fyrir fram. Eins þarf að taka tillit til 
persónueinkenna hans og spyrja að öllu því sem mögulega gæti gefið til 
kynna hæfni hans í stöðuna (Bossidy, Charan og Burck, 2002; Welch, 2005). 
Auk þess að meta hæfni og persónueinkenni stjórnandans þarf að meta hvort 
ákjósanlegt sé að viðkomandi komi úr röðum núverandi starfsmanna 
fyrirtækisins eða hvort betra sé að sækja hann utan fyrirtækisins. Í kjölfar 
yfirtaka milli landa þarf einnig að huga að því hvort æskilegt sé að þeir 
stjórnendur sem fyrir eru haldi störfum sínum eða hvort að nýir stjórnendur 
hefji störf. Jafnframt þarf hafa í huga þann menningarlega mun milli þeirra 
fyrirtækja og þjóðlanda sem eiga í hlut.  

Markmið rannsóknarinnar var að veita innsýn í val stjórnenda íslenskra 
útrásarfyrirtækja á lykilstjórnendum í erlendar starfsstöðvar sínar. Þá var 
meðal annars leitast við að kanna hvernig þeir eru valdir með það í huga 
hvort þeir komi úr öðrum störfum innan fyrirtækisins eða utan frá og hvað 
einkenni öfluga stjórnendur. Jafnframt var val á stjórnendum sett í samhengi 
við yfirtökur á erlendum fyrirtækjum. Tekin voru hálf opin viðtöl við níu 
stjórnendur sjö fyrirtækja í útrás. Voru viðmælendur valdir með tilliti til 
reynslu þeirra af stjórnendaráðningum. Þar sem rannsóknin var eigindleg var 
ætlunin ekki að alhæfa niðurstöðurnar yfir á stærri hóp. Niðurstöðurnar 
endurspegla því aðeins upplifun þeirra stjórnenda sem rætt var við. Þær geta 
þó geti gefið vísbendingu um sýn fleiri stjórnenda hjá útrásarfyrirtækjum á 
ráðningum lykilstjórnenda. 

Í greininni verður fjallað um helstu niðurstöður rannsóknarinnar og þær 
settar í samhengi við þau fræði sem stuðst var við.  

Einkenni öflugra stjórnenda  

Fjölmargar lýsingar eru til á góðum stjórnendum og nánast ógerlegt að tíunda 
öll þau atriði sem þurfa að einkenna öflugan stjórnanda. Þó er tilefni til að 
skipta því sem hefur verið skrifað í tvo flokka. Fyrri flokkurinn kallast 
fræðilega hefðin í leiðtogafræðum (academic tradition) og samanstendur af 
fræðilegu efni sem oftar en ekki er byggt á viðamiklum rannsóknum. Síðari 
flokkurinn er mun viðameiri og kallast hefð trúbadorsins (troubadour tradition). 
Sú hefð einkennist af endurminningum fyrrum forstjóra úr viðskiptalífinu og 
stjórnmálamanna um fyrri störf og störf annarra góðra stjórnenda. Sú 
síðarnefnda er  áhugaverð og skemmtileg en er alla jafna ekki raunprófuð 
(Hogan og Kaiser, 2005). Hér á eftir má finna samantekt á því markverðasta 
úr báðum hefðunum. 
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Hneigðir (traits) leiðtogans eru þeir þættir sem einna mest hafa verið 
rannsakaðir á sviði leiðtogafræða frá því rannsóknir á efninu hófust. Með 
hneigðum er meðal annars vísað til persónueinkenna leiðtogans, gilda hans 
og hæfni (Yukl, 2002). Samkvæmt hneigðakenningum býr leiðtogahæfni 
innra með vissu fólki (Bolden, 2004). Í flestum þeim greiningum sem gerðar 
hafa verið á tengslum persónueinkenna og leiðtogahæfni hefur sjálfstraust 
komið greinilega fram. Einnig þykja til dæmis trúverðugleiki, sjálfsvitund, 
aðlögunarhæfni og metnaðargirni einkenna góða leiðtoga (Dubrin, 1998; 
Kirkpatrick og Locke, 1991).  

Í seinni tíð hafa fleiri rannsóknir verið tileinkaðar tengslum góðra 
stjórnenda við árangur fyrirtækja. Í viðamikilli rannsókn Collins (2001) var 
leitast við skoða fyrirtæki þar sem árangur hafði verið undir meðaltali í 
samanburði við önnur fyrirtæki í sömu atvinnugrein í 15 ár, en síðan vaxið 
og haldið árangri sínum vel yfir meðaltali næstu 15 árin (í Hogan og Kaiser, 
2005). Í ljós kom að það helsta sem hafði áhrif á frábæran árangur 
fyrirtækjanna var að nýjum og öflugum æðstu stjórnendum hafði tekist að 
bæta árangurinn til muna. Collins (2001) tengdi árangur stjórnendanna við 
sameiginleg persónueinkenni þeirra; perónulegri auðmýkt í bland við 
gríðarlegan faglegan vilja sem og hæfileikann til að setja eigin hagsmuni til 
hliðar. Goffee og Jones (2006) gerðu einnig viðamikla rannsókn á því hvað 
einkenni ósvikinn (authentic) leiðtoga. Eftir að hafa rætt við hundruð leiðtoga 
komust þeir að því fjögur einkenni stóðu upp úr. Leiðtogar þurftu í fyrsta 
lagi að vera tilbúnir til að sýna fylgjendum veikleika sína. Í öðru lagi þurftu 
leiðtogar að stóla á innsæi sitt og í þriðja lagi að sýna fylgjendum sínum 
samkennd, kynnast þeim og sýna vinnu þeirra áhuga. Í fjórða og síðasta lagi 
töldu Goffee og Jones að leiðtogi ætti að leyfa sérkennum sínum að njóta sín.  

Samkvæmt Bossidy og félögum (2002) er mikilvægast í fari góðs leiðtoga 
að hafa hæfni til að framkvæma, hafa markvissa framtíðarsýn, endurspegla 
stefnu fyrirtækisins í starfi og hvetja starfsfólk sitt til dáða. Samkvæmt Welch 
(2005) er mikilvægt að skoða hvort sá sem kemur til greina í starf hafi það 
sem hann kallar „fjögur E og eitt P“. Í fyrsta lagi þarf hann að búa yfir 
jákvæðri orku (energy). Í öðru lagi þarf hann að búa yfir hæfileika til að 
„smita“ starfsfólk sitt af þessari orku (energize). Í þriðja lagi þarf hann að geta 
tekið erfiðar ákvarðanir (edge) og í fjórða lagi að hafa hæfni til að framkvæma 
(execute) eins og kemur skýrt fram í skrifum Bossidys og félaga (2002). Að 
lokum er mikilvægt að umsækjandi sinni starfi sínu af ástríðu (passion).  

Stjórnendurnir sem rætt var við í rannsókninni voru sammála um að 
almennt væri ekki erfitt að meta hvernig persónu umsækjandi hefur að bera. 
Þeir sögðust finna það mjög fljótt hvort hann hafi það sem þarf til að sinna 
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starfi sínu á framúrskarandi hátt. Það er í takt við það sem margir hafa sagt 
um ráðningar stjórnenda; að ekki sé nóg að treysta á staðlaðar aðferðir 
heldur þurfi að kafa dýpra og nota innsæið (Bossidy o.fl., 2002; Welch, 2005).  

Að mati viðmælendanna þarf öflugur stjórnandi að búa yfir menntun og 
reynslu sem nýtist honum í viðkomandi starfi. Hins vegar töldu þeir 
persónueinkenni hans skipta mun meira máli. Einn viðmælendanna orðaði 
hug þeirra vel þegar hann sagði:  

 
Ég er mjög upptekinn af karakternum [...] þegar þú sérð menn með svipaða 
reynslu og og sömu stjórnunarreynslu og eitthvað slíkt... það sem skiptir okkur 
gríðarlegu máli... er í rauninni bara karakterinn [...] ef þú ert ekki að vinna með 
skemmtilegu fólki... þá gengur þetta aldrei upp. 
 
Einnig vildu þeir mun frekar ráða stjórnanda með rétt hugarfar en 

reynslu. Það er í samræmi við rannsókn Bennis og Nanus sem komust að því 
hversu fáir viðkiptaleiðtogar væru í raun viðskiptamenntaðir (í Kirkpatrick og 
Locke, 1991) og þann aragrúa af rannsóknum sem gerðar hafa verið á 
tengslum persónueinkenna og forystu. 

Til þess að vera sá rétti í stöðuna er nauðsynlegt, að mati þeirra sem rætt 
var við, að viðkomandi stjórnandi geti tileinkað sér þau gildi sem að 
fyrirtækið starfar eftir. Annars muni hann ekki falla inn í hópinn. Þetta kemur 
heim og saman við það hversu viðamikinn þátt íslensk fyrirtækjamenning er 
talin eiga í örum vexti útrásarfyrirtækjanna (Snjólfur Ólafsson, Þórhallur 
Guðlaugsson og Auður Hermannsdóttir, 2007). Einnig kom fram að öflugur 
stjórnandi þarf að geta innleitt viðkomandi gildi inn í þá starfsstöð sem hann 
stýrir. Hann þarf því að vera sterkur einstaklingur þar sem að það getur verið 
erfitt að fá heimamenn sem vanir eru vissu vinnulagi til að breyta um 
starfshætti. 

 
Það er til dæmis bara hvernig við metum frammistöðu fólks... við metum hana til 
dæmis út frá því bíddu... er Luc að upplifa gildin okkar? Og ef að það er eitthvað 
skakkt... ja við þurftum að gera þetta til dæmis í einu af okkar fyrirtækjum [...] við 
þurftum að hreinsa svolítið til þar [...] og þá má segja að hérna... að megingildin 
hafi ýtt þeim út úr fyrirtækinu.... svoleiðis að gildin eru gríðarlega sterk þarna. 

 
Öflugir stjórnendur þurfa jafnframt að hafa hæfileika til samstarfs; það er 

að geta stýrt liði, virkjað liðsmenn sína og leitt þá í gegnum breytingaferli. 
Umboð til athafna (empowerment) skipar þar stóran sess. Þessar niðurstöður 
eru í samræmi við fjölda rannsókna, svo sem það sem Kirkpatrick og Locke 
(1991) sögðu um mikilvægi valdveitingar í samantekt sinni á 
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leiðtogahæfileikum. Eins telur Welch (2005) það vera grundvallaratriði að 
stjórnandi geti smitað aðra af orku sinni. Ennfremur þótti viðmælendum 
mikilvægt að stjórnandinn hugsi fyrst og fremst um hagsmuni fyrirtækisins en 
ekki um eigin hagsmuni, en margir hafa minnst á mikilvægi þess eiginleika í 
skrifum sínum (Collins, 2001). 

Viðmælendurnir nefndu einnig að farsæll stjórnandi þurfi að vera mjög 
sjálfstæður og vita til hvers sé ætlast af honum. Ennfremur þurfi hann að 
vera drifinn áfram af árangri. Ótalmargir fræðimenn og stjórnendur telja það 
vera lykilatriði (Bossidy o.fl., 2002; Kirkpatrick og Locke, 1991; Welch, 
2005). Öflugur stjórnandi þarf einnig að hafa hæfni til að framkvæma hlutina, 
búa yfir breytingahæfni og hafa brennandi áhuga á starfi sínu. Þessi atriði 
koma oft fyrir í skrifum um leiðtoga og stjórnendur (Bossidy o.fl., 2002; 
Kirkpatrick og Locke, 1991; Welch, 2005).  

Innri og ytri ráðningar 

Að ráða starfsfólk sem þegar starfar hjá viðkomandi fyrirtæki í 
stjórnendastöður ýtir undir tryggð þess, þar sem því er sýnt að störf þess séu 
mikils metin. Þeir sem koma innan frá geta einnig viðhaldið vissri stemningu, 
þeir þekkja starfsemina sem og styrkleika og veikleika undirmanna sinna 
ásamt því að þekkja vel hefðbundnar og óhefðbundnar boðleiðir innan 
fyrirtækisins (Leibman, Bruer og Maki, 1996). Eins hafa verið færð rök fyrir 
því að stjórnandi sem kemur innan frá þekki takmarkanir fyrirtækisins og geri 
því færri mistök en utanaðkomandi stjórnandi myndi gera (Chung, Rogers, 
Lubatkin og Owens, 1987). Kostir þess að sækja stjórnendur utan 
fyrirtækisins eru helst þeir að þeir geta aukið fjölbreytileika, fært rekstrinum 
breytta stefnu og hrist upp í menningunni, þá sérstaklega ef reksturinn er í 
vanda. Ókostir þess eru hins vegar þeir að utanaðkomandi ráðningar geta 
valdið óánægju meðal starfsfólks og minnkað hvöt þeirra til að standa sig vel 
(Beardwell, Holden og Claydon, 2004; Chung o.fl, 1987; Leibman o.fl., 
1996). Nú til dags þykir ákjósanlegast að mynda jafnvægi milli 
utanaðkomandi stjórnenda og innanbúðafólks (Leibman o.fl., 1996). 
 

Við vitum að okkar keppinautar, þeir gerðu miklu meira af því að ráða... fólk sem 
að bara af götunni til að taka við [...] og það er allt upp í að það fólk stoppar bara 
í nokkra mánuði og er svo farið [...] þannig að... ég sé svona fullt af gulum ljósum 
við það... fullt af gulum ljósum.... ef á annað borð þú getur valið einhvern sem að 
veit út á hvað þetta gengur. 
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Viðmælendur voru sammála um að ákjósanlegri kostur sé að leita lausna 
innan fyrirtækisins þegar staða losnar eða myndast við erlenda starfsstöð. Í 
fyrsta lagi vegna þess að innanbúðarfólk þekki rekstur og starfsemi 
fyrirtækisins vel og séu því fljótir að koma sér inn í starfið. Í öðru lagi sé það 
ákjósanlegra vegna þess hve vel þeir þekki menningu og gildi fyrirtækisins. 
Þessar ástæður samræmast skrifum fjölda fræðimanna (Chung o.fl.,1987; 
Leibman o.fl., 1996) sem telja það innherjum til tekna hversu vel þeir þekki 
þjónustu fyrirtækisins, styrkleika, veikleika og stemninguna innan þess svo 
eitthvað sé nefnt. Í þriðja lagi felist í því talsverður tímasparnaður í ljósi þess 
hversu langan tíma ráðningarferli erlendis geta tekið. Hins vegar neituðu 
viðmælendurnir því ekki að saman geti innanbúðarmenn og utanaðkomandi 
stjórnendur myndað ákjósanlegt jafnvægi og samræmist það skrifum 
Leibmans og félaga (1996). 

Yfirtökur erlendra fyrirtækja 

Alþjóðleg samþætting á sér stað þegar fyrirtæki reyna að bregðast við þeim 
menningarlega mun sem er á milli fyrirtækja tveggja landa. Það er fræðilegt 
álit sumra að fyrirtæki þurfi að „passa saman“ ef yfirtaka á að ganga vel. Hins 
vegar telja aðrir að betra sé að beita markvissri samþættingarstefnu heldur en 
að leita uppi menningarlega sambærileg fyrirtæki (í Salama, Holland og 
Vinten, 2003).  

Salama og félagar (2003) gerðu eigindlega rannsókn sem ætlað var að 
kanna hvernig aðferðir við samþættingu hafa áhrif á útkomu fyrirtækja. 
Niðurstöðurnar leiddu í ljós verklag sem tengja mátti góðum árangri 
fyrirtækjanna þriggja sem tóku þátt. Verklagið fól í sér að skoða einkenni 
beggja fyrirtækja, svo sem gildi og stjórnunarstíl og reyna að komast að því 
hvað var líkt og hvað ólíkt með fyrirtækjunum. Einnig voru sett saman 
sérstök samþættingarteymi til þess að minnka upplifun starfsfólks beggja 
fyrirtækja á þeirri „við“ og „þau“ tilfinningu sem hafði skapast. Að lokum 
virtist skuldbinding forstjóra til samþættingarferlisins minnka óvissu 
starfsfólks fyrirtækjanna. 

Eitt mikilvægasta verkefnið eftir að ráðist hefur verið í yfirtöku annars 
fyrirtækis, í sumum tilfellum mikilvægara en samþættingin sjálf, er 
ákvarðanataka varðandi auðlindir nýkeypta fyrirtækisins, sér í lagi 
ákvarðanataka varðandi æðstu stjórnendur (Zollo og Singh, 1999). Sýnt hefur 
verið fram á með rannsóknum hversu mikilvægt það er að halda þeim æðstu 
stjórnendum sem störfuðu í fyrirtækjunum áður en til yfirtöku kom. 
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Samkvæmt rannsókn Zollos og Singhs (1999) minnkar árangur fyrirtækja við 
það að skipta um lykilstjórnendur. Í rannsókn Canella og Hambricks jukust 
þessi neikvæðu áhrif eftir því sem skipt var um fleiri stjórnendur (í Zollo og 
Singh, 1999).  

Allur gangur virðist vera á því hvort innanbúðarmaður taki við stjórn 
fyrirtækis í kjölfar yfirtöku íslensks útrásarfyrirtækis á erlendu fyrirtæki eða 
hvort fyrri stjórnendur sitji áfram. Flestir stjórnendurnir sem rætt var við 
voru þó sammála um að það væri gríðarlega dýrmætt að halda þeim 
stjórnendum sem fyrir eru. Einn þeirra sagði til að mynda að það væri 
„ekkert dýrmætara en góður stjórnandi sem að er local“. Er það í takt við 
það fyrri rannsóknir (í Zollo og Singh, 1999). 

Helstu ókostir þess að halda fyrri stjórnendum felast þó, að mati viðmæl-
endanna, í ólíkum starfsháttum þeirra miðað við íslenska stjórnendur. Þær 
niðurstöður eru í samræmi við skrif Salama og félaga (2003) um þá erfiðleika 
sem geta skapast við að aðlagast nýrri fyrirtækjamenningu.  

Lokaorð 

Stjórnendur íslenskra útrásarfyrirtækja virðast vera gæddir mörgum þeim 
kostum sem fræðin telja mikilvæga öflugum leiðtogum. Viðmælendur töldu 
öfluga stjórnendur til að mynda þurfa að geta tileinkað sér gildi fyrirtækisins, 
hafa hæfni til samstarfs, geta dreift ábyrgð, sækjast eftir árangri og hafa hæfni 
til að framkvæma. 

Samkvæmt viðmælendunum er oftast byrjað að leita lausna innan 
fyrirtækisins þegar valið er í æðstu stjórnunarstörf erlendis. Hins vegar kom á 
óvart hversu lítið þeir sem rætt var við töluðu um kosti þess að velja 
utanaðkomandi stjórnendur, sérstaklega í ljósi þess hversu mikið efni er til 
um kosti þeirra. Hugsanleg skýring á því er að þeim þyki ekki tilefni til að 
breyta menningunni þar sem fyrirtækin eru almennt í mjög góðri stöðu. 
Fyrirtækin hafa oftar en ekki komist í þá stöðu sem þau eru vegna 
menningarinnar en fræðimenn telja að utanaðkomandi stjórnendur henti 
einna best þegar breytingar eru í vændum eða fyrirtækið er í slæmri stöðu 
(Charan, 2000; Chung o.fl, 1987; Leibman o.fl., 1996).  

Við ráðningar æðstu stjórnenda erlendis vildu viðmælendurnir meina að 
bæði sé mikilvægt að þeir þekki fyrirtækið og fyrirtækjamenninguna vel og að 
þeir séu vel kunnugir viðkomandi landi. Hafa ber í huga að ekki er alltaf hægt 
að uppfylla þessar kröfur með eina og sama stjórnandanum. Í slíkum 
aðstæðum getur því verið gott að hafa þá reynslu sem viðmælendur mínir 
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hafa af því að meta persónueinkenni þeirra sem koma til greina í stöðurnar til 
þess að unnt sé að velja þann besta hverju sinni.   
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Alþjóðleg skuldabréf fyrir íslenska 
fjárfesta 

Stefán B. Gunnlaugsson 

 
Almennt er talið að skuldabréf sé áhættulítill eignaflokkur, sem skila eigi 
viðunandi ávöxtun til lengri tíma. Skuldabréf hafa verið burðarás í eignasafni 
íslenskra lífeyrissjóða allt frá því að þeir voru stofnaðir. Þessi skuldabréf hafa 
hins vegar verið íslensk, þ.e. skuldarinn hefur verið íslenskur og greiðslur 
skuldabréfanna hafa verið í íslenskum krónum.  

Alþjóðleg skuldabréf er best að skilgreina sem skuldabréf sem gefin eru út 
í öðrum gjaldmiði en íslenskum krónum – ef við horfum á þau með augum 
íslenskra fjárfesta. Hingað til hafa íslenskir fjárfestar haft lítinn áhuga á 
þessum eignaflokki. Í þessari grein verða alþjóðleg skuldabréf, sérstaklega 
ríkisskuldabréf, skoðuð með augum íslenskra fjárfesta. Kannað verður hvaða 
ávöxtun þessi skuldabréf hafa skilað. Hvort gengisvarnir bæti ávöxtun og að 
lokum hvað áhrif fjárfesting í alþjóðlegum skuldabréfum hefur á 
áhættudreifingu og vænta ávöxtun íslenskra fagfjárfesta. 

Núverandi staða 

Áhugi íslenskra fagfjárfesta á alþjóðlegum skuldabréf hefur verið lítill. Það 
sést vel á mynd 1 en hún sýnir áætlaða eignaskiptingu stærstu íslensku 
lífeyrissjóðanna í árslok 2006. Þar sést að íslensk skuldabréf bera þar höfuð 
og herðar yfir aðra eignaflokka, en samtals eru íslensk skuldabréf, ríkistyggð 
og önnur skuldabréf, rúmlega 55% af eignum þeirra. Vægi þessa eignaflokks 
hefur minnkað verulega á síðustu árum en fyrir 10 árum var algengt að yfir 
80% af eignum lífeyrissjóða væru í þessum eignaflokki. Alþjóðleg hlutabréf 
er næst stærsti eignaflokkurinn en tæplega 23% af eignum íslenskara 
lífeyrissjóða var í þessum eignaflokki. Vægi þessa eignaflokks hefur aukist 
mikið síðasta áratug en fyrir 10 árum hafði þessi eignaflokkur lítið vægi.  
Íslensk hlutabréf er eignaflokkur sem hefur litlu minna vægi heldur en erlend 
hlutabréf. Þessi eignaflokkur var rúmlega 17% af eignum íslenskra 
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lífeyrissjóða í árslok 2006.  Alþjóðleg skuldabréf hafa þessir fjárfestar hins 
vegar að mestu hunsað. Höfundur áætlar að rétt rúmlega 4% af 
heildareignum íslenskra lífeyrissjóða hafi verið í alþjóðlegum skuldabréfum í 
árslok 2006. Aðrir íslenskir fjárfestar hafa enn síður horft á þennan 
eignaflokk.  Hvað veldur þessu áhugaleysi? Og í framhaldi, eru alþjóðleg 
skuldabréf, sérstaklega ríkistryggð skuldabréf, áhugaverður kostur fyrir 
íslenska fagfjárfesta? 

 

 
Mynd 1. Áætluð eignaskipting stærstu íslensku lífeyrissjóðanna í árslok 2006. 
(Gildi lífeyrissjóðurinn 2006, Lífeyrissjóður starfsmanna ríkisins 2006, 
Lífeyrissjóður verslunarmanna 2006, Sameinaði lífeyrissjóðurinn 2006, Stapi 
lífeyrissjóður 2006). 

Ávöxtun og áhætta 

Ávöxtun, og þá ávöxtun í samhengi við áhættu, er sá þáttur sem mestu máli 
skiptir við ákvarðanir um fjárfestingar. Því verður að kanna hvernig alþjóðleg 
skuldabréf koma út í því samhengi. Ef við byrjum á því að skoða bandarísk 
ríkisskuldabréf sem eru einn mikilvægasti flokkur alþjóðlegra skuldabréfa. Þá 
kemur í ljós að árleg nafnávöxtun bandarískra ríkisskuldabréfa var 5,24% frá 
1928-2006 ef ávöxtun er mæld í bandaríkjadollar en mynd 2 sýnir árlega 
ávöxtun bandarískra ríkisskuldabréfa þann tíma. Á myndinni sést að ávöxtun 
skuldabréfanna var slök allt til loka sjöunda áratugarins en árleg 
meðalávöxtun bandaríkra skuldabréfa 1928-1969 var einungis 2,47%. Síðan 
verða umskipti og meðalávöxtun þessara skuldabréfa er 8,47% frá 1970-
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2006. Flökt í ávöxtun hefur einnig aukist, en staðalfrávik var einungis 3,33% 
1928-1969, en frá 1970 hefur árlegt staðalfrávík verið 9,60%.  
 

Mynd 2. Árleg ávöxtun bandarískra ríkisskuldabréfa 1928-2006 í USD. 
(Bloomberg, 2006) 

Ef við skoðum svo ávöxtun bandaríkra skuldabréfa í íslenskum krónum þá 
var árleg ávöxtun bandarískra ríkisskuldabréfa 1994-2006 5,9% í íslenskum 
krónum. Þetta samsvarar 1,9% raunávöxtun. Þetta er óviðunandi ávöxtun 
fyrir íslenska fjárfesta, en lífeyrissjóðir miða oft við 3,5% sem lágmarks 
raunávöxtun. Til samanburðar gáfu íslensk ríkistryggð skuldabréf um 11,0% 
nafnávöxtun, á sama tíma, sem samvarar tæplega 6,5% raunávöxtun.  

Ef við skoðum breiðari mælikvarða á ávöxtun ríkistryggðra skuldabréfa 
þá eru niðurstöður svipaðar. Góður mælikvarði er vísitala alþjóðlegra 
ríkisskuldabréfa, en samsetning hennar er eftirfarandi eftir löndum útgefanda: 
Bandaríkin 20,4%, Japan, 25,6%, „Evruland“ 38,7%, Bretland 5,6% og 
önnur lönd 9,7%. Á mynd 3 er sýnd árleg ávöxtun hennar 1997-2006. 
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Mynd 3. Árleg nafnávöxtun alþjóðlegrar skuldabréfavísitölu ríkisskuldabréfa í 
ISK 1997-2006. (Bloomberg, 2006) 

Þar sést að ávöxtun alþjóðlegra ríkisskuldabréfa hefur verið slök. Árleg 
nafnávöxtun þeirra er einungis 6,3% í íslenskum krónu. Mikið flökt er í 
ávöxtun, enda hafa sveiflur á gengi krónunnar mikil áhrif á ávöxtun. Þetta 
verður einkum áberandi eftir 2001 en á því ári varð gengi krónunnar fljótandi 
og hafa verið miklar sveiflur á gengi hennar síðan. Ávöxtun er mjög há árið 
2001 en þá fer saman góð ávöxtun alþjóðlegra ríkisskuldabréfa og veiking 
krónunnar. Árið 2002 er ávöxtun síðan neikvæð enda styrktist krónan þá 
mikið. Síðan hefur ávöxtun þessa eignaflokks verið slök, allt til síðasta árs. Þá 
er ávöxtun góð, einkum vegna veikingar krónunnar. 
Ef við berum saman alþjóðleg skuldabréf við aðra eignaflokka þá kemur í 
ljós að þau hafa skilað fremur slakri ávöxtun. Í töflu 1 er sýndur 
samanburður á helstu eignaflokkum. Alþjóðleg ríkisskuldabréf skiluðu 6,3% 
ávöxtun og var það sama ávöxtun og alþjóðleg hlutabréf skiluðu. Allir aðrir 
eignaflokkar skiluðu betri ávöxtun. Ávöxtun íslenskra hlutabréfa var frábær 
22,1%, íslensk ríkisskuldabréf skiluðu 10,7% ávöxtun og vogunarsjóðir 
11,1%. Peningamarkaðurinn sem telja má bestan mælikvarða á áhættulausa 
vexti skilaði 8,9% ávöxtun. Staðalfrávik, sem er mælikvarði á áhættu sýnir að 
staðalfrávik ávöxtunar íslenskra hlutabréfa var hæst 29,8%, en staðalfrávik 
peningamarkaðsins lægst 2,6%. Alþjóðleg hlutabréf voru einnig með mjög 
hátt staðalfrávik eða 19,9%. Sharpe stuðullinn mælir samhengi áhættu og 
ávöxtunar. Hann er reiknað þannig að frá árlegri ávöxtun eru dregin 
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áhættulausir vextir. Því næst er deilt í með staðalfráviki. Því setur Sharpe 
stuðullinn ávöxtun í hlutfall við heildaráhættu. Því hærri sem hann er því 
betri er árangurinn. Stuðullinn er þó ekki marktækur þegar hann verður 
neikvæður enda er þá ávöxtun minni en áhættulausir vextir sem þýðir að 
árangur hafi verið óviðunandi. Samkvæmt þessu voru innlend hlutabréf besti 
kosturinn ef horft er á Sharpe stuðulinn. Auk þessa voru íslensk ríkistryggð 
skuldabréf ágæt fjárfesting. Hins vegar voru bæði alþjóðleg skuldabréf og 
hlutabréf slæmur kostur, voru bæði með neikvæðan Sharpe stuðul. 
Sérstaklega voru alþjóðleg hlutabréf slæmur kostur, enda voru þau með mikla 
áhættu mælda í staðalfráviki ávöxtunar og litla ávöxtun. Samkvæmt þessi er 
eðlilegt að íslenskir fjárfestar hafi sýnt alþjóðlegum skuldabréfum, a.m.k. 
ríkistryggðum, lítinn áhuga.  

Tafla 1. Árleg nafnávöxtun, staðalfrávik og Sharpe stuðull helstu eignaflokka 
1997 til 2006 í íslenskum krónum (Bloomberg 2006, Kauphöll Íslands 2006, 
Seðlabanki Íslands 2006).  
 

Gengisvarnir 

Auðvelt er að verjast gengisáhættu við kaup á erlendum verðbréfum. 
Einfaldast er að gera það með framvirkum samningum. Segjum að við eigum 
bandarískt ríkisskuldabréf. Við eyðum þá gengisáhættu með því að fara í 
framvirkan samning þar sem bandaríkjadalur er seldur en íslensk króna er 

 Íslensk 

ríkisskulda-

bréf 

Íslenskur 

hlutabréfa-

markaður 

Alþjóðlegur 

hlutabréfa-

markaður 

Alþjóðleg 

ríkis-

skuldabréf 

Vogunar-

sjóðir 

Peninga- 

mark-

aðurinn 

 Nafn-

ávöxtun 

10,7% 22,1% 6,3% 6,3% 11,1% 8,9% 

Staðal-

frávik 

7,7% 29,8% 19,9% 9,9% 14,7% 2,6% 

 Sarpe 

stuðull 

0,23 0,44 -0,13 -0,27 0,15 0,00 
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keypt. Þá erum við í raun með eign í bandaríkjadal, bandaríska skuldabréfið, 
og erum búin að tryggja okkur ákveðið verð fyrir það í íslenskum krónum. 
Því er nettóstaða okkar sú að við fáum ávöxtun skuldabréfsins 
bandaríkjadollar og tökum vaxtamun milli dollars og krónu, enda er 
framvirkt gengi falla af vaxtamun mynta. Því er nettóáhætta okkar vegna 
verðbreytinga á bandaríska skuldabréfinu, sem verða vegna breytinga á 
ávöxtunarkröfu á markaði, en gengisáhættu er eytt.  

Gengisvarnir hækka ávöxtun verulega. Frá ársbyrjun 1997 til ársloka 2006 
er hagnaður af gengisvörnum að meðaltali á ári: 4,7% í bandaríkjadollar, 
3,8% í evru, 1,2% í breskum pundum og 8,5% í japönskum jenum. Þessi 
mikli hagnaður af gengisvörnum er vegna þess að vextir voru nær allt þetta 
tímabil mun hærri á Íslandi en í þessum löndum, en íslenska krónan veiktist 
lítið, og ekki sem nam vaxtamun. Því er augljóst að gengisvarnir hefðu bætt 
ávöxtun alþjóðlegra skuldabréfa verulega. 

Varin kaup 

En hvernig koma helstu eignaflokkar út ef þeir eru varir fyrir gengisáhættu? Í 
töflu 2 er það sýnt. Fróðlegt er að bera þessar tölur saman við töflu 1 en hún 
sýnir sambærilegar niðurstöður án gengisvarna. Að sjálfsögðu eru sömu tölur 
fyrir eignaflokkana sem eru í íslenskum krónum, en veruleg breyting verður á 
eignaflokkum í erlendum gjaldmiðlum. Ávöxtun þeirra hækkar verulega og 
verður viðunandi. Alþjóðleg skuldabréf skila nú ágætri ávöxtun en hún var 
að meðaltali 10,7% á ári á þessum tíma. Þetta er sama ávöxtun og íslensk 
ríkisskuldabréf skiluðu. Áhætta alþjóðlegra ríkisskuldabréfa minnkar, en 
staðalfrávik þeirra var 9,9% ef staðan var óvarin, en hún lækkar niður í 7,5% 
við gengisvarnir. Áhugavert er að bera saman alþjóðleg hlutabréf og 
alþjóðleg ríkisskuldabréf. Ávöxtun þessara eignaflokka er svipuð, en áhætta 
skuldabréfanna er miklu minni. Því er Sharpe stuðull þeirra hærri. 
Athyglisvert er að vogunarsjóðir koma vel út í þessum samanburði. Þeir eru 
með næst hæstu ávöxtunina, einungis innlend hlutabréf eru með hærri, en 
hins vegar hafa vogunarsjóðirnir hæsta Sharpe stuðulinn enda er áhætta 
þeirra, mæld í staðalfráviki, mun lægri en áhætta íslenskra hlutabréfa. 
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Tafla 2. Árleg nafnávöxtun, staðalfrávik og Sharpe stuðull varinnar stöðu 
helstu eignaflokka 1997 til 2006 í íslenskum krónum. (Bloomberg 2006, 
Kauphöll Íslands 2006, Seðlabanki Íslands 2006). 

 

Framfall 

Hið svokallað framfall sýnir besta eignasamsetningu miðað við gefna áhættu 
(staðalfrávik) og ávöxtun. Þegar framfall er smíðað þá er fengin sú 
eignasamsetning sem gefið hefði besta ávöxtun með sem minnstri áhættu. 
Það sem skiptir máli við samsetningu framfallsins er áhætta eignanna, mæld í 
staðalfráviki, ávöxtun og fylgni eignanna. Ef við notum þær niðurstöður sem 
áður hafa komið varðandi ávöxtun og staðalfrávik varinnar stöðu frá 1997-
2006 og reiknum út fylgni eignaflokkanna þá getum við búið til framfall. Í 
töflu 2 eru helstu niðurstöður varðandi áhættu og ávöxtun en í töflu 3 er 
sýnd fylgni ávöxtunar eignaflokkanna en þá er sýnd fylgni ávöxtun varinnar 
stöðu í íslenskum krónum. Þar kemur í ljós mesta jákvæða fylgnin er á milli 
alþjóðlegra hlutabréfa og vogunarsjóða en þar er fylgnin 0,41. Þetta þýðir að 
farið hefur saman að alþjóðleg hlutabréf hafa hækkað og lækkað mikið á 
svipuðum tíma og vogunarsjóðir. Einnig er nokkur jákvæð fylgni á milli 
alþjóðlegra skuldabréfa og innlendra skuldabréf. Mesta neikvæða fylgnin er á 
milli innlendra hlutabréf og peningamarkaðsins, en hún er -0,23. Þetta þýðir 
að þegar ávöxtun peningamarkaðsins hefur verið góð þá hefur ávöxtun 

 Íslensk 

ríkisskulda-

bréf 

Íslenskur 

hlutabréfa-

markaður 

Alþjóðlegur 

hlutabréfa-

markaður 

Alþjóðleg 

ríkis-

skuldabréf 

Vogunar-

sjóðir 

Peninga- 

mark-

aðurinn 

 Nafn-

ávöxtun 

10,7% 22,1% 11,0% 10,7 % 16,0% 8,9% 

 Staðal-

frávik 

7,7% 29,8% 19,4% 7,5% 13,1% 2,6% 

 Sharpe 

stuðull 

0,23 0,44 0,10 0,24 0,54 0,00 
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íslenskra hlutabréfa að meðaltali verið slæm. Alþjóðleg skuldabréf hafa litla 
en alltaf jákvæða fylgni við alla eignaflokka.  
 
Tafla 3. Fylgni mánaðarlegrar ávöxtunar helstu eignaflokka 1997-2006 í 
íslenskum krónum ef eignir eru varðar fyrir gengisáhættu (Bloomberg 2006, 
Kauphöll Íslands 2006, Seðlabanki Íslands 2006). 

  

Innlend 

skuldabréf  

Innlend 

hlutabréf 

Erlend 

hlutabréf 

Alþjóðleg 

skuldabréf 

Vogunar-

sjóðir  

Peninga-

markaðurinn  

Innlend 
skuldabréf 1,00 0,04 -0,01 0,16 0,03 -0,14 

Innlend 
hlutabréf  0,04 1,00 0,14 0,04 0,11 -0,23 

Erlend 
hlutabréf -0,01 0,14 1,00 0,10 0,41 -0,14 

Alþjóðleg 
skuldabréf  0,16 0,04 0,10 1,00 0,16 0,08 

Vogunar-
sjóðir  0,03 0,11 0,41 0,16 1,00 -0,07 

Peninga-
markaðurinn  -0,14 -0,23 -0,14 0,08 -0,07 1,00 

 
Mynd 4 sýnir framfall varinnar stöðu helstu eignaflokka frá ársbyrjun 1997-
2006. Línan á myndinni sýnir bestu mögulegu eignasamsetningu. Þ.e. hæstu 
ávöxtun fyrir hvert stig áhættu. Tökum sem dæmi að ef staðalfrávik hefði 
verið 5,7% þá hefði með bestu eignasamsetningu verið hægt að ná að 
hámarki um 13% ávöxtun. Sú eignasamsetning sést í töflu 4. Þá hefðu 
innlend skuldabréf verið 19,6% af safninu, innlend hlutabréf verið 11,0%, 
alþjóðleg skuldabréf 10,6%, vogunarsjóðir 29,6% en ekkert hefði verið í 
alþjóðlegum hlutabréfum.  
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Mynd 4. Framfall helstu eignaflokka 1997-2006. (varin staða). 

Þegar tafla 4 er skoðuð, en hún sýnir eignasamsetningu framfallsins, koma 
áhugaverðar niðurstöður í ljós. Einna áhugaverðast er hversu hátt hlutfall 
peningamarkaðurinn og vogunarsjóðir eru í besta eignasafni. Við litla áhættu 
þá er peningamarkaðurinn mjög hátt hlutfall en fer síðan minnkandi. 
Peningamarkaðurinn er síðan ekki hluti af besta eignasafni ef ávöxtun fer yfir 
15%. Ástæður mikils vægis peningamarkaðsins er ágæt ávöxtun og lítil áhætta 
þessa eignaflokks. Vogunarsjóðir hafa alltaf mikið vægi. Ástæður þessa eru 
þær að þeir skiluðu góðri ávöxtun og hafa fremur litla áhættu. Mikil jákvæð 
fylgni vogunarsjóða og alþjóðlegra hlutabréfa leiðir síðan til þess að alþjóðleg 
hlutabréf koma aldrei inn sem besta eignasamsetning enda var ávöxtun þeirra 
mun slakari en vogunarsjóðanna. 

Alþjóðleg skuldabréf hefðu átt að vera mikilvægur hluti af eignasafni 
íslenskra fagfjárfesta samkvæmt þessum niðurstöðum. Samkvæmt töflu 4 þá 
hefðu þau átt að vera 8,5% til 13,9% af eignum þeirra ef áhætta hefði verið 
nálægt miðju framfallsins. Ástæður mikilvægis alþjóðlegra skuldabréfa er góð 
ávöxtun, fremur lítil áhætta og lítil fylgni við aðra eignaflokka. 
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Tafla 4. Eignasamsetning miðju framfallsins frá ársbyrjun 1997 til ársloka 
2006. (varin staða) 

Staðal-
frávik Ávöxtun 

Innlend 
skuldabréf 

Innlend 
hlutabréf 

Erlend 
hlutabréf 

Alþjóðleg 
skuldabréf 

Vogunar-
sjóðir  

Peninga-
markað-
urinn  

4,3% 12,0% 17,0% 8,3% 0,0% 8,5% 21,7% 44,5% 

5,0% 12,5% 18,3% 9,7% 0,0% 9,6% 25,6% 36,8% 

5,7% 13,0% 19,6% 11,0% 0,0% 10,6% 29,6% 29,2% 

6,5% 13,5% 20,9% 12,4% 0,0% 11,7% 33,6% 21,5% 

7,2% 14,0% 22,1% 13,7% 0,0% 12,8% 37,5% 13,8% 

7,9% 14,5% 23,4% 15,1% 0,0% 13,8% 41,5% 6,2% 

8,7% 15,0% 23,9% 16,6% 0,0% 13,9% 45,7% 0,0% 

9,5% 15,5% 21,1% 18,8% 0,0% 9,6% 50,5% 0,0% 

Lokaorð 

Í þessari grein var kannað hvort alþjóðleg skuldabréf séu eignaflokkur sem sé 
álitlegur fyrir íslenska fagfjárfesta. Rakin var niðurstöður viðamikillar 
rannsóknar á erlendum skuldabréfamörkuðum.  Í rannsókninni var kannað 
hver ávöxtun ríkistryggðra alþjóðlegra skuldabréfa hefi verðið, annars vegar 
alþjóðlegrar skuldabréfavísitölu frá ársbyrjun 1997 til ársloka 2006, og hins 
vegar hver ávöxtun bandarískra ríkisskuldabréfa hafi verið frá ársbyrjun 1928 
til ársloka 2006. Niðurstaðan var sú að ávöxtun þessara skuldabréf hafi verið 
léleg, og óviðunandi fyrir íslenska fagfjárfesta. Því næst var kannað hvort að 
gengisvarnir með einföldum framvirkum samningum breyti þessum 
niðurstöðum. Niðurstöður eru afgerandi en gengisvarnir hefðu aukið 
ávöxtun erlendra skuldabréfa verulega og ávöxtun varinnar stöðu í 
alþjóðlegum skuldabréfum hefði verið viðunandi fyrir íslenska fagfjárfesta. 
Að lokum var kannað hvernig alþjóðleg skuldabréf varin fyrir gengisáhættu 
falla inní áhættustýringu íslenskra fagfjárfesta - hvernig þau koma út á 
framfalli sem sýni samhengi væntrar ávöxtunar og áhættu. Þá kemur í ljós að 
fjárfesting í alþjóðlegum skuldabréf hefur jákvæð áhrif en hún lækkar áhættu 
og eykur vænta ávöxtun íslenskra fagfjárfesta. 
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Þessar niðurstöður eru athyglisverðar. Þeir gefa ótvírætt til kynna að 
alþjóðleg skuldabréf sem eru varin fyrir gengisáhættu sé áhugaverður 
eignaflokkur. Því eigi íslenskir fagfjárfestar að auka vægi hans í eignasöfnum 
sínum.  
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Brothættar byggðir 

Sveinn Agnarsson 

 
Á undanförnum 15 árum hefur Íslendingum fjölgað um fimmtung eða 50 
þúsund einstaklinga. Þeir töldust rétt ríflega 307 þúsund árið 2006 en voru 
rúm 255 þúsund árið 1990 (sjá töflu 1). Breytingar á mannfjölda hafa þó 
verið allólíkar eftir landshlutum. Mest fjölgaði fólki á höfuðborgarsvæðinu og 
Suðurnesjum, eða um 31% og 24%, en annars staðar var fjölgunin yfirleitt 9-
14%. Á Vesturlandi var hún þó mun minni eða einungis um 3%. Í tveimur 
landshlutum, Vestfjörðum og Norðurlandi vestra, fækkaði fólki hins vegar 
verulega á þessu tímabili. Vestfirðingar töldust nálega 9.800 árið 1990, en 
hafði fækkað um rúm 2.300 árið 2006, eða um tæpan fimmtung. Fækkun 
íbúa á Norðurlandi vestra var enn meiri. Þeir voru nærri 10.500 árið 1990, en 
voru ríflega 3.000 færri árið 2006, en það samsvarar nær 29% fækkun. 

Tafla 1 Íbúafjöldi á Íslandi árin 1990 og 2006 eftir landsvæðum. Heimild: 
Hagstofa Íslands (2005, 2007a).   
Landshluti 1990 2006 Breyting % breyting

Höfuðborgarsvæði 145.980 191.612 45.632 31,3
Suðurnes 15.202 18.880 3.678 24,2
Vesturland 14.537 15.025 488 3,4
Vestfirðir 9.798 7.470 -2.328 -23,8
Norðurland vestra 10.446 7.452 -2.994 -28,7
Norðurland eystra 26.127 28.555 2.428 9,3
Austurland 13.216 15.350 2.134 16,1
Suðurland 20.402 22.917 2.515 12,3
Allt landið 255.708 307.261 51.553 20,2  

 
Ýmsar skýringar hafa verið settar fram á þessari þróun. Í ítarlegari 

greiningu sinni bendir t.d. Stefán Ólafsson (1997) á að langtímaþróun búsetu 
í landinu einkennist sérstaklega af gífurlegum yfirburðum 
höfuðborgarsvæðisins, samanborið við höfuðborgir í nágrannalöndum 
okkar. Eigi að síður sé fólk sem býr utan suðvesturhornsins víða ánægt með 
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sitt hlutskiptir, sérstaklega þó íbúar í fámennustu sveitarfélögunum. Íbúar í 
þeim og stærstu sveitarfélögunum hafi þannig reynst vera ánægðari með 
búsetuskilyrði sín en íbúar sveitarfélaga með 200-1000 íbúa. Rannsókn 
Stefáns Ólafssonar var einkum athyglisverð fyrir þá sök að hún dró vel fram 
að það væru ekki einvörðungu aðstæður í heimabyggð sem ýttu undir 
brottflutning, heldur einnig búsetuskilyrði þar sem setjast átti að. Það var 
með öðrum orðum hið græna gras hinum megin sem freistaði.  

Að mati Bjarka Jóhannessonar (1998) hafa einkum fjögur atriði mótað 
byggðaþróun á Íslandi undanfarna áratugi; breytingar á landbúnaði og 
fiskveiðum, aukinn hluti þekkingar í framleiðslu og breytt gildismat fólks. 
Axel Hall et al. (2002) sýna fram á þátt stærðarhagkvæmni, ytri áhrif og 
áhrifasvæða í byggaþróun og mikilvægi samgangna og flutningskostnaður. Í 
skýrslu Hagfræðistofnunar og Byggðarannsóknastofnunar (2003) er sjónum 
sérstaklega beint að háum flutningskostnaði og erfiðum samgöngum víða um 
land, sem og skorti á tækifærum til mennta og lélegum fjarskiptum og ýmissi 
opinberri þjónustu. Þá hefur Byggðastofnun gefið út fjölmargar skýrslur þar 
sem fjallað er um þann vanda er margar byggðir standa frammi fyrir og 
ástæður hans. Sérstaklega skulu þar nefndar nýlegar skýrslur um byggðarlög í 
sókn og vörn sem út komu árið 2001. 

Afli, löndun og vinnsla 

Á síðustu áratugum hefur verulega dregið úr mikilvægi sjávarútvegs í 
atvinnulífi landsmanna. Árið 1970 unnu ríflega 14% landsmanna við 
fiskveiðar og vinnslu, en árið 2005 var þetta hlutfall komið í 6,6%. Eftir sem 
áður er sjávarútvegur þó víða uppistaðan í atvinnulífi sveitarfélaga. Í 
opinberri umræðu hefur iðulega verið staðnæmst við þátt sjávarútvegs í 
byggðaþróun, ekki hvað síst núgilandi fyrirkomulags við stjórn fiskveiða. 
Þannig kemst Haraldur L. Haraldsson (2001) að þeirri niðurstöðu að „ákvæði 
laganna um frjálst framsal veiðiheimilda hefur haft víðtækar afleiðingar á 
þróun byggðar í landinu með tilflutningi aflaheimilda á milli landshluta og 
einstakra byggðarlaga.“ Bjarki Jóhannesson (2000) bendir einnig á að 
veigamikil ástæða þess að störfum í fiskvinnslu hafi fækkað sé sú að 
aflaheimildir hafi í umtalsverðum mæli verið seldar eða fluttar frá 
sjávarbyggðunum. Ekki sé þó eingöngu hægt að kenna 
fiskveiðistjórnunarkerfinu hér um, öllu fremur sé um að ræða 
grundvallarbreytingu á atvinnuháttum landsmanna.  
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Í þessu samhengi er brýnt að skilja á milli þriggja atriða. Í fyrsta lagi hefur 
botnfiskafli landsmanna dregist saman á undanförnum aldarfjórðungi. Í öðru 
lagi er ekki sjálfgefið að skip landi afla sínum í heimahöfn og í þriðja lagi er 
afli iðulega unninn annars staðar en honum er landað.  

Árið 1980 veiddu Íslendingar nærri 430 þúsund tonn af þorski og um 210 
þúsund tonn af öðrum helstu botnfisktegundum. Samtals var því 
botnfiskaflinn um 640 þúsund tonn. Aldarfjórðungi síðar nam þorskaflinn 
tæplega 200 þúsund lestum og afli af öðrum tegundum um 300 þúsund 
tonnum. Svo sem sjá má af mynd 1 hefur afli annarra botnfisktegunda náð 
að slá á hluta af samdrættinum í þorskveiðum, en heildarbotnfiskaflinn er þó 
verulega minni en áður. 
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Mynd 1 Afli Íslendinga af þorski og öðrum botnfiski árin 1980-2006. Þúsund 
tonn. Heimild: Hagstofa Íslands (2007b) og Þorsteinn Sigurðsson (2007).  

Nokkuð misjafnt er hvernig þessi samdráttur hefur komið niður á 
landshlutum, líkt og sýnt er í töflu 2. Fyrir aldarfjórðungi bárust ríflega 600 
þúsund tonn af botnfiski á land í íslenskum höfnum. Mestu var landað á 
Suðurnesjum, ríflega 180 þúsund tonnum, en í töflunum telst 
höfuðborgarsvæðið til þess landshluta árin 1980 og 1985. Á Vestfjörðum og 
Norðurlandi eystra var landað ríflega 90 þúsund lestum, 60−70 þúsund 
tonnum á Austurlandi, Suðurlandi og Vesturlandi en minnstu, rétt ríflega 30 
þúsund tonnum á Norðurlandi vestra. Árið 2006 var hlutur 
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höfuðborgarinnar um 90 þúsund tonn, en um 65 þúsund tonnum var landað 
á Norðurlandi eystra, Austurlandi og Suðurlandi. Landaður botnfiskafli dróst 
á þessum aldarfjórðungi langmest saman á Vestfjörðum, eða um 44 þúsund 
tonn, en verulega samdráttur var einnig á Norðurlandi eystra og Suðurlandi. 
Á Suðurnesjum og höfuðborgarsvæðinu var afli samtals 182 þúsund tonn 
árið 1980, en hafði samtals minnkað í 155 þúsund tonn árið 2006. Í töflu tvö 
er aftur á móti sýnt hvernig landaður afli á Suðurnesjum og 
höfuðborgarsvæðinu breyttist á milli áranna 1993 og 2006. 

 

Tafla 2 Skipting landaðs botnfiskafla eftir landshlutum 1980−2006. Þúsund 
tonn. *Breytingar á milli áranna 1993 og 2006. Heimild: Fiskifélag Íslands 
(1987) og Fiskistofa (2007). 

Landsvæði 1980 1985 1993 1998 2002 2006
Breyting 

1980-2006

Höfuðborgarsvæði* 90,7 90,1 91,4 89,8 -0,9
Vesturland 68,8 55,3 63,7 52,8 67,6 58,6 -10,2
Vestfirðir 93,6 65,8 66,4 52,9 49,2 49,5 -44,1
Norðurland vestra 30,8 37,9 21,1 14,7 19,9 36,9 6,1
Norðurland eystra 92,7 88,2 83,7 57,8 60,0 65,4 -27,3
Austurland 69,7 70,5 57,6 46,9 49,2 63,1 -6,6
Suðurland 62,9 62,3 58,5 51,2 45,3 43,2 -19,7
Suðurnes* 182,5 136,5 41,9 79,4 71,5 65,8 23,9
Samtals 601,0 516,5 483,5 445,7 454,1 472,3 -128,7  

Hvar er aflanum landað? 

Lítum þá næst á samhengi landaðs afla og afla báta og skipa eftir heimahöfn. 
Engan veginn er víst að bátar landi ætíð afla sínum þar sem þeir eru skráðir 
og því getur landaður afli í hverri höfn verið annar en afli báta sem gerðir eru 
út frá þeim stað. Á mynd tvö getur að líta hlutfall botnfiskafla eftir 
heimahöfn og afla sem landað var á hverjum stað árið 2006. Hlutfallið er 
jafnt einum ef landaður afli er jafn afla báta og skipa frá viðkomandi stað. 
Það þarf ekki endilega að fela í sér að öllum afla hafi verið landað í 
heimahöfn heldur getur „löndunar-jöfnuðurinn“ einnig verið í jafnvægi. Með 
þessu er átt við að afli aðkomubáta á hverjum stað hafi verið jafn þeim afla 
sem landað var utan heimahafnar. Ef hlutfallið er minna en einn gefur það til 
kynna að afli heimabáta og –skipa hafi verið minni en landað var í 
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viðkomandi höfn og ef hlutfallið er stærra en einn gefur það á samsvarandi 
hátt til kynna að afli þeirra hafi verið meiri en landað var í viðkomandi höfn. 
Í fyrra tilvikinu hefur því meiru verið landað en efni stóðu til, en í því síðara 
minna. Á mynd tvö er þetta hlutfall sýnt fyrir 51 höfn og af þeim stöðum 
sem þar eru sýndir var það lægst á Djúpavogi, 0,07, en hæst á Þingeyri, 4,9. 
Samkvæmt þessu samsvaraði afli heimaflota Djúpavogsbúa aðeins 7% af 
þeim botnfiskafla sem landað var þar árið 2006. Þetta árið nam botnfiskafli 
flotans rúmlega 700 tonnum, en á Djúpavogi var aftur á móti landað nálega 
10.900 tonnum. Á Þingeyri var afli báta og skipa sem þar eru skráð 4,9 
sinnum meiri en þeim afla er þar var landað. Floti Þingeyringa landaði alls 
tæplega 4.000 tonnum af botnfiski en einungis rúmlega 800 tonnum var 
landað á staðnum. Svo sem myndin ber með sér er yfirleitt allgott samræmi á 
milli landaðs afla og afla heimabáta og –skipa. Í 28 tilvikum var hlutfallið á 
milli 0,7 og 1,3, en í því felst að minna en 30% munur hefur verið á milli 
landaðs afla og afla heimaflotans. Myndi 2 sýnir hins vegar einnig að þetta 
samræmi er ekki ætíð til staðar og í sumum tilvikum er verulegur munur á 
lönduðum afla og afla heimaflotans. Af þessu má ráða að enda þótt 
mikilvægt sé fyrir sjávarbyggðirnar að tryggja að bátar og skip sem gerðar eru 
út frá hverjum stað ráði yfir nægjanlegu miklum aflaheimildum, er ekki síður 
mikið hagsmunamál fyrir plássin að flotinn landi afla sínum í heimabyggð. 
Það er lítið gagn af því fyrir byggðir að útgerðir safni til sín aflaheimildum ef 
mestum hluta aflans er landað annars staðar. 
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Mynd 2 Hlutfall botnfiskafla báta og skipa eftir heimabyggð annars vegar og 
landaðs afla hins vegar. Heimild: Hagstofa Íslands (2007c).  

Vinnsla og samþjöppun 

Veigamiklar breytingar hafa sér stað í sjávarútvegi síðustu áratugi sem veikt 
hafa sambandið á milli botnfiskveiða og vinnslu. Aflinn er ekki lengur 
unninn þar sem honum er landað heldur hefur vinnslan að verulegu leyti 
færst út á sjó, auk þess sem flutningur til útlanda á lítt unnum eða óunnum 
fiski með gámum hefur aukist verulega. Hin hefðbundna landvinnsla hefur 
aftur á móti átt undir högg að sækja. Ýmsar ástæður eru fyrir þessari þróun 
og má þar m.a. nefna tilkomu fiskmarkaða, betri samgöngur og 
flutningatækni, bætt fjarskipti og tæknibreytingar. Svo sem fram kemur á 
mynd þrjú hefst sjófrysting ekki að neinu marki fyrr en um miðjan níunda 
áratuginn og um líkt leyti byrjar útflutningur með skipum á gámafiski. 
Hlutfall botnfiskaflans sem fryst var á hafi eða flutt lítt unnið á erlenda 
markaði stórjókst á árunum 1986−1994 og var þá komið í nálega 40%. 
Hlutfallið hélst síðan allstöðugt en hefur aftur farið hækkandi hin síðustu ár 
og var árið 2006 komið yfir 50%. Það árið voru 237 þúsund tonn af 
botnfiskaflanum unnin í landi, 155 þúsund tonn sjófryst, 59 þúsund tonn 
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flutt til útlanda í gámum og 57 þúsund tonn ísað í flug. Samtals voru því 271 
þúsund tonn ekki fullunnin í landi.  
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Mynd 3 Hlutfall botnfiskaflans sem var sjófryst, flutt með gámum með 
skipum eða ísað í flug árin 1982-2006. Heimild: Birgir Þór Runólfsson 
(1999), Hagstofa Íslands (2007d). 

Sú staðreynd að böndum á milli veiða og vinnslu á botnfiski hafa trosnað 
með þeim hætti sem hér hefur verið lýst hefur haft afdrifarík áhrif á 
atvinnulíf í mörgum byggðum. Að auki hefur átt sér stað töluverð 
samþjöppun í vinnslu. Hlutur þeirra 10 staða þar sem mest er unnið af 
botnfiski hefur vaxið mjög undanfarinn áratug, ekki hvað síst í frystingu, en í 
saltfiskverkun var þegar til staðar mikil samþjöppun (sjá mynd 4). Árið 1992 
voru 43% af frystum þorskafurðum unnin á þeim 10 stöðum þar sem mest 
var verkað. Árið 2005 var hlutfall 10 stærstu staðanna komið í 70%. 
Samsvarandi þróun hefur einnig átt sér stað í verkun á öðrum botnfiski. 
Hlutur þeirra 10 stærstu í frystingu var 55% árið 1992, en var komið í 70% 
árið 2005. Þeir 10 staðir þar sem mest af þorski var verkað í saltfisk voru 
með 64% hlut árið 1992 og 70% árið 2005 og hlutfallið var enn hærra fyrir 
aðrar botnfisktegundir eða 79% árið 1992 og 92% árið 2005.  
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Mynd 4 Hlutfall þeirra 10 staða þar sem mest var unnið af þorskafurðum 
árin 1992−2005. Heimild: Hagstofa Íslands, óbirt gögn.  

Samfara þessari samþjöppun hefur vinnsla á botnfiski víða lagst af á 
landinu. Árið 1992 var þorskur og annar botnfiskur frystur á 50 stöðum á 
landinu, en árið 2005 var þorskur frystur á 34 stöðum og annar botnfiskur á 
35 stöðum. Þorskur var saltaður á 41 stað árið 1992 og annar botnfiskur á 34 
stöðum, en samsvarandi tölur fyrir árið 2005 voru 34 og 25. 

Íbúaþróun og afli 

Áhrif þessara umskipta í sjávarútvegi á íbúafjölda hafa eðlilega verið misjöfn 
eftir aðstæðum á hverjum stað. Sums staðar þar sem vinnumarkaður er 
fjölbreyttur og nóg önnur störf að fá í stað þeirra sem tapast í sjávarútvegi er 
í sjálfu sér lítil ástæða til að örvænta þótt mikilvægi sjávarútvegs minnki. 
Þannig má t.d. fastlega gera ráð fyrir að einstaklingar á höfuðborgarsvæðinu 
sem missa vinnu við fiskveiðar og vinnslu geta fundið sér annað starf við 
hæfi. Slíkt hið sama ætti í raun einnig að gilda um þá sem búa í nágrenni við 
höfuðborgina, t.d. á Suðurnesjum, í Árnessýslu og Vesturlandi. Einnig má 
gera ráð fyrir að vinnumarkaður á Akureyri og nágrenni sé nægjanlega 
fjölbreyttur til að bera slíkar umbreytingar. Þá er við því að búast að tilkoma 
álvers í Reyðarfirði og hugsanlega á Húsavík verði til að styrkja þessi svæði 
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og gera þau óháðara sjávarútvegi. Á öllum þessum stöðum geta vissulega 
skapast vandamál þegar störf við útgerð og fiskverkun tapast, en er frá líður 
má gera ráð fyrir að önnur ný störf komi í þeirra stað. Öðru máli gegnir um 
staði sem eru fjær byggðakjörnunum á suðvesturhorninu, Mið-Norðurlandi 
og Mið-Austurlandi. Á flestum þessum stöðum er atvinnulíf einhæft og ræðst 
að miklu leyti af gangi sjávarútvegs.  
En er orsakasamhengið alveg klárt á milli byggðaþróunar og sjávarútvegs? Er 
alveg ótvírætt að ástæðu fólksfækkunar í sjávarplássum landsins sé fyrst og 
fremst að leita í aflasamdrætti og tilflutningi á aflaheimildum, eins og sumir 
hafa viljað vera láta? Til að kanna þetta samband kann að vera gagnlegt að 
bera saman íbúaþróun annars vegar og breytingar á lönduðum afla og vinnslu 
hins vegar, svo sem gert er í töflu þrjú, þar sem borin er saman þróun 
þessara stærða á milli áranna 1998 og 2006. Samanburðurinn nær eingöngu til 
brothættustu byggðanna; þeirra staða sem eiga mikið undir sjávarútvegi og 
eru fjarri þéttbýliskjörnunum þremur. Svo sem fram kemur í töflu þrjú er 
engan veginn hægt að sjá einhlítt samband á milli breytinga á íbúafjölda og 
breytinga á lönduðum afla. Íbúum fækkaði á þessum átta árum á 31 stöðum 
af þeim 36 sem tilgreindir eru í töflunni, en landaður afli minnkaði aðeins á 
níu af þessum stöðum. Skýrara samband virðist vera á milli samdráttar í 
vinnslu og fólksfækkunar, en einnig þar eru tengslin óljós. Hér er ekki um 
endanlegan dóm að ræða, til þess þarf að kanna breytingar fyrir fleiri ár en 
þau tvö sem hér eru borin saman. Eigi að síður gefa þessar niðurstöður 
tilefni til að staldra við og velta fyrir sér hvort breytingar á lönduðum afla 
hafi þau úrslitaáhrif á byggðaþróun sem talið hefur verið.  
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Tafla 3 Breytingar á íbúafjölda, lönduðum afla og unnum afla í nokkrum 
sjávarplássum á milli áranna 1998 og 2006. Heimild: Hagstofa Íslands (2007e, 
2007f), Fiskistofa (2007). 

Fólksfjöldi Landaður afli Verkaður afli

Vesturland
Grundarfjörður 29 10.869 2.070
Hellissandur -13 0 561
Ólafsvík 27 526 -1.378
Rif -13 4.346 -386
Stykkishólmur -88 1 2.878
Vestfirðir
Bíldudalur -125 -1.874 -2.125
Bolungarvík -116 2.864 -408
Drangsnes -39 1.001 379
Flateyri 19 5.560 9.965
Hnífsdalur -84 0 5.501
Hólmavík -45 573 -1
Ísafjarðarkaupstaður -213 -5.747 -18.858
Patreksfjörður -125 -2.471 -428
Suðureyri -18 -2.041 1.497
Súðavík -19 624 85
Tálknafjörður -50 -1.361 -1.164
Þingeyri -59 -139 197
Norðurland
Blönduós -150 25 143
Grenivík 11 -71 2.191
Grímsey 5 995 -564
Hofsós -28 338 -986
Hrísey -59 473 25
Hvammstangi -31 377 -1
Sauðárkrókur -1 9.924 14.553
Siglufjörður -243 4.300 -13
Skagaströnd -69 7.498 -5.643
Norðausturland og Austfirðir
Bakkafjörður -43 64 -974
Borgarfjörður eystri -5 202 -270
Breiðdalsvík -38 -235 608
Djúpivogur -9 7.951 103
Kópasker -47 1.147 3
Raufarhöfn -171 1.045 -820
Vopnafjörður -78 824 -33
Þórshöfn -38 769 843
Suðurland
Höfn í Hornafirði -133 -6.081 266
Vestmannaeyjabær -500 11.087 1.131  
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Framleiðni og fólksfækkun 

Bætt framleiðni vinnuafls er forsenda þess að hægt sé að greiða hærri 
raunlaun. Léleg framleiðni veldur því að fyrirtæki geta ekki greitt 
samkeppnishæf laun og slík fyrirtæki eiga því iðulega í vandræðum með að 
laða til sín starfsfólk. En framleiðniaukning hefur einnig í för með sér að 
færri hendur þarf til að sinna framleiðslunni en áður. Framleiðnibatinn getur 
því leitt til þess að þeir er áður hafa unnið hjá viðkomandi fyrirtæki verði 
óþarfir og neyðist til að leita sér að vinnu á öðrum vettvangi.  

Framleiðnin sækir að hinum brotthættu sjávarbyggðum landsins úr 
tveimur áttum. Slök fyrirtæki með ófullnægjandi framleiðnivöxt geta orðið 
undir í samkeppni um vinnuafl og erfið staða fyrirtækjanna orðið til þess að 
dragi úr aðdráttarafli viðkomandi sveitarfélags. Á hinn bóginn getur vel rekið 
fyrirtæki með góða framleiðni boðið viðunandi kjör, en þeir sem missa 
vinnuna þegar framleiðni batnar geta átt í erfiðleikum með að fá nýtt starf 
við hæfi í sama sveitarfélagi. Í fyrra tilvikinu getur orðið fólk kosið að flytja 
burt vegna þess að laun eru ekki samkeppnisfær, í því seinna vegna þess að 
vinnumarkaðurinn er ekki nógu fjölbreyttur og ný störf bjóðast ekki í stað 
þeirra er tapast í sjávarútvegi.  

Lokaorð 

Á undanförnum áratug hafa átt sér stað veigamiklar breytingar á íslenskum 
sjávarútvegi. Botnfiskafli hefur dregist saman og hefur sá samdráttur komið 
misjafnlega niður á byggðum landsins. Rof hefur orðið á milli veiða og 
vinnslu og nú er um helmingur af botnfiskafla landsmanna fluttur sjófrystur 
eða fluttur lítt unninn með skipi eða flugvélum á erlenda markaði. 
Samþjöppun í fiskvinnslu hefur leitt til þess að verkun á þorski og öðrum 
botnfiski fer nú fram á færri stöðum en áður og að hlutur 10 stærstu 
verkunarstaðanna í frystingu og söltun hefur vaxið stórum. Bætt framleiðni 
mun vafalítið einnig leiða til þess að sums staðar tapast störf í sjávarútvegi, 
en þau fyrirtæki sem sýna ónógan framleiðnivöxt munu einnig verða undir í 
samkeppni um vinnuaflið. Enginn vafi er á að sú þróun sem hér hefur verið 
lýst hefur haft verulega áhrif á stöðu sjávarbyggðanna og vafalítið víða leitt til 
þess að íbúum hefur fækkað. Þá er einnig hugsanlegt að tilflutningur 
aflaheimilda og samsvarandi breytingar á lönduðum afla hafi sums staðar haft 
áhrif á íbúaþróun, en það samband er þó fjarri því að vera einhlítt og 
ótvírætt. 
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Hvers vegna klára aðeins sumir 
meistaraverkefnin sín í viðskipta- og 

hagfræðideild? 

Thelma Ámundadóttir og Haukur Freyr Gylfason 

 
Samkvæmt Hagstofu Íslands (2004) er brottfall skilgreint sem nemendur 
tiltekins skólaárs sem skrá sig ekki ári síðar né ná að útskrifast í millitíðinni. Í 
úttekt Hagstofu Íslands á brottfalli nemenda á háskólastigi árin 2002 til 2003 
kom í ljós að brottfall var 14,7% frá hausti til hausts. Hlutfallslega fleiri karlar 
en konur hættu námi og brottfall var að jafnaði meira meðal eldri nemenda 
en þeirra yngri. Brottfall var umtalsvert minna hjá nemendum í fullu námi en 
hlutanámi og meira hjá nemendum í framhaldsnámi en grunnnámi (20 til 
53%).  

Svipaðar tölur er að finna í Bandaríkjunum þar sem um helmingur 
nemenda sem byrjar í doktorsnámi lýkur ekki náminu (Bowen og 
Rudenstine, 1992; Lovitts, 2001). Þrátt fyrir að skólar vandi valið á 
nemendum inn í nám hefur hlutfallið lítið breyst síðastliðin 40 ár í 
Bandaríkjunum (Berelson, 1960; Bowen og Rudenstine, 1992).  

Fjöldamargar rannsóknir hafa verið gerðar til að kanna hvað það er sem 
hefur áhrif á að nemendur annaðhvort halda áfram í námi eða hætta (t.d. 
Leppel, 2001). Tekjur (Leppel, 2002), námsframmistaða (Leppel, 2002) og 
félagsleg og akademísk blöndun (integration) (Grosset, 1991) hafa jákvæð áhrif 
á áframhaldandi nám. Vitað er að aldur (Leppel, 2002) og fjöldi vinnustunda 
(Ehrenberg og Sherman, 1987) hefur neikvæð áhrif á áframhaldandi nám. 
Áhrif hjónabands (Leppel, 2002) og fjölda barna (Grosset, 1991) eru blendin 
og virðist það fara eftir því um hvort kynið er að ræða. Það hefur til dæmis 
jákvæð áhrif fyrir karla að vera kvæntir en því fleiri börn sem þeir eiga því 
ólíklegra er að þeir klári námið.  

Ours og Ridder (2003) komust að því að doktorsnemendur í hagfræði 
sem tóku sér lengri tíma í námi voru líklegri til að hætta námi heldur en þeir 
sem fóru í gegnum skóla án þess að taka sér hlé. Þetta styður niðurstöður 
Tinto (1993) um að nemendur sem eiga samfellda skólagöngu séu líklegri til 
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að klára nám sitt. Mjög líklegt er að nemendur sem eiga samfellda skólagöngu 
séu yngri en þeir nemendur sem taka sér hlé og því eðlilegt að rannsóknir 
sýni að eldri nemendum sé hættara við að hætta námi en yngri nemendum 
(Leppel, 2002).  

Það telst til sjálfsagðra sanninda að stuðningur við námsmann á meðan á 
námi hans stendur leiðir frekar til þess að hann klári námið en ella. 
Niðurstöður rannsókna á áhrifum félagslegs stuðnings (social support) á 
áframhaldandi nám eru flestar á þá leið að félagslegur stuðningur hefur 
jákvæð áhrif á að námsmaður klári nám sitt (Hershberger og D’Augelli, 1992; 
Napoli og Wortman, 1998; Zea, Jarama og Bianchi, 1995). 

Shelton (2003) kannaði áhrif stuðnings deilda á brottfall. Hún skipti 
stuðningi í tvennt, annars vegar í sálrænan stuðning (psychological support) og 
hins vegar í hagnýtan stuðning (functional support). Með sálrænum stuðningi er 
meðal annars átt við að starfsfólk deildar sýni nemendum skilning og 
stuðning og sýni því sem þeir eru að gera áhuga. Með hagnýtum stuðningi er 
meðal annars átt við að gera væntingar sínar til nemenda ljósar og setja fram 
upplýsingar á skýran hátt. Niðurstöður Shelton voru þær að bæði sálrænn og 
hagnýtur stuðningur stuðla að því að fleiri nemendur halda áfram í námi.  

Í rannsókn Lovitts (2001) kom fram að nemendur sem tóku þá ákvörðun 
að hætta námi leið mjög illa. Einnig hefur komið fram að því fé sem varið er 
til að mennta nemendur sé illa varið ef þeir klára ekki námið (National 
Science Foundation, 1998). Það er því mikilvægt að finna leiðir til að draga úr 
brottfalli nemenda. 

Markmiðið með þessari rannsókn var að varpa ljósi á það hvað greinir að 
þá meistaranemendur í viðskipta- og hagfræðideild sem klára 
meistararitgerðir sína frá þeim sem klára ekki ritgerðir sínar fljótlega eftir að 
hafa lokið öllum námskeiðum. Það var meðal annars gert með því að kanna 
hvort nemendur skynjuðu stuðning deildarinnar við sig á mismunandi hátt.  

Það er mikilvægt fyrir viðskipta- og hagfræðideild að vita hvort þeir sem 
eiga eftir ritgerðina sína til að útskrifast meti starfsfólk deildarinnar á annan 
hátt en þeir sem búnir eru að útskrifast. Það ætti að sýna hvort ástæða sé til 
að breyta starfsvenjum deildarinnar. 
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Aðferð 

Þátttakendur 
Þátttakendur voru 64 núverandi og fyrrverandi nemendur í meistaranámi við 
viðskipta- og hagfræðideild Háskóla Íslands. Flestir þátttakenda (38%) voru á 
aldrinum 31-35 ára. Kynjaskipting var ekki jöfn en hún speglaði 
kynjaskiptingu Háskóla Íslands (Þórhallur Guðlaugsson og Valdimar 
Sigurðsson, 2005). Alls tóku 39 (62%) konur þátt í rannsókninni og 24 (38%) 
karlar. Einn þátttakandi svaraði ekki spurningunni um kyn.  

Þátttakendur í rannsókninni voru annars vegar nýútskrifaðir 
meistaranemendur úr deildinni og hins vegar þeir sem voru ekki útskrifaðir á 
þeim tímapunkti sem gagnanna var aflað og höfðu lokið 30 einingum í 
námskeiðum í meistaranámi í viðskipta- og hagfræðideild (hér eftir kallaðir 
óútskrifaðir), og áttu eingöngu meistararitgerðina eftir til að útskrifast.  

Alls höfðu 62 óútskrifaðir ekki lokið meistararitgerð við deildina og af 
þeim tóku 35 þátt í rannsókninni. Svarhlutfall óútskrifaðra var rúm 56%. 
Upplýsingar um viðmiðunarhópinn, 43 nýútskrifaða nemendur, voru fengnar 
hjá Nemendaskrá. Af þeim tóku 28 þátt í rannsókninni sem gerði 65% 
svarhlutfall. Óútskrifaðir nemendur voru eldri en nýútskrifaðir nemendur.  

Rannsóknin var tilkynnt til Persónuverndar sem gerði engar athugasemdir 
við hana. 

Mælitæki 
Unnið var með stytta útgáfu af spurningalista Shelton (2003) um skynjun 
nemenda á stuðning kennara við þá. Spurningalistinn var styttur til þess að 
auka líkurnar á að nemendur svöruðu honum öllum. Spurningarnar voru 
aðeins hluti af stærra mælitæki sem lagt var fyrir nemendurna (Thelma 
Ámundadóttir, 2007). Upphaflegi listinn geymdi 24 spurningar sem hlaða á 
tvær víddir, sálrænan stuðning og hagnýtan stuðning. Í þessari rannsókn var 
notast við 10 spurningar. Valdar voru fimm spurningar fyrir hvorn þátt sem 
hlóðu hæst á viðkomandi þátt.  

Framkvæmd 
Hringt var í þátttakendur á tímabilinu 11. til 18. desember 2006 og þeir 
beðnir um að taka þátt í rannsókninni. Tölvupóstur með krækju á rafrænan 
spurningalista var sendur til þeirra sem samþykktu þátttöku. Þátttakendum 
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var skýrt frá því að þeir þyrftu ekki að taka þátt í rannsókninni og að þeir 
gætu hætt þátttöku hvenær sem er eftir að hafa byrjað.  

Niðurstöður 

Bæði nýútskrifaðir og óútskrifaðir nemendur voru spurðir hversu sammála 
eða ósammála þeir væru þeirri fullyrðingu að flestir kennarar við viðskipta- 
og hagfræðideild Háskóla Íslands sýndu þá hegðun sem sjá má í töflum 1 og 
2.  

Nemendur töldu að kennarar við viðskipta- og hagfræðideild sýndu þeim 
frekar mikinn sálrænan stuðning og mátu lýsingarnar svipað (sjá töflu 1). 
Innri áreiðanleiki lýsinganna fimm sem mynduðu sálrænan stuðning var hár 
eða 0,88. Algengt viðmið til að mæla innri áreiðanleika spurninga eða kvarða 
er 0,70 (Groth-Marnat, 2003). Leiðrétt fylgni einstakra atriða við heildartölu 
kvarðans var frá 0,67 til 0,78. Óhætt þótti að sameina allar lýsingarnar í 
þáttinn sálrænn stuðningur þar sem engin þeirra lækkaði alfa-gildi kvarðans 
niður fyrir 0,88.  
 

Tafla 1. Meðaltöl og staðalfrávik lýsinga í þættinum um sálrænan stuðning. 
     m sf n 

Sálrænn stuðningur  3,87 0,61 62 
 Sýna nemendum virðingu 3,89 0,83 62 
 Leiðrétta nemendur án þess  3,89 0,70 62 

að sýna þeim lítilsvirðingu 
 Hlusta á nemendur  3,84 0,76 61 
 Eru traustverðugir  3,94 0,72 62 
 Eru þolinmóðir gagnvart  3,81 0,72 62 

nemendum 
Möguleg gildi fyrir hverja spurningu voru 1 (mjög ósammála), 2 (frekar 
ósammála), 3 (hvorki sammála né ósammála), 4 (frekar sammála) og 5 (mjög 
sammála). Hærra gildi merkir meiri sálrænan stuðning. 

 
Nemendurnir voru nokkuð sammála því að þeir fengju hagnýtan stuðning 

frá kennurum en voru hvorki sammála né ósammála því að kennarar notuðu 
breytilegar kennsluaðferðir til að mæta þörfum nemenda (sjá töflu 2). Innri 
áreiðanleiki lýsinganna fimm sem mynduðu hagnýtan stuðning var 0,81. 
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Leiðrétt fylgni einstakra atriða við heildartölu kvarðans var frá 0,52 til 0,70. 
Óhætt þótti að sameina allar lýsingarnar í þáttinn hagnýtur stuðningur þar 
sem engin þeirra lækkaði alfa-gildi kvarðans niður fyrir 0,81.  

Nemendur töldu kennara við deildina sýna meiri sálrænan stuðning en 
hagnýtan stuðning (t(61) = 9,47; p < 0,001).  

Tafla 2. Meðaltöl og staðalfrávik lýsinga í þættinum um hagnýtan stuðning. 
     m sf n 
Hagnýtur stuðningur   3,37 0,67 62 
Vita það að nemendur skilja   3,35 0,85 62 
hvað er verið að kenna 
Nota breytilega kennsluaðferð  3,02 1,00 62 
til að mæta þörfum nemenda 
Gera væntingar sínar til nemenda 3,34 0,89 62 
ljósar 
Setja fram upplýsingar á   3,63 0,79 62 
skýran hátt 
Gefa sér tíma til að útskýra betur  3,50 0,86 62 
það sem nemendur ekki skilja 

Möguleg gildi fyrir hverja spurningu voru 1 (mjög ósammála), 2 (frekar 
ósammála), 3 (hvorki sammála né ósammála), 4 (frekar sammála) og 5 (mjög 
sammála). Hærra gildi merkir meiri hagnýtan stuðning. 

 
Óútskrifaðir og nýútskrifaðir nemendur mátu sálrænan og hagnýtan 

stuðning viðskipta- og hagfræðideildar eins. Hvergi var munur á þeim 
lýsingum sem meta bæði sálrænan og hagnýtan stuðning (sjá töflu 3).  
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Tafla 3. Meðaltal og staðalfrávik óútskrifaðra og nýútskrifaðra á lýsingunum 
um sálrænan og hagnýtan stuðning. 

 Óútskrifaðir  Nýútskrifaðir 
 m sf n  m  sf  n 
Sálrænn stuðningur 3,91 0,59 34 3,82 0,64 28 
Sýna nemendum virðingu 3,97 0,87 34 3,79 0,89 28 
Leiðrétta nemendur án þess  3,94 0,65 34 3,82 0,77 28 
að sýna þeim lítilsvirðingu 
Hlusta á nemendur 3,79 0,85 34 3,89 0,64 27 
Eru traustverðugir 3,97 0,67 34 3,89 0,79 28 
Eru þolinmóðir gagnvart  3,88 0,69 34 3,71 0,76 28 
nemendum 
Hagnýtur stuðningur 3,41 0,65 34 3,31 0,69 28 
Vita það að nemendur skilja  3,35 0,85 34 3,36 0,87 28 
hvað er verið að kenna 
Nota breytilega kennsluaðferð  3,12 1,01 34 2,89 0,99 28 
til að mæta þörfum nemenda 
Gera væntingar sínar til  3,32 0,81 34 3,36 0,99 28 
nemenda ljósar 
Setja fram upplýsingar á  3,71 0,84 34 3,54 0,74 28 
skýran hátt 
Gefa sér tíma til að 3,56 0,86 34 3,43 0,88  28 
útskýra betur það sem  
nemendur ekki skilja 
* p < 0,05 

 
Nemendur voru spurðir hversu sammála eða ósammála þeir hafi verið því að 
láta eitthvert af eftirfarandi atriðum sem sjá má í töflu 4 hindra þá í að tala 
við leiðbeinanda sinn.  

Mestur munur var á hversu mikið óútskrifaðir og nýútskrifaðir nemendur 
töldu að vinnan og einkalífið hefði hindrað þá í að ræða við leiðbeinanda 
sinn (sjá töflu 4). Óútskrifaðir nemendur voru tiltölulega sammála því að 
vinnan og einkalífið hafði hindrað þá í að tala við leiðbeinanda sinn á meðan 
nýútskrifaðir nemendur voru frekar ósammála því. Báðir hópar voru 
ósammála því að þeir væru að trufla leiðbeinanda sinn með því að hafa 
samband við hann.  
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Ekki var munur á því hversu vel nemendum fannst þeir mæta í tíma eftir 
því hvort þeir voru óútskrifaðir eða nýútskrifaðir (p > 0,05). Báðum hópum 
fannst þeir mæta frekar til mjög vel í tíma.  
 

Tafla 4. Meðaltal og staðalfrávik óútskrifaðra og nýútskrifaðra á 
staðhæfingum um hvað kynni að hafa hindrað þá í að tala við leiðbeinanda 
sinn. 
 Óútskrifaðir  Nýútskrifaðir 
 m sf n  m sf n 
Ég hafði of mikið að gera  3,80 1,00 30 2,21 1,17 28*** 
í vinnunni 
Ég hafði of mikið að gera  3,13 1,22 30 2,04 0,96 28*** 
í einkalífinu 
Af því að ég skammaðist mín því  3,20 1,38 30 2,18 1,12 28** 
mér fannst ég ekki hafa verið  
nógu dugleg(ur) frá því síðast 
Mér fannst ég ekki vera komin(n)  3,61 1,09 31 2,86 1,15 28* 
með nógu mikið efni til  
að tala við hann 
Mér leið alltaf eins og ég væri  2,43 1,41 30 2,57 1,29 28 
að trufla leiðbeinandann 
Það er eftirlit með nemendum  2,24 1,00 33 2,57 1,26 28 
sem eru að skrifa lokaritgerðir 
* p < 0,05; ** p < 0,01; *** p < 0,001 
Möguleg gildi fyrir hverja spurningu voru 1 (mjög ósammála), 2 (frekar 
ósammála), 3 (hvorki sammála né ósammála), 4 (frekar sammála) og 5 (mjög 
sammála).  

 
Nemendur voru spurðir hversu sammála eða ósammála þeir hafi verið 

staðhæfingunum sem sjá má í töflu 5 um kennarana og námið í viðskipta- og 
hagfræðideild. Hvergi var munur á svörum óútskrifaðra og nýútskrifaðra 
nemenda nema í staðhæfingunni um að meistaragráðan kæmi til með að 
nýtast þeim. Nýútskrifaðir nemendur voru meira sammála því en óútskrifaðir 
að hún ætti eftir að nýtast þeim.  

Báðir hópar voru ósammála því að það væri eftirlit með nemendum sem 
eru að skrifa lokaritgerðir (sjá töflu 5).  
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Tafla 5. Meðaltal og staðalfrávik óútskrifaðra og nýútskrifaðra á 
staðhæfingum um kennarana og námið í viðskipta- og hagfræðideild. 
 Óútskrifaðir Nýútskrifaðir 
 m sf n  m sf n 
Kennarar eru hæfir 3,65 0,81 34 3,82 0,86 28 
Kennarar gefa sér tíma til að  3,35 0,98 34 3,68 1,06 28 
ræða við nemendur 
Það er eftirlit með nemendum  2,24 1,00 33 2,57 1,26 28 
sem eru að skrifa lokaritgerðir 
Kennarar gefa góða endurgjöf/ 3,41 0,82 34 2,93 1,09 28 
viðgjöf á verkefni 
Meistaragráðan kemur til með 3,67 0,92 33 4,36 0,62 28** 
að nýtast mér  
* p < 0,05; ** p < 0,01; *** p < 0,001 
Möguleg gildi fyrir hverja spurningu voru 1 (mjög ósammála), 2 (frekar 
ósammála), 3 (hvorki sammála né ósammála), 4 (frekar sammála) og 5 (mjög 
sammála).  
 

Á heildina lítið voru bæði óútskrifaðir og nýútskrifaðir nemendur frekar 
ánægðir með veru sína í meistaranáminu við viðskipta- og hagfræðideild og 
töldu sig frekar líklega til að skrá sig aftur til náms ef þeir hefðu ekki þegar 
verið búnir að því (sjá töflu 6). Þeir töldu einnig frekar líklegt að þeir myndu 
mæla með námi við viðskipta- og hagfræðideildina.  
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Tafla 6. Meðaltal og staðalfrávik óútskrifaðra og nýútskrifaðra á spurningum 
um námið í viðskipta- og hagfræðideild. 
 Óútskrifaðir  Nýútskrifaðir 
 m sf n  m sf n 
Á heildina litið, hversu ánægð(ur)  3,62 0,85 34 3,75 0,84 28 
eða óánægð(ur) ert þú með veru  
þína í meistaranámi við viðskipta-  
og hagfræðideild? 
Hversu líklegt eða ólíklegt er að þú  3,71 1,19 34 3,71 1,36 28 
myndir mæla með námi við viðskipta-   
og hagfræðideild Háskóla Íslands? 
Ef þú værir núna að skrá þig til náms,  3,74 1,11 34 3,57 1,48 28 
hversu líklegt eða ólíklegt er að þú   
veldir viðskipta- og hagfræðideild? 
Möguleg gildi fyrir hverja spurningu voru 1 (mjög óánægð(ur)/ólíkleg(ur)), 2 
(frekar óánægð(ur)/ólíkleg(ur)), 3 (hvorki né), 4 (frekar ánægð(ur)/líkleg(ur)) 
og 5 (mjög ánægð(ur)/líkleg(ur)).  

Umræða 

Lítill munur var á svörum óútskrifaðra og nýútskrifaðra nemenda í viðskipta- 
og hagfræðideild Háskóla Íslands. Báðir hópar voru frekar sammála því að 
flestir kennarar viðskipta- og hagfræðideildar sýni nemendum sínum 
sálrænan stuðning og sammála því að flestir kennarar deildarinnar sýni 
nemendum sínum hagnýtan stuðning. Ekki var munur á hversu ánægðir 
óútskrifaðir og nýútskrifaðir nemendur voru með veru sína í viðskipta- og 
hagfræðideild né hversu líklegir þeir voru til að mæla með námi við deildina. 
Óútskrifaðir nemendur töldu sig hins vegar hafa meira að gera í vinnunni og 
einkalífinu en nýútskrifaðir og að meistaragráðan kæmi síður til með að 
nýtast þeim.  

Niðurstöður rannsóknarinnar eru í samræmi við niðurstöður Leppel 
(2002) um að eldri nemendur eru síður líklegir til að klára nám sitt en yngri 
nemendur sem og niðurstöður Ehrenberg og Sherman (1987) um að eftir því 
sem nemendur vinna meira með námi því síður líklegt er að þeir klári það.  
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Þrátt fyrir að viðskipta- og hagfræðideild geti bætt nokkuð stuðning við 
nemendur og ánægju þeirra með deildina er ljóst að það sem greindi helst að 
þá sem voru nýútskrifaðir og óútskrifaðir var hvernig þeir ráðstöfuðu tíma 
sínum. Slíkt er ekki á færi viðskipta- og hagfræðideildar að stýra. 
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Takmörk skynsemi – sjálfsstjórnarvandi? 

Tinna Laufey Ásgeirsdóttir 

 
Hagfræði er fræðigrein sem rannsakar hvernig einstaklingar hámarka lífsgæði 
sín að gefnum þeim takmörkuðu gæðum sem fyrir hendi eru hverju sinni. 
Mannfólkið vill í flestum tilfellum meira frekar en minna af gæðum heimsins. 
Vandamálið liggur hins vegar í því að auðlindir einstaklinga og samfélaga eru 
af skornum skammti. Hagfræðingar leitast við að skýra hvernig þessum 
takmörkuðu auðlindum er best varið.  

Hagfræðingar gera almennt ráð fyrir því að einstaklingurinn leitist sjálfur 
við að hámarka hag sinn og að sú hámörkun ráði því hvernig hann hagar vali 
sínu á vöru og þjónustu auk annarra neyslumöguleika. Ein forsenda sem 
hagfræðingar hafa oft gefið sér um val einstaklinga lýtur að samkvæmni 
(transitivity) og er oft kölluð skynsemisreglan. Hún gerir ráð fyrir því að ef 
þrjár vörur (A, B, C) eru í boði sé samkvæmni í vali fólks á vörum; ef 
neytandi vill A frekar en B og B frekar en C þá vill hann líka A frekar en C. 
Út frá þessari reglu, sem og öðrum lögmálum, er hægt að fjalla um hvernig 
neytandi raðar möguleikum sínum með tilliti til þess hvaða neyslusamsetning 
veiti honum mesta ánægju.  

Eitt umfjöllunarefni hagfræðinga varðar takmörk skynseminnar. Ekki eru 
allir á eitt sáttir um hvort hægt sé að gera ráð fyrir því að einstaklingurinn sé í 
öllum tilfellum að hámarka eigin hag. Ef aðilar eru ekki að hámarka eigin hag 
vilja sumir meina að hægt sé að réttlæta inngrip til að koma í veg fyrir að 
hann skaði sjálfan sig með aðgerðum sínum. Það er auðvitað pólitískt 
álitamál en mikilsvert er þó að hafa í huga hvenær hagur er hámarkaður og 
hvenær ekki. Í þessari grein verður þessi skynsemisregla tekin til skoðunar 
með tilliti til holdafarsþróunar Íslendinga á síðustu áratugum. 
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Orsakir aukinnar neyslu 

Vestræn samfélög hafa tekið miklum breytingum á síðari hluta nýaldar (frá 
1750 og fram til dagsins í dag). Iðnvæðing framleiðsluaflanna, þéttbýlisþróun, 
aukið upplýsingastreymi í kjölfar bættrar menntunar, efld verslun og fleira í 
þeim dúr skapaði aðstæður sem gjörbreyttu lífi og lífskjörum fólks um 
gjörvalla Norðurálfu. Þessi þróun skapaði aðstæður fyrir hagvöxt (economic 
growth) 20. aldar.  

Hagvöxtur hefur alla tíð verið hagfræðingum ofarlega í huga og um hann 
skrifar Þráinn Eggertsson (2002), prófessor við Háskóla Íslands, með 
eftirfarandi hætti: ,,Hagvöxtur sem nærist á framförum í vísindum og tækni 
hefur á einni og hálfri öld gerbreytt mannlífinu á jörðinni, einkum í 
iðnríkjum. Í viðtekinni nútímahagfræði er langtímahagvöxtur viðfangsefni 
sérstakrar hagvaxtarfræði (growth theory), sem tók að mótast um miðja síðustu 
öld þegar hagfræðingar formuðu stærðfræðilega fremur einfaldar hugmyndir 
um orsakir hagvaxtar [...] Nútímahagvaxtarfræði lítur svo á að tækninýjungar 
séu það afl sem knýr hagvöxt og útvíkkar framleiðslujaðar hagkerfa (production 
possibility frontier) og hefur sú niðurstaða haldist óbreytt þótt fræðin hafi 
runnið þrjú skeið sem kennd eru við Harrod-Domar, nýklassík og innri 
hagvöxt.” (Bls. 9). 

Samfara þessari þróun hafa orðið gríðarlegar breytingar á almennu 
hegðunarmynstri almennings sem hreyfir sig minna í daglegum störfum og 
neytir aukinna hitaeininga. Tilgátum um að hér sé aðallega um að kenna 
aukinni eftirspurn eftir matvælum og breyttu viðhorfi fólks til matar er 
hafnað í þessari grein. Þegar eftirspurnarferillinn hliðrast til hægri við 
aukningu eftirspurnar ætti verð að hækka á matvælum. Það er hins vegar ekki 
sú þróun sem hefur átt sér stað á undanförnum árum og áratugum á 
Vesturlöndum. Sú verðlækkun og magnaukning, sem orðið hefur, er hins 
vegar í samræmi við aukið framboð á matvælum. Lækkun matvælaverðs 
hefur aðallega verið vegna aukinnar sérhæfingar og tækniþróunar í 
matvælaframleiðslu.  

Nýjar hagfræðirannsóknir frá Bandaríkjunum sýna að það er ekki aukin 
kyrrseta sem almennt hefur haft mestu áhrifin á þróun holdafars fólks þar í 
landi. Þyngdaraukning Bandaríkjamanna hefur að stærstum hluta orsakast af 
aukinni neyslu matvæla. (Lakdawalla, Philipson og Battacharya 2006; Cutler, 
Glaeser og Shapiro 2003). 
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Það er jafnan talið mikilvægt að hafa orsakir vanda til hliðsjónar þegar 
leitað er leiða til lausna. Það er þó ljóst að vandasamt er að ráðast beint að 
rótum vandans þar sem tækniframfarir liðinna áratuga hafa falið í sér 
töluverð lífsgæði og velferðarauka sem mikilsvert er að varðveita. Fáir láta sér 
líklega detta í hug að snúa þessari þróun við, að taka sér á ný bólfestu í 
moldarkofunum.  

Þó svo að lýðheilsuyfirvöld, læknar og fleiri aðilar innan lífvísindanna hafi 
áhyggjur af aukinni líkamsþyngd landsmanna er það almennt viðhorf meðal 
hagfræðinga að sú verðlækkun, sem hlýst af framboðsaukningu í líkingu við 
þá sem hér um ræðir, auki neyslumöguleika heimilanna og hagsæld 
viðkomandi samfélags. Þetta á alla jafna við um breytingar sem leiða af sér 
minni fórnir í peningum og/eða tíma. Ef einstaklingar glíma við 
sjálfsstjórnarvanda getur tímasparnaðu þó verið einhverju flóknari en önnur 
lækkun á fórnarkostnaði (opportunity cost) vegna tækniframfara.  

Afleiðing tímasparnaðar 

Fyrir nokkrum áratugum fór stærstur hluti matargerðar fram á heimilinu. 
Fólk keypti hráefnið – fisk, kartöflur, kjöt og mjólk – og eldaði máltíðina á 
hefðbundinn hátt innan heimilis. En tækninýjungar á borð við lofttæmingu 
umbúða, þróun rotvarnarefna og hraðfrystingu matvæla, auk örbylgjuofna, 
hafa gert matvælaframleiðendum kleift að ganga frá vörunni beint til neyslu 
og gert fólki þannig mögulegt að neyta fæðunnar án mikillar fyrirhafnar. 
Hluti af minni fórnarkostnaði neytenda vegna neyslu matvæla felst þannig í 
styttri tíma sem tekur að undirbúa máltíðir. Að mörgu leyti lýtur þessi 
minnkun fórnarkostnaðar sömu lögmálum og almenn kostnaðarlækkun í 
peningum talin sem eykur sannarlega ábata í samfélaginu. En hér koma þó 
fleiri þættir til sem flækja málið.  

Ef einstaklingar hafa litla sjálfsstjórn getur það torveldað útreikninga á 
velferð einstaklinga og heimila. Við þær aðstæður er mjög mikilvægt að gera 
greinarmun á kostnaðarlækkun sem verður vegna minni fjárútláta eða 
tímasparnaðar. Skipting minni fórnarkostnaðar í tíma- og peningasparnað 
getur haft áhrif á forsendur stefnumótunar og verður ástæðan nú tíunduð. 

Afvöxtun (discounting) er tímatengd aðferð til að bera saman fjárhæðir. Þar 
sem kostnaður og ábati falla til yfir langan tíma er nauðsynlegt að stærðirnar 
séu leiðréttar með tilliti til tíma. Að öðlast eitthvað í dag eða eftir 10 ár er 
ekki það sama. Í haglíkönum er alla jafna miðað við að samræmi sé í 
afvöxtun á mismunandi tímabilum, en ef fólk á erfitt með að hemja neyslu 
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sína á ákveðinni vöru vegna tímaósamræmis í afvöxtun getur það haft áhrif á 
velferðarútreikninga. Lægri fórnarkostnaður í tíma talinn, eins og um ræðir í 
þessu tilfelli, getur þá orðið þess valdandi að hegðun einstaklingsins hámarki 
ekki hans eigin velferð.  

Tökum dæmi af einstaklingi sem á við sjálfsstjórnarvanda að etja. Hann er 
spurður hvort hann vilji kökusneið í dag eða þúsund krónur á morgun og 
svarar því til að hann vilji frekar kökusneið í dag. Ef þessi einstaklingur stæði 
frammi fyrir því vali að fá kökusneiðina eftir 50 daga eða þúsund krónur eftir 
51 dag gæti hann svarað því að hann vildi þúsund krónurnar frekar þó svo að 
hann sé raunverulega að taka afstöðu til sama valsins í báðum tilfellum. Þetta 
er talið tilkomið vegna þess að einstaklingurinn afvaxtar framtíðina hraðar ef 
styttra er í neysluna. Eftir því sem lengra er í neysluna þeim mun auðveldara 
er fyrir einstaklinginn að takast á við freistingar, beita skynseminni. Það er 
vegna þessa ósamræmis á milli tímabila sem ákvarðanir einstaklinga geta 
breyst eftir því sem nær dregur neyslu. Formlega uppsetningu á 
tímaósamræmi í afvöxtun tafarlausrar og tafinnar umbunar má finna í grein 
Harris og Laibson (2001).  

Sú afvöxtun sem að ofan er skýrð gerir það að verkum að fólk reynir að 
hafa heimil á sjálfu sér með ýmsum leiðum. Sá aragrúi megrunarvara, sem 
fólk kaupir, sýnir að slík sjálfsstjórnarvandamál eru til staðar. Má þar nefna 
þá aðferð að láta víra saman á sér tennurnar til þess að gera neyslu annarrar 
matvöru en fljótandi ómögulega. Magaminnkanir og þarmastyttingar eru 
önnur dæmi. Slíkar vörur eru stundum kallaðar skuldbindingartæki 
(commitment device)  

Ef markmiðið er að hámarka hag verður hagur einstaklinga, sem afvaxta 
framtíðina mismikið á milli tímabila, ekki hámarkaður án inngripa eða með 
mjög skilvirkum mörkuðum skuldbindingagækja. Slíkir markaðir hafa 
stundum verið kallaðir andmarkaðir (anti markets) þar sem gæðin, sem til 
umræðu eru, hafa það að markmiði að draga úr neyslu á öðrum markaði.  

Þessi áhrif hafa stundum verið kölluð innri áhrif (internalities). Innri áhrif 
má hugsa sem neikvæð ytri áhrif (negative externalities) sem einstaklingur veldur 
sjálfum sér í framtíðinni án þess að taka fyllilega mið af þessum áhrifum er 
hann tók ákvörðunina upphaflega.  

Hér má velta eftirfarandi fyrir sér: Hversu mikið lækkar tímakostnaðurinn 
í hlutfalli við annan kostnað? Hversu stór hluti einstaklinga er betur settur 
vegna minni fórnarkostnaðar neyslu og hversu stór hluti er verr settur? Er 
vandamálið til staðar eða hafa einstaklingar aðgang að skilvirkum 
andmörkuðum sem nýtast þeim fyllilega sem skuldbindingartæki. Um þetta 
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er mjög erfitt að segja en hér á eftir verður leitað vísbendinga er varða 
mikilvægi þessa tímaþáttar.  

Fyrst má athuga hvort hitaeiningum fjölgi aðallega vegna stærri máltíða 
þar sem meira magns matar er neytt í hvert skipti eða tíðari máltíða. Stór 
hluti þess kostnaðar, sem lækkar vegna tímasparnaðar, er fastur kostnaður, 
s.s. suðutími. Hvort sem soðin er ein kartafla eða 20 er stór hluti 
tímakostnaðarins fastur. Slíkt ætti að auka tíðni neyslu. Ef hitaeiningum 
fjölgar aðallega vegna aukinnar neyslu á milli mála væri það vísbending um 
að tímakostnaður skipti hér verulegu máli þar sem hann er að mestu  fastur 
kostnaður en er síður háður magni og útgjöldum vegna neyslu. Ef fastur 
kostnaður einstaklingsins við undirbúning máltíða hefur dregist saman ætti 
að koma fram fjölgun þeirra skipta sem einstaklingarnir kjósa að neyta 
matvæla á hverjum sólarhring (frequency of consumption) frekar en að meira 
magns sé neytt í hverri máltíð (intensity of consumption). Samkvæmt 
upplýsingum frá Lýðheilsustöð hefur hitaeininganeysla á milli mála, sem 
hlutfall af heildarneyslu, aukist lítillega hjá öllum aldurshópum (Laufey 
Steingrímsdóttir, Hólmfríður Þorgeirsdóttir, Stefanía Ægisdóttir 1992; 
Hólmfríður Þorgeirsdóttir munnleg heimild 2006).  

Í annan stað má huga að því hvort þeir hópar, sem neyta helst 
skyndifæðis (fast food), hafi þyngst meira en þeir hópar samfélagsins sem hafa 
á sínum borðum hefðbundna fæðu (slow food). Í íslensku samfélagi er það 
helst ungt fólk, einkum ungir karlmenn, sem neytir skyndifæðis. Það þarf ef 
til vill ekki að koma á óvart að karlar eru einnig sá hópur fólks sem hefur 
þyngst hvað mest á síðustu árum. Þannig gæti minni tímakostnaður haft 
mismikil áhrif á mismunandi samfélagshópa. Það er því fróðlegt að athuga 
hvort samband sé á milli tímasparnaðar og þyngdaraukningar ákveðinna 
þjóðfélagshópa. Það vekur athygli að ungt fólk borðar mun sjaldnar með 
fjölskyldunni en áður fyrr, t.d. segjast um 18% ungra karla aðeins borða með 
fjölskyldunni tvisvar í viku eða sjaldnar samkvæmt „Neyslukönnun 
Manneldisráðs“ frá árinu 2002 (Laufey Steingrímsdóttir, Hólmfríður 
Þorgeirsdóttir og Anna Sigríður Ólafsdóttir 2002).  

Af framansögðu er ljóst að karlar borða mun oftar á veitinga- og 
skyndibitastöðum en konur og eins borðar ungt fólk mun oftar úti en þeir 
sem eldri eru. Enn fara ungir karlar fremstir í flokki en rúmur þriðjungur 
þeirra borðar úti oftar en einu sinni í viku á meðan aðeins 4% kvenna yfir 
fertugt borða svo oft á veitinga- og skyndibitastöðum. Ungt fólk borðar líka 
oftar tilbúna rétti í aðalmáltíð og er líklegra til að sleppa aðalmáltíð dagsins 
en þeir eldri. Ungir karlar borða allra hópa mest af tilbúnum réttum en þriðji 
hver borðar slíkan mat oftar en einu sinni í viku.  
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Það þriðja, sem áhugavert er að kanna, eru breytingar á dreifingu þyngdar 
meðal landsmanna. Ef áhrif sjálfsstjórnarvanda væru mikil mætti búast við 
því að þeir, sem ættu erfitt með að stjórna neyslu sinni, hefðu þyngst mest. 
Það er að kostnaðarlækkunin, mæld í tíma, kæmi sér verst fyrir þróun 
holdafars þeirra sem eru þungir fyrir. Þetta ætti að sýna sig í fjölgun 
einstaklinga í hægri hala þyngdardreifingarinnar frekar en hliðrun kúrfunnar í 
heild sinni til hægri. Þessar breytingar má greina á dreifingu líkamsþyngdar 
meðal landsmanna, eins og sést á mynd eitt sem sýnir þyngdardreifingu 
Íslendinga á árinu 1990 og 2002. Þar sést að það er ekki öll dreifingin sem 
almennt færist til hægri heldur virðist hægri halinn vera að þykkna. Sú 
breyting er í samræmi við það að þeir, sem voru í þyngra lagi áður, séu að 
þyngjast mest. 

 

 
Mynd 1. Dreifing þyngdar 

Niðurstöður „Hóprannsóknar Hjartaverndar“ segja svipaða sögu. Þær sýna 
að líkamsþyngd fólks á aldrinum 35-44 ára hefur aukist umtalsvert á 
tímabilinu 1968-2002. Árið 1968 var meðallíkamsþyngd kvenna á þessum 
aldri 64,9 kg en var komin í 72,4 kg árið 2002. Þessi aukning svarar til 
þyngdarstuðulsaukningar um rúmlega 1 (úr 23,9 í 25,1) og færir íslensku 
meðalkonuna úr kjörþyngdarflokki yfir í ofþyngdarflokk. 
Líkamsþyngdarstuðull karla á þessu aldursbili jókst um 1 á sama tímabili. 
Meðalþyngd karla árið 1968 var 81,9 kg en var komin í 88,3 kg árið 2002. 
Aukin þyngd gæti þó ofmetið vandann þar sem Íslendingar verða stöðugt 
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hávaxnari. Líkamsþyngdarstuðullinn er þar betra mælitæki og hann sýnir 
aukningu úr 25,8 í 26,8 á sama tímabili. Ef tekið er tillit til aukinnar hæðar 
ætti meðalþyngd karla á þessum aldri, miðað við sama líkamsþyndarstuðul og 
áður, að vera 84,8 kg árið 2002 í stað 88,3 kg. Á sama hátt ætti meðalþyngd 
kvenna að vera 68,3 kg fremur en 72,3 kg. Meðalþyngd bæði karla og kvenna 
á aldrinum 35-44 ára hefur því aukist um 4 kg umfram það sem eðlilegt væri 
vegna aukinnar hæðar. En þetta bendir þó ekki sérstaklega til þeirrar 
umskiptingar forgansröðunar (preference reversal) sem hér um ræðir. 

Það, sem er ekki síður athyglivert í niðurstöðum úr „Hóprannsókn 
Hjartaverndar“, er að fjöldi fólks, sem er of feitt (BMI>30), hefur ríflega 
tvöfaldast á milli áranna 1968 og 2002. Þannig voru um 9% karla og kvenna í 
aldurshópnum 45-54 ára í þessum flokki árið 1968 en árið 2002 voru hvorki 
meira né minna en 20% karla og kvenna komin yfir þessi mörk. Þetta er í 
samræmi við það að þeir, sem hafa þyngst mest, séu þeir sem voru nokkuð 
þungir fyrir (Hjartavernd 2004). 

Því virðist gott aðgengi að matvælum hafa töluverð áhrif á heilsu fólks og 
hefur einna verstar afleiðingar fyrir þá einstaklinga sem eru þungir fyrir. Því 
má leiða að því líkur að auðvelt aðgengi geri þeim, sem eiga við 
sjálfsstjórnarvanda að etja, enn erfiðara fyrir að sýna aðhald og hófsemi. 
Einnig má geta þess að samanburður á milli landa hefur áður sýnt fram á 
neikvætt samband offitu og þeirra skorða sem matvælaiðnaði eru settar. 
Þannig er offita og ofþyngd minna vandamál meðal þeirra þjóða sem gera 
markaðssetningu mikið unninna eða tilbúinna matvæla erfiðari (Cutler, 
Glaeser og Shapiro 2005). 

Það er pólitísk spurning hvort þessar niðurstöður hér á landi kalli á 
inngrip stjórnvalda. Ýmislegt bendir til þess að einstaklingar, sem eiga í vanda 
með að hemja hvatir sínar þegar kemur að mataræði, hámarki ekki hag sinn. 
Það er erfitt að segja til um hversu stór hluti þjóðarinnar teljist til þess hóps. 
Þó er mikilvægt að velta fyrir sér hversu stór hópurinn er því aðgerðir, sem 
gætu aukið hag þessa hóps, væru líklegar til þess að draga úr velferð hinna 
sem ekki glíma við sama vanda þar sem aðgengi þeirra að tilbúnum 
matvælum yrði þá skert í einhverju formi. 

Andmarkaðir 

Hugtakið andmarkaður er notað yfir þann markað með vöru sem lýtur að því 
að hemja neyslu annarrar vöru. Frægasta dæmið um andmarkað er líklega 
lyfið Antabus sem áfengissjúklingar geta tekið inn og verða mjög illa veikir ef 
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þeir drekka í framhaldi af því. Þannig getur einstaklingurinn, sem hugsar 
skynsamlega fram í tímann, sett sjálfum sér skorður og komið í veg fyrir að 
hann falli fyrir freistingum í núinu. Mikilvægt er að velta fyrir sé möguleikum 
slíkra andmarkaða þegar um offitu er að ræða.  

Skurðaðgerð við offitu virðist í dag vera sú meðferð sem léttir fólk mest 
til lengri tíma litið (Sjöström 2003). Með hjálp hjáveituaðgerða á maga og 
görn, sem framkvæmdar hafa verið á Landspítala-háskólasjúkrahúsi, hefur 
einstaklingum tekist að léttast að meðaltali um 39% af heildarþyngd sinni á 
einu ári. Í kjölfarið hafa margir náð verulegum árangri í baráttu sinni við 
fylgikvilla offitunnar, einkum hvað varðar sykursýki og hjarta- og 
æðasjúkdóma. Í greiningu Maríu Bragadóttur (2006) var annars vegar lagt 
mat á kostnað og ávinning, sem skapast vegna hjáveituaðgerða á maga og 
görn, og hins vegar á kostnað og ávinning sem skapast ef einstaklingur, sem 
þjáist af alvarlegri offitu, hefði ekki gengist undir aðgerð. Niðurstöður 
hennar gefa til kynna að aðgerðin nái að borga sig upp í minni 
heilbrigðiskostnaði á um átta árum. Hjáveituaðgerðir á maga og görn eru 
skýrt dæmi um andmarkað enda er hugmyndin m.a. sú að minnkun á maga 
einstaklingsins geri honum ekki kleift að borða stórar máltíðir. Þannig virkar 
aðgerðin sem skuldbindingartæki.  

Ýmis önnur dæmi um andmarkaði mætti nefna, leiðir sem fólk hefur farið 
til að grípa inn í eigin hegðun og stýra lífi sínu inn á nýjar brautir. Fólk getur 
reynt að flýja freistingarnar með því að fara t.d. tímabundið á heilsuhæli þar 
sem freistingarnar eru ekki líklegar til þess að vera á vegi þeirra. Aðrir hafa 
gripið til þess ráðs að láta víra tennur sínar saman til þess að takmarka neyslu. 
Þar að auki má nefna 12 spora samtök, heilsuátak með vinum og í 
fjölmiðlum eða hópefli af öðru tagi. Þetta eru allt mismunandi róttækar leiðir 
sem einstaklingurinn notar til þess að setja hegðun sinni einhverjar skorður. 

Erfitt er að segja hversu vel þessir og aðrir andmarkaðir ná að hjálpa 
einstaklingum að beita skynseminni. Vísbendingarnar, sem fjallað er um hér 
að framan, virðast þó benda til að virkni þeirra séu einhver takmörk sett.  

Niðurstöður – vandi skynseminnar 

Fjöldaframleiðsla og betri geymsluaðferðir á matvælum gera fólki nú kleift að 
neyta fullbúinna máltíða með nokkrra mínútna undirbúningi. Í þessari grein 
hefur verið fjallað um afleiðingar þessara stórfelldu breytinga sem orðið hafa 
á neyslumunstir almennings. Hugað hefur verið að tengslum þeirra við 
takmörk skynseminnar sem verður til þess að ákveðnir einstaklingar ná ekki 



Takmörk skynsemi – sjálfsstjórnarvandi?  519 

  

að hámarka hag sinn. Þetta hafa verið kölluð innri áhrif en þau verða ef 
einstaklingurinn á við sjálfsstjórnarvanda að etja. Ástæður fyrir því að 
hegðunin breytist er meðal annars tímaósamræmi þegar kemur að afvöxtun 
velferðar framtíðar. Einstaklingur afvaxtar framtíðina hraðar þegar umbunin 
– í þessu tilfelli fæða – er nálægt í tíma og þess vegna getur ákvarðanataka 
skekkst eftir því sem neyslan færist nær ákvörðun um nýtingu í hverju tilfelli. 
Fyrir einstaklinga, sem eiga við sjálfsstjórnarvandamál að stríða, verður það 
til þess að því styttri tími sem líður milli ákvörðunar og neyslu þeim mun 
,,órökréttara” verður valið. Til þess að athuga hvort umskipting 
forgangsröðunar sé til staðar eru nokkur sértæk atriði skoðuð. Hér er ekki 
um að ræða formlega greiningu eða tilraunaniðurstöður heldur 
líkindasannanir (circumstantial evidence). 

Hér ber að halda því til haga að þeir einstaklingar, sem eiga við 
sjálfsstjórnarvanda að etja, geta verið verr settir með tilkomu þess 
tímasparnaðar sem tækniþróunin hefur í för með sér. Það er þó erfitt að átta 
sig á hversu stór hluti einstaklinga er verr settur vegna verðlækkana og hversu 
stór hluti samfélagsþegna er betur settur vegna sömu þróunar verðlags og 
framleiðslu.  

Ef einstaklingar eiga við sjálfsstjórnarvandamál að stríða getur þessi 
lækkun á kostnaði við neyslu komið fram í ofþyngd sem er umfram það sem 
hagfræðingar gætu talið ,,rökrétta” yfirþyngd einstaklings sem hefur nautn af 
neyslu matar og kyrrsetu.  

Það blasir við að sjónarmið, er varða inngrip stjórnvalda til leiðréttingar á 
innri áhrifum, eru mjög margvísleg og snúast ekki einungis um aukna 
hagsæld viðkomandi einstaklings eða samfélags. Hér eiga við sjónarmið úr 
ýmsum greinum hug- og félagsvísinda, s.s. siðfræði og lýðheilsuvísindum. 
Lesendur hafa sjálfsagt sjálfir ýmsar skoðanir á því hvenær réttlætanlegt er að 
grípa inn í líf annars einstaklings og hafa áhrif á ákvarðanatöku hans. Þó svo 
slíkar siðferðilegar spurningar hafi ekki verið til umræðu hér er ekki þar með 
sagt að þau sjónarmið sem þar er haldið á lofti séu léttvæg. Hér hefur 
tilgangurinn verið sá að fjalla um innri áhrif og kanna hversu víðtæk þau eru. 
Sú greining er forsenda fyrir skynsamlegri umræðu um hvort tilefni sé til 
inngripa stjórnvalda. Það er pólitísk spurning – ekki hagfræðileg. Einnig ber 
að hafa í huga áhrifin sem hljótast af aðgerðum stjórnvalda á velferð annarra 
hópa – kostur þeirra þrengist og lífsgæði minnka – og um leið verður 
framhaldið hagfræðilegt úrlausnarefni. 
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Tilraunamarkaðsfræði: Áhrif verðs á 

kauphegðun neytenda 

Valdimar Sigurðsson1 og Hugi Sævarsson 

  
„...A fractionally lower price gets the business. That is seldom true except 

in the imagined world of economics textbooks.“ 
-Levitt, 1980, bls. 84 

 
Rannsakendur á atferli neytenda hafa reynt að draga saman áhrif verðs á val 
neytenda byggt á rannsóknum í markaðsfræði og skyldum greinum en með 
fáum alhæfanlegum reglum. Sá skortur sem er á samkvæmni á áhrifum verðs 
á sölu vörumerkja undirstrikar þörfina fyrir vettvangstilraunir á kauphegðun 
neytenda í smásölu. Markmið rannsóknar var að kanna að hvaða leyti hægt er 
að framkvæma slíkar tilraunir á áhrifum verðlagningar á kauphegðun í 
verslunum og hvaða þýðingu það hefði fyrir rannsóknir á þessu sviði. 
Rannsóknin er frábrugðin hefðbundnum verðlagsrannsóknum á nokkra 
vegu. Rannsökuð voru áhrif verðs á hlutfallslega sölu í verslunum en ekki á 
viðhorf eða ætlun fólks. Notast var við tilraunaaðferð en ekki hagrannsóknir, 
þar sem beitt var innanhópa samanburði en ekki samanburði milli hópa eins 
og oft tíðkast. Prófuð voru áhrif verðlagningar ákveðins vörumerkis á 
hlutfallslega sölu (markaðshlutdeild) þess í stórmörkuðum, tveimur 
verslunum alls. Notast var við breytilegt inngripssnið (alternating treatment 
design), sem þykir henta sérlega vel þegar útiloka þarf áhrif ytri þátta sem ógna 
sambandi frumbreytu og fylgibreytu (Barlow og Hayes, 1979). Verð á 
ákveðnu vörumerki í vöruflokknum hársápu var öðru hverju, samkvæmt 
tilraunasniði, lækkað um 17 til 26% frá upphaflegu verði (grunnlína). 

                                                 
1  Valdimar Sigurðsson þakkar Rannsóknarnámssjóði Íslands og Cardiff háskóla fyrir veittan 

fjárstuðning.  
 Höfundar þakka stjórnendum Haga og verslunarstjórum þeirra verslana sem notaðar voru 

sem tilraunavettvangur fyrir stuðning við verkefnið. Einnig fá prófessor Gordon Foxall, 
dr. Þorlákur Karlsson og Jón Ólafur Gestsson hagfræðingur þakkir. 
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Samkvæmt lögmáli eftirspurnar skal búast við því að aðgerð sem þessi muni 
auka sölu vörumerkisins sem lækkað var í verði, gagnvart sínum vöruflokk.  

Verð 

Verð er mikilvægur markaðsráður þar sem það er sá eini sem beinlínis skapar 
tekjur, en vandamálið er hins vegar að samkeppni á auðveldara með að 
bregðast við samkeppni í verðum en annarskonar herkænsku. Rao (1984) og 
Gijsbrechts (1993) hafa reynt að draga saman áhrif verðs á valhegðun 
neytenda byggt á rannsóknum í markaðsfræði og skyldum greinum en með 
fáum alhæfanlegum reglum. Svo virðist sem rannsóknir á verðlagningu séu 
frekar samhengislausar, bæði kenningarlega og raunprófanlega séð.  

Margir hagfræðingar halda því fram að lögmál eftirspurnar, þar sem 
neytendur vilja kaupa meira af vöru því lægra verð, sé merkilegasta 
niðurstaða rannsókna í hagfræði (t.d. Perloff, 2001). Þrátt fyrir að 
eftirspurnarkúrfur séu oft niðurhallandi þá eru frávik nokkuð þekkt í 
fræðunum (t.d. Giffen vörur, óæðri vörur og tákngjöf [signalling]). Það þarf 
þó ekki að þýða þversögn við lögmál eftirspurnar þar sem þessi (áðurnefnd) 
áhrif breyta gildi vörumerkjanna á einhvern hátt, sem gerir það að verkum að 
þau eru ekki jafngild. Giffen vörur eru almennt taldar frekar sjalfgæft 
fyrirbæri (t.d. Silberg og Walker, 1984) en það er almennt sátt í markaðsfræði 
og hagfræði um að verð getur bæði haft aðlaðandi og fælandi áhrif á 
eftirspurn (Rao, 2005). Í því sambandi hefur markaðsfræðin gengið hvað 
lengst í að greina aðlaðandi áhrif verðs. Neytendur virðast nota verð sem 
tákngjöf um gæði vara og þjónustu. Út frá hagfræðilegri nálgun er litið svo á 
að í sumum tilfellum sé það skynsamlegt fyrir neytanda með takmarkaðar 
upplýsingar að nota verð sem vísbendingu um gæði vöru eða þjónustu (t.d. 
Pollak, 1997). Þetta er hins vegar vafasamt út frá þeirri staðreynd að fylgni 
milli gæða, út frá matsskýrslum neytenda, og verðs er lág (Gerstner, 1985; 
Riesz, 1979; Tellis, & Wernerfelt 1987). Út frá þessu hefur einnig verið vísað 
til svokallaðs snobb gildis (Bannock, Baxter, & Davis, 1998) til að réttlæta 
upphallandi eftirspurnarkúrfu, það er að segja neytandi er að borga fyrir þá 
vitneskju að varan sé dýr – með hugsanlegri endurgjöf frá umhverfinu í 
samræmi við það. Út frá markaðsfræðilegri nálgun er litið á upphallandi 
eftirspurnarkúrfu frá meiri skírskotun til hugrænnar vinnslu. Það er álitið að 
neytendur noti verð=gæði leiðsagnareglur þar sem það er skilvirkt séð út frá 
hugrænni getu neytenda. Nýlega hafa vísindamenn gengið enn lengra í túlkun 
sinni á áhrifum verðs á valhegðun í þá átt að verð hefur ekki einungis áhrif á 
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hugrænar (innri) breytur eins og hugmyndir og viðhorf um vöru heldur getur 
einnig virkað eins og lyfleysa. Shiv, Carmon og Ariely (2005) sýna til dæmis 
fram á þessi áhrif verðs á (ytri) hegðun með áhugaverðum tilraunum sem 
sýndu að breytileiki í verðum gat aukið virkni vöru fyrir neytendur. Þeir sem 
borguðu til að mynda afsláttarverð fyrir orkudrykk, sem átti að auka hugræna 
getu - sama innihald fyrir tilraunahóp og samanburðarhóp, stóðu sig að 
jafnaði verr í þrautalausn (leystu færri þrautir) en þeir sem borguðu venjulegt 
verð fyrir drykkinn. 

Það er hægt að samræma markaðsfræðilegu og hagfræðilegu nálgunina 
þannig að verð er almennt séð álitið hafa tvær aðskildar afleiðingar fyrir 
valhegðun neytenda (sjá t.d. Rao, 1984; Rao og Monroe 1988); 1) nytjaáhrif 
(t.d. haft á ráðstöfunarfé) og 2) upplýsingaáhrif (t.d. vísbending um gæði). 
Hins vegar er lítið vitað um hvor afleiðing hegðunar er sterkari á sérhverjum 
tímapunkti. Þessi skortur á samkvæmni og fræðilegri vitneskju um áhrif verðs 
á valhegðun neytenda undirstrikar þörfina fyrir frekari raunprófanir í 
raunverulegu umhverfi smásölunnar. Það er ekki aðeins vandamál í fræðilegri 
markaðsfræði hversu lítið af því sem raunverulega er vitað kemur upp á 
yfirborðið, vegna þess að fyrirtæki vilja halda þessu innanborðs til notkunar í 
harðri samkeppni. Það er einnig skortur á rannsóknum sem geta sagt 
eitthvað um orök, eða hvernig umhverfisbreytan og markaðsráðurinn verð 
hefur áhrif (eða stjórnar) neyslu og útgjöldum (hinum endanlegu 
fylgibreytum markaðsrannsókna). Rannsóknir á áhrifum verðs á viðhorf og 
ætlun neytenda (t.d. Dodds, Monroe, og Grewal, 1991; Zeithaml, 1988) eru 
mikilvægar, sérstaklega fyrir nýjar vörur sem eru að hefja inngöngu inn á 
nýjan markað (ekki til neinar sölutölur) eða til að greina hugsanleg 
hegðunarmynstur í framtíðinni. Einnig skipta máli hinar hefðbundu 
hagrannsóknir (sjá Tellis, 1988), en þó verður ekki litið fram hjá 
hugsanlegum yfirburðum vettvangstilrauna í verslunum (t.d. Bennett og 
Wilkinson, 1974; Gaur og Fisher, 2005) til að leiða í ljós raunverulegt 
orsakasamhengi með rannsóknum á hlutlægu og mælanlegu sambandi 
verðbreytinga og sölu. 

Vettvangstilraunir í verslunum 

Tilraunir sem rannsóknaraðferð er ekki óalgeng í markaðsfræði, þar sem 
greinin hefur tekið mikið yfir frá hefðbundinni tilraunasálfræði. Ef skoðaðar 
eru hinar ýmsu undirgreinar markaðsfræðinnar er það helst í 
neytendafræðum sem notkun tilrauna er hvað mest áberandi. Hins vegar er 
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notkun vettvangstilrauna í verslunum (in-store experiments, sjá Curhan, 1975) 
furðulega sjaldgæf í akademískri markaðsfræði, þar sem rannsakendur reiða 
sig mikið á djúpviðtöl og prófanir á tilraunastofum (t.d. Gaur & Fisher, 
2005). Þrátt fyrir þetta eru vettvangstilraunir í verslunum, til að kanna 
árangur markaðsíhlutana, vel þekktar í hagnýtri markaðsfræði, þar sem 
einföld milli-hópa snið og fyrir-og-eftir (AB) snið eru yfirleitt notuð (t.d. 
Doyle & Gidengil, 1977). Gaur og Fisher (2005) nefna til dæmis að í 
rannsókn þeirra, með 32 stórum smásölum, hafi 90% sagst framkvæma 
verðtilraunir í verslununum. Þar sem slíkar rannsóknir eru framkvæmdar til 
að ná fram forskoti í samkeppni þá eru þær ekki birtar og því er engin 
vitneskja til um nákvæmni og gildi aðferðafræðinnar né niðurstaðnanna. Það 
er því augljóslega gap milli akademískrar og hagnýtrar markaðsfræði sem þarf 
að minnka með því að prófa og þróa vettvangstilraunir í akademískri 
markaðsfræði. Það þýðir til að mynda virknigreiningar (functional analysis) á 
áhrifum helstu frumbreyta markaðsfræðinnar á kauphegðun með viðeigandi 
stjórn á öðrum þáttum í því opna, ríka og spennandi vettvangi sem 
verslunarumhverfið er.  

Verðtilraun  

Vettvangstilraunin stjórnaði verðinu á vel þekktu vörumerki í vöruflokknum 
hársápu. Verðið var lækkað reglulega samkvæmt breytilegu inngripssniði með 
grunnlínu og voru áhrifin mæld með því að skoða hlutfallslega sölu 
vörumerkisins af allri sölu í hársápu vöruflokknum fyrir sérhverja verslun 
(markaðshlutdeild). Rannsóknin fór fram í tveimur stórmörkuðum. Þetta 
gerir það að verkum að mögulegt er að bera saman niðurstöður á milli þessa 
tveggja verslana. Rannsóknarspurningin er hver áhrif verðbreytinganna eru á 
hlutfallslega sölu og hversu auðvelt er að túlka niðurstöðurnar. Með öðrum 
orðum hvert er aðferðafræðilegt gildi vettvangstilraunanna. 

Aðferð 

Þátttakendur og rannsóknaraðstæður 
Gagnasafnið tekur til allra seldra eininga í vöruflokknum hársápu í hvorri 
verslun fyrir sig. Þetta voru alls tveir stórmarkaðir staðsettir á Stór-
Reykjavíkur-svæðinu. Þáttakendur voru neytendur er keyptu vörumerki í 
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vöruflokknum hársápu í þessum verslunum. Sölugögnin voru sjálfvirkt tekin 
inn af kassakerfum verslananna og fluttar inn í gagnasafnið.  

Skilgreining og mæling fylgibreytu 
Val þátttakenda er fylgibreytan í rannsókninni. Hún er mæld með 
hlutfallslegum sölutölum fyrir ákveðin tímabil. Þetta hlutfall er reiknað 
þannig að seldar einingar, af vörumerkinu sem unnið var með (verð lækkað), 
er deilt með öllum seldum einingum í vöruflokknum (hársápu seldum í 
hvorri verslun). Þetta hlutfall var flokkað í tímabil sem samanstóðu af 
sölutölum frá annað hvort föstudegi til sunnudags, eða mánudegi til 
fimmtudags. 

Íhlutun 
Verð vörumerkisins sem unnið var með er frumbreytan í rannsókninni. Hún 
tók tvö gildi, það er að segja vörumerkið var kerfisbundið, eftir tilraunasniði, 
haft annað hvort á 1) upphaflegu verði eða 2) lækkað umtalsvert. 

Tilraunasnið 
Vettvangstilraunin er innanhóparannsókn þar sem breytilegt inngripssnið 
(alternating treatment design) er notað til að bera saman valhegðun neytenda á 
milli mismunandi tímaskeiða rannsóknarinnar. Þetta snið þykir einkar 
heppilegt í opnum rannsóknaraðstæðum þar sem stjórn á ytri breytum er 
mikilvæg (Barlow and Hayes, 1979). Einnig var notast við grunnlínu þar sem 
hvorki íhlutun né stjórn á verslunarumhverfi fór fram. Þetta er tilvalið til að 
gefa hugmyndir um hlutfallslega sölu fyrir íthlutun og til að nota sem 
samanburð við íhlutunarskeið. Ef vettvangstilraunirnar eru vel heppnaðar þá 
ætti það að þýða minnkun í dreifingu (villu) hegðunar og skýrari orsakatengsl 
hjá inngripsskeiðum samanborið við grunnlínu. Röð íhlutana var hálf 
tilviljunarkennd, það er að segja sama tegund íhlutunar mátti aldrei koma 
oftar en þrisvar í röð. Þetta var gert til að koma í veg fyrir að niðurstöður 
gætu orðið skekktar vegna þess að inngrip fylgdu ákveðinni röð eða að fjöldi 
skiptinga (á milli inngripa) væru fá og hömluðu þannig samanburð. Fjöldi 
daga (87) var ætlað að leiða í ljós breytileika á hlutfallslegri sölu ef hún væri 
fyrir hendi. Alls var þessum dögum skipt í grunnlínu og svo 10 tímabil 
(mánudag-fimmtudag og föstudag-sunnudag) þar sem verð vörumerkisins 
var annað hvort lækkað eða haft á upphaflegu (grunnlínu) verði. 

Grunnlína: Hlutfallsleg sala vörumerkisins sem unnið var með af allri sölu í 
vöruflokknum var reiknuð áður en íhlutun hófst. 
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Verðíhlutanir: Frumbreytan var verð vörumerkisins sem unnið var með. Hún 
tók tvö gildi; 1) Upphaflegt (venjulegt) verð, og 2) lækkað verð, en það þýddi 
á bilinu 17-26% verðlækkun. Tafla 1 sýnir verðin sem notuð voru í 
tilrauninni. Það er smá dreifing í verðum á milli mismunandi undirmerkja 
(sub-brands) vörumerkisins í stórmörkuðunum.  

Tafla 1. Verð notuð í vettvangstilrauninni 

Verð

Upphaflegt Lækkað

Undirmerki 1 369 279-289 
Undirmerki 2 379 279-299 
Undirmerki 3 369 279-299 
Undirmerki 4 369 279-299 
Undirmerki 5 349 279-289 
Undirmerki 6 379 279-299 
Undirmerki 7 349 279-289 

 
 
Eins er smá breytileiki í verðum í inngripunum í stórmörkuðunum. Fyrstu 

tvö skipti verðlækkanna voru verðin 288-299 krónur en 279 krónur í síðustu 
þrjú skiptin. Það er áhugavert að sjá hvort það sé munur á hlutfallslegri sölu á 
milli tveggja fyrstu inngripanna og svo hinna þriggja síðustu; þar sem verðið 
er lækkað enn frekar. Það sem er hins vegar aðalatriði er að allar 
verðlækkanir þýddu það að vörumerkið varð ódýrara en helstu 
samkeppnisaðilar og fór undir hugsanlegan sálfræðilegan þröskuld (undir 300 
krónur). 

Framkvæmd 
Framkvæmd vettvangstilraunarinnar, bæði grunnlína og inngrip, stóð yfir frá 
3. febrúar til 30. apríl 2006. Rannsóknarmenn komu við í hverri verslun 
daglega til að passa upp á að farið væri eftir tilraunasniðinu. Þeir tóku myndir 
og skráðu hjá sér allt sem gæti skipt máli. 
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Niðurstöður og umræða 

Niðurstöður greiningar á hlutfallslegri sölu fyrir stórmarkað 1 eru 
áhugaverðar (mynd 1). Það er nokkur dreifing á grunnlínuskeiði (M = 
10.66%, spönn, frá 4.55% til 18.96%) en yfir heildina er stefnan frekar 
stöðug, það er að segja hlutfallsleg sala vörumerkisins er hvorki að aukast né 
minnka. Þegar kemur að inngripi koma óvæntar niðurstöður í ljós. 
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Mynd 1. Hlutfallsleg sala á vörumerkinu í stórmarkaði 1 

Í fyrsta lagi þá er hlutfallsleg sala vörumerkisins hærri þegar vörumerkið 
er á upphaflegu verði (M = 8.68%, spönn, frá 5.97% til 12.74%), miðað við 
þau tímabil þegar verð er lækkað (M = 5.96%, spönn, frá 1.96% til 10.11%). 
Í öðru lagi þá er leitni hlutfallslegrar sölu á inngripsskeiði (eftir grunnlínu) 
niðurhallandi. Þetta bendir til þess að verðlækkunin sé ekki aðeins að skila 
lægri hlutfallslegri sölu heldur líka að hún sé að skaða virði vörumerkisins. 
Það er áhugavert að sjá hversu skýr og stöðug stefna hlutfallslegrar sölu 
vörumerkisins er eftir að grunnlínuskeiði líkur og stjórnun á 
verslunarumhverfi hefst. Það er aðeins næst síðasti punturinn (lækkað verð) 
sem sker sig verulega frá niðurhallandi stefnu hlutfallslegrar sölu bæði fyrir 
inngrip (lækkað verð) og samanburð (upphaflegt verð). Það er spurning 
hvort inngripsskeið sé að hafa áhrif á samanburðinn (sequential confounding). 
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Niðurstöður frá hinum stórmarkaðnum sýna, líkt og fyrir stórmarkað 1, 
nokkra dreifingu í hlutfallslegri sölu á grunnlínuskeiði (M = 10.20%, spönn, 
frá 4.42% til 21.01). Þessi dreifing minnkar verulega þegar inngrip hefst og 
helst ótrúlega stöðug fyrir utan eitt tímabil þar sem hlutfallsleg sala eykst 
talsvert. Þetta tímabil (föstudagur til laugardags) samanstendur af 
páskahelginni þar sem aðeins var opið á laugardegi en ekki á Föstudeginum 
langa og Páskasunnudegi. Þetta tímabil samanstendur því af aðeins einum 
degi í stað þriggja eða fjögurra. Þetta býður vitanlega upp á villu. Það er því 
annaðhvort hægt að líta fram hjá þessum punkti í mynd 2 eða taka hann með 
meiri fyrirvara. Lærdómurinn er þó að það þarf talsverða sölu til að draga 
fram virknisambönd og „lágmarka“ villu í þessu samhengi. Það er sama hér 
eins og annarsstaðar, því meiri gögn því betra. 
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Mynd 2. Hlutfallsleg sala á vörumerkinu í stórmarkaði 2 

Mynd 2 sýnir það mjög skýrt að það er enginn munur á hlutfallslegri sölu 
vörumerkisins eftir því hvort það er á upphaflegu (M = 7.19%, spönn, frá 
3.52% til 12.87%) eða lækkuðu verði (M = 7.34%, spönn, frá 4.88% til 
9.62%). Leitnin er ólík þeirri fyrir stórmarkað 1. Hlutfallsleg sala er ekkert að 
breytast og ekkert sem bendir til að verðlækkanirnar séu að hafa áhrif á virði 
vörumerkisins eða að það séu einhver önnur samvirkniáhrif milli ólíkra stiga 
frumbreytunnar. 
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Almenn umræða 

Vettvangstilraunin hagræddi verði á ákveðnu, vel þekktu, alþjóðlegu 
vörumerki í vöruflokknum hársápu. Þessar verðlækkanir voru á bilinu 17 til 
26 prósent frá fyrra verði og voru áhrifin mæld með því að reikna út 
hlutfallslega sölu, eða markaðshlutdeild, vörumerkisins af öllum 
vöruflokknum. Samkvæmt skynsemiskenningu hagfræðinnar í sinni 
ströngustu mynd ætti verðlækkun á vörumerki að leiða til aukningar á sölu 
þess þar sem eftirspurnarkúrfa ætti að vera niðurhallandi fyrir vörumerki í 
sama vöruflokki (gefið að þau sýni staðkvæmd, sem er í sjálfsögðu það sem 
verið er að prófa). Niðurstöður frá vettvangstilrauninni sýna hins vegar mjög 
skýrt að verðlækkanirnar hafa engin áhrif á markaðshlutdeild vörumerkisins. 
Ef áhrifin eru einhver þá er þau neikvæð fyrir vörumerkið á þann hátt að 
hlutfallsleg sala þess innan vöruflokksins minnkar við það að verð er lækkað. 
Þetta er niðurstaðan fyrir stórmarkað 1 en engin áhrif fundust í stórmarkaði 
2. Þetta eru nokkuð óvæntar niðurstöður og í mótsögn við það sem við 
fengum út úr viðtölum við 12 reynslumikla einstaklinga  á sviði markaðsmála 
(framkvæmdastjóra, markaðs- og sölustjóra, vörumerkjastjóra, verslunarstjóra 
og sölufulltrúa). Þegar við báðum þá að spá því hver áhrif 20% verðlækkunar 
á vörumerkinu yrði þá voru svör á þá leið að meðaltalið var 8,5% aukning og 
spönnin 0% til 20%. Tveir spáðu hlutlausum áhrifum en engum datt í hug að 
verðlækkanir gætu skaðað markaðshlutdeild. Út frá þessu má draga þá 
ályktun að neikvæð áhrif verðlækkana á vörumerkjavirði séu vanmetin. Hér 
sé ekki um að ræða áhugaverð frávik heldur hugsanlega algengt fyrirbrigði. 
Þetta undirstrikar mikilvægi þess að framkvæma frekari vettvangstilraunir í 
verslunum á áhrifum verðs á hlutfallslega sölu jafnframt því að vera með 
ítarleg viðtöl við neytendur. Það eru trúlega helstu annmarkar þessarar 
rannsóknar; skortur á getu til að túlka niðurstöður með tilliti til athygli og 
hugsana neytenda. Það er til dæmis ekki hægt að fullyrða neitt um hvort 
neytendurnir tóku eftir því að verðið var lækkað, og ef þeir tóku eftir því - 
hver áhrif þess voru á þankagang þeirra. Ekki er ólíklegt að umtalsverðar 
verðbreytingar á ódýrum vörum, þrátt fyrir að vera hlutfallslega miklar, hafi 
lítið vægi fyrir neytendur. Ef svo er þá skapar það ýmis markaðstækifæri, því 
leiða má getum að því að neytendur velji sér verð þegar þeir ákveða hvaða 
verslun þeir ætla að nota. Þeir eru vanir samkvæmni í verðum innan verslana 
sem getur leitt af sér sóknarfæri vegna þess að neytendur gefa verðunum 
lítinn gaum. 
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Vettvangstilraunin sýnir gildi sitt í að svara mikilvægum 
markaðsfræðispurningum með því að leiða fram virknisambönd á ótrúlega 
skýran og áreiðanlegan hátt sé tekið tillit til þess hve raunverulega flókið og 
ríkulegt af áreitum umhverfi smásölu er. Þetta sést með því að bera saman 
stöðugleika frumbreytunnar á milli grunnlínuskeiðs (engin tilraunastjórn) og 
inngripsskeiðs (annað hvort stjórn eða engin breyting á mikilvægum 
umhverfisþáttum innan markaðsráða eins og gæðum, pakkningum, magni, 
framboði og verðum vörumerkjanna í vöruflokknum hársápu).  

Vangeta verðs til að hafa áhrif á eftirspurn undirstrikar þörfina fyrir 
prófanir á áhrifum allra markaðsráðanna á kauphegðun út frá sjónarhóli 
markaðsfræðinnar, en ekki aðeins verðs sem hefur verið brennidepill 
hagfræðinnar og nærri einokað rannsóknir í atferlis- og tilraunahagfræði. 
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FISIM – Reiknuð bankaþjónusta, 
aðferðir sem beitt er 

Vilhjálmur Bjarnason 

 
FISIM er skammstöfun  á hugtakinu „Financial Intermediation Services 
Indirectly Measured“ sem hefur verið kallað reiknuð bankaþjónusta á 
íslensku. Hér er um að ræða þá þjónustu sem bankakerfið veitir með því að 
miðla fjármagni frá þeim sem það eiga og til hinna sem þurfa á því að halda. 
Þessi þjónusta kemur fram sem mismunur á innlánsvöxtum og útlánsvöxtum 
en er ekki skráð með beinum hætti á þá aðila sem njóta þjónustunnar.  Hana 
verður því að meta á óbeinan hátt og þar kemur FISIM til skjalanna.  

FISIM á að reikna samkvæmt reglugerð Framkvæmdastjórnar 
Evrópusambandsins (Stjórnartíðindi Evrópusambandsins, 2002) og nánar er 
í lýst í minnispunktum sem Hagstofan tók saman um FISIM á árinu 2004 og 
endurbætti í maí 2005.  

Þeir aðilar sem taldir eru framleiða FISIM eru viðskiptabankar og 
sparisjóðir, og ýmis lánafyrirtæki eins og fjárfestingalánasjóðir, 
Íbúðalánasjóður og Lánasjóður sveitarfélaga. Aftur á móti eru ekki meðtaldir 
verðbréfa- og hlutabréfasjóðir og fjárfestingasjóðir, kortafyrirtæki, 
lífeyrissjóðir og tryggingafélög. Þessi skilgreining fellur að liðnum 
„lánafyrirtæki“ í lánaflokkun Seðlabankans.  

Til þess að reikna út FISIM þarf upplýsingar um eftirfarandi liði fyrir 
lánafyrirtæki: 
 

• Fjáreignatekjur (útlánsvexti) innlánsstofnana eftir lántakendum, 
þ.e. geirum hagkerfisins skv. þjóðhagsreikningum. 

• Fjármagnsgjöld (innlánsvexti) innlánsstofnana eftir lánveitendum, 
þ.e. geirum hagkerfisins. 

• Viðmiðunarvexti (“reference rate” of interest) sem skiptast í 
tvennt: 

o Innlenda viðmiðunarvexti (Internal reference rate). 
o Erlenda viðmiðunarvexti  (External reference rate). 
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• Stofn vaxtaberandi eigna og skulda. 
 

Þegar talað er um útláns- og innlánsvexti er í reynd átt við fjáreignatekjur 
og fjármagnsgjöld því vextir af lántökum og endurlánum eru meðtaldir.  

Útláns- og innlánsvextir 
Vandamál varðandi mat á vöxtum, er að vextir af einstökum útlánaformum 
og eftir lánaflokkun er ekki til í aðgengilegu formi. Að auki eru útlán í 
mismunandi gjaldmiðlum en þess er þó gætt að jafnvægi sé á eignum og 
skuldum eftir flokkum: 
 

• Eignir og skuldir í íslenskum krónum. 
o Ekki jafnvægi. Á meðal innlendra eigna eru hlutabréf og 

fasteignir en slíkar eignir eru ekki vaxtaberandi í skilningi 
FISIM. 

• Eignir og skuldir í íslenskum krónum, verðtryggt. 
o Reynt er að láta verðtryggðar eignir og skuldir standast á. 

• Eignir í erlendum gjaldmiðlum. 
o Eignir og skuldir í mismunandi gjaldmiðlum standast á. 
 

Þar sem ekki liggja fyrir nægilega sundurliðaðar tölur um vexti eftir útláns- 
og innlánsformum skipt á geira hagkerfisins þarf að nota einhverjar 
nálgunaraðferðir. Ákveðið er að miða við virka vexti af vaxtaberandi eignum 
og skuldum á íslenskum lánamarkaði. Slíka útreikninga hefur 
Fjármálaeftirlitið (FME) gert á grundvelli gagna frá viðskiptabönkunum og 6 
stærstu sparisjóðunum. Útreikningar FME á vöxtum af eignum og skuldum 
miðast við heildarvexti af öllum vaxtaberandi eignum, þ.e. vaxtatekjur og  
heildarvexti af öllum vaxtaberandi skuldum, þ.e. vaxtagjöld. 

Af því leiðir að mismunatala verður vaxtamunur en það eru tekjur 
innlánsstofnana af miðlun fjármagnsins. Þessar tekjur eru jafnframt 
kostnaður lántakenda og lánveitenda, sem þarf að skipta upp á milli þeirra. 
Við þá skiptingu gegna viðmiðunarvextir lykilhlutverki.  

Valkostir um viðmiðunarvexti 
Viðmiðunarvextir eru skilgreindir í SNA (Systems of National Accounts) 
(United Nations Statistics Systems, 1993) gr. 6.128 sem „pure cost of 
borrowing funds“  þ.e. án nokkurs áhættuálags  og þóknunar fyrir að miðla 
fjármagni. Í SNA er bent á að nota millibankavexti (Inter Bank Lending 
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Rate) í þessu skyni og niðurstöður úr tilraunaverkefni aðildarlandanna urðu 
meðal annars þær að nota millibankavexti sem viðmiðunarvexti.  

FISIM vegna útlána reiknast síðan sem mismunur útlánsvaxta og 
viðmiðunarvaxta en FISIM vegna innlána reiknast sem mismunur á 
viðmiðunarvöxtum og innlánsvöxtum. FISIM í heild er samtala af FISIM 
vegna útlána og innlána.  

Við ákvörðun viðmiðunarvaxta hér á landi voru þrír möguleikar kannaðir, 
millibankavextir á Íslandi (REIBOR), Vextir af innistæðubréfum í 
Seðlabanka og stýrivextir Seðlabanka. 

Með millibankavöxtum er átt við vexti af lánum í viðskiptum banka sín á 
milli. Þekkt er LIBOR (London InterBank Offering Rate) viðmiðun í 
lánsviðskiptum. Hér á landi hefur verið reynt að þróa REIBOR markað og í 
reglugerð Eurostat um viðmiðunarvexti er gert ráð fyrir að nota millibanka-
vexti. Millibankavextir myndast á markaði lánastofnana með laust fé. 
Markaður fyrir millibankalán er mjög takmarkaður hér á landi og virðist fyrst 
og fremst vera virkur á daglánamarkaði. Á grundvelli þessa eru 
millibankavextir ekki taldir koma til álita sem viðmiðunarvextir.  

Annar möguleiki er að nota vexti af innistæðubréfum í Seðlabanka sem 
nálgun við millibankavexti. Þeir vextir liggja nærri millibankavöxtum en 
skráning þeirra er aftur á móti mun nákvæmari en skráning millibankavaxta. 
Bæði þessi lánsform uppfylla það skilyrði að sýna vexti í áhættulausum 
viðskiptum. Á móti kemur að vaxtaprósentan í þessum viðskiptum ræðst af 
vöxtum á innlendum markaði en vextir í innlendum bankaviðskiptum taka 
einnig mið af vöxtum á endurlánuðu erlendu fé. Vextir af innistæðubréfum 
verða því háir í samanburði við útlánsvexti og sum árin raunar hærri en 
útlánsvextir. FISIM á útlán verður því óeðlilega lágt. Vextir af 
innistæðubréfum verða því ekki notaðir. 

Þriðji möguleiki er að nota stýrivexti Seðlabanka, en það eru vextir 
Seðlabanka í viðskiptum við lánastofnanir með endurhverfanleg verðbréf 
(lán með veði í verðbréfum), þ.e. ríkisskuldabréf. Stýrivextirnir eru á mjög 
virkum markaði með skammtímalán hjá Seðlabanka þar sem undirliggjandi 
eign í viðskiptum eru ríkisskuldabréf. Stýrivextir hafa fyrst og fremst áhrif á 
skammtímavexti á lánamarkaði. Í töflu 1 sést að ársmeðaltöl stýrivaxta 
Seðlabanka eru stundum fyrir ofan reiknað meðaltal útlánsvaxta á árinu. Við 
þessar aðstæður eru stýrivextir Seðlabanka ónothæfir sem viðmiðunarvextir. 

Með hliðsjón af því að hvorki millibankavextir né stýrivextir Seðlabanka 
voru taldir nothæfir verður niðurstaðan sú að nota sem viðmiðunarvexti 
meðaltal virkra útláns- og innlánsvaxta eins og Fjármálaeftirlitið hefur 
reiknað vextina. 
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Til álita kemur hvort viðmiðunarvextir eiga að vera í miðju bilinu eða nær 
útláns- eða innlánsvöxtum. Hér er þess að geta að ekki liggja fyrir 
upplýsingar um þrýsting á vexti, það er hvort vegur þyngra, þrýstingur niður 
með framboði á lánsfé, eða upp með eftirspurn eftir lánsfé. Því eru 
viðmiðunarvextir ákveðnir sem meðaltal útláns- og innlánsvaxta eins og 
FME hefur reiknað þá.  

Fordæmi virðist vera fyrir þessari aðferð því samkvæmt fundargerð frá 
FISIM Workshop hjá Eurostat í Lúxemborg 22 júní 2005, grein 20, virðist 
Þýskaland miða við meðaltal auglýstra vaxta. Ástæða þess er sögð sú, að 
vextir í Þýskalandi eru sambland margra þátta og einnig kemur 
bankastarfsemi í Luxembourg þar við sögu.  

Frá þeirri aðalreglu að skipta vaxtamuni jafnt milli eigna- og skuldaliða 
eru þó gerðar tvær undantekningar. Annars vegar þegar vitað er að 
vaxtamunur á erlendum lánum er mjög lítill og hins vegar er vaxtamunur í 
viðskiptum Íbúðalásjóðs (áður Byggingasjóðs) reiknaður sérstaklega á 
grundvelli upplýsinga frá Íbúðalánasjóði um vaxtamun. 

Að því er varðar vaxtamun af erlendum lánum þá er í reynd komið að því 
að ákvarða erlenda viðmiðunarvexti. Unnt er að fara nærri um vexti af 
erlendum lánum á grundvelli talna um vaxtagreiðslur til útlanda og erlendar 
skuldir. Þær tölur sýna vaxtaprósentur sem eru mun lægri en 
viðmiðunarvextir sem styður það að vaxtamunur af erlendum lánum sé mjög 
lítill. Við ákvörðun þessa vaxtamunar koma í megin atriðum tvær leiðir til 
álita, annars vegar að lækka vaxtamuninn um ákveðna prósentu, t.d. 75% og 
hins vegar að líta á erlenda viðmiðunarvexti hjá öðrum þjóðum.  

 
 



 

 
 Tafla 1 Útláns- og innlánsvextir 

 
 1995 1996 1997 1998 1999 2000 2001 2002 2003 2004 
Vextir af innistæðubr. í 
Seðlab.  6,70% 7,00% 7,77% 9,95% 10,59% 7,93% 4,85% 5,42% 
Stýrivextir   6,82% 7,15% 8,02% 10,19% 10,75% 8,18% 5,11% 5,78% 
Útlánsvextir 8,95% 8,85% 8,63% 7,84% 9,00% 9,53% 10,68% 7,64% 6,39% 5,76% 
Innlánsvextir 4,82% 4,93% 5,02% 4,77% 6,06% 6,85% 7,73% 5,06% 3,83% 3,47% 
Meðaltal  
út- og innláns vaxta 6,88% 6,89% 6,82% 6,30% 7,53% 8,19% 9,21% 6,35% 5,11% 4,62% 
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Kannaðir voru erlendir meðalvextir hjá 7 þjóðum, þ.e. Danmörku, 

Svíþjóð, Finnlandi, Belgíu, Hollandi, Lúxemborg og Frakklandi fyrir 
tímabilið 1995-2003.   

Til samanburðar voru einnig teknir vextir af erlendum lánum 
þjóðarbúsins. Niðurstöður eru sýndar í töflu 2.   
 
Tafla 2 Meðalvextir af erlendum lánum Íslands og erlendir viðmiðunarvextir 
að meðaltali í 7 Evrópulöndum 

 1995 

 

1996 1997 1998 1999 2000 2001 2002 2003 

Meðal-

vextir af 

erlendum. 

lánum Ísl. 

 

5,9% 

 

5,6% 

 

5,2% 

 

5,0% 

 

4,6% 

 

4,7% 

 

5,0% 

 

3,5% 

 

2,8% 

Meðaltal 

erl. viðm. 

vaxta 

 

6,0% 

 

5,4% 

 

5,0% 

 

5,3% 

 

4,2% 

 

5,0% 

 

4,5% 

 

3,1% 

 

2,4% 

 
Hér vekur athygli að í þrjú skipti, þ.e. árin 1995, 1998 og 2000, eru 

meðalvextir af erlendum lánum lægri en erlendir viðmiðunarvextir sem þýðir 
að FISIM yrði neikvætt. Ákveðið var að byggja ekki á þessari aðferð en þess í 
stað að lækka meðal vaxtamuninn um 75%.  

Lækkandi vaxtamunur 
Tölurnar í töflu 2 sýna lækkandi útlánsvexti, innlánsvexti og vaxtamun. Á 
liðnum árum hefur vaxtamunur í % minnkað og niðurstöðutölur 
efnahagsreiknings hækkað. Ástæður þess eru af fernum toga:  
 

• Innlendar lántökur fjármálastofnana hafa aukist og vaxtamunur 
er minni en í hefðbundnum innlánum. 

• Erlendar lántökur hafa aukist mjög og vaxtamunur af erlendum 
eignum og skuldum er mjög lítill. 

• Fjármálastofnanir hafa eignast markaðsverðbréf, þ.e. skuldabréf 
útgefin af Ríkissjóði og Íbúðalánasjóði, en slík bréf eru andlag í 
endurhverfanlegum viðskiptum við Seðlabanka. Markaðsverð-
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bréf útgefin af Ríkissjóði & Íbúðalánasjóði í eigu fjármála-
stofnana eru í raun hluti af lausafjárstýringu fjármálastofnana 

• Undirliggjandi eignir vegna framvirkra samninga um kaup og sölu 
á erlendum gjaldeyri koma fram á báðum hliðum 
efnahagsreiknings og með óverulegum vaxtamun.  

Lánastofn innlána og útlána 
Tölur um flokkun útlána og eigna eru unnar úr Hagtölum Seðlabanka Íslands 
(2007) sem birtar eru á heimasíðu bankans. Upplýsingar um útlán eru 
samkvæmt birtri útlánaskiptingu. Skipting innlána eftir atvinnugreinum er 
aðeins til fyrir árin 2003 og 2004.  Innlánaskipting fyrri ára er því áætluð og 
er þar byggt á meðaltali áranna 2003 og 2004. 

Upplýsingar um lántökur og aðrar eignir eru að finna í birtum tölum á 
heimasíðu Seðlabanka (hagtölur) undir „Reikningar innlánsstofnana“ og 
„Efnahagsyfirlit ýmissa lánafyrirtækja“ (Seðlabanki Íslands, 2007). 

Tölur um útlán eru þrenns konar: 
 

• Hin hefðbundnu útlán banka. 
o Markaðskuldabréfum er skipt upp sérstaklega. 

• Hin hefðbundnu útlán lánafyrirtækja, með markaðsverðbréfum. 
• Aðrar vaxtaberandi eignir. 

o Inneign eða skuld í Seðlabanka. 
o Markaðsverðbréf, líklega mest ríkisskuldabréf og 

skuldabréf Íbúðalánasjóðs. 
o Aðrar vaxtaberandi eignir, einkum á reikningum í 

Seðlabanka og erlendar eignir. 
 

Lántökum og öðrum vaxtaberandi skuldaliðum er skipt eins og 
upplýsingar leyfa í: 

 
• Innlendar lántökur eru að stærstum hluta frá lífeyrissjóðum og að 

takmörkuðu leyti í eigu einstaklinga að því er telja má líklegast. 
• Skuld í Seðlabanka.  
• Erlendar lántökur eru tvískiptar; lántökur og önnur lán.  

o Lántökur eru umsamin lán til lengri tíma, 3-5 ár. 
o Önnur lán eru mjög líklega reikningsskuldir til skamms 

tíma. 



540   Vilhjálmur Bjarnason 

  

Útreikningur á FISIM og samanburður við fyrri aðferðir 

Þegar fyrir liggja tölur um viðmiðunarvexti og lánastofn innlána og útlána er 
unnt að reikna út FISIM. Þar sem viðmiðunarvextir eru ákveðnir mitt á milli 
útláns- og innlánsvaxta verður FISIM margfeldi af meðal lánastofni hvers árs 
og helmingi vaxtamunar í prósentum. Meðal lánastofn hvers árs er reiknaður 
sem meðaltal stöðutalna í upphafi og lok hvers árs. FISIM er reiknað á 
skuldir og eignir innlánsstofnana í þeirri mestu sundurliðun lánaflokkunar 
sem tiltæk er. Samtalan sýnir FISIM í heild og hana má bera saman við fyrri 
aðferðir þar sem FISIM er reiknað sem vaxtamunur innlánsstofnana eins og 
hann kemur fram í ársreikningum þeirra. Niðurstöður fyrir tímabilið 1996-
2003 eru sýndar í töflu 3. Flest árin er munurinn innan við 5% en tvö ár 
skera sig úr, 1996 og 2003. Bæði árin er FISIM skv. eldri aðferðum hærra, 
árið 1996 er munurinn 16% og 2003 er hann 10%. Þóknanir eru ekki með í 
þeim samanburði enda eru þær reiknaðar sérstaklega.   

Þóknanir og gengismunur 

Fjármálaeftirlitið tekur saman sérstakt yfirlit um þóknanatekjur. Þar til 
viðbótar koma stimpilgjöld úr ríkisreikningi. Þóknanir í viðskiptum, þ.e. 
færslugjöld, útskriftargjöld og lántökugjöld, eru ekki meðtalin í FISIM 
útreikningum. Þær þarf því að meta sérstaklega og er þá byggt á fyrirliggjandi 
gögnum úr reikningum Fjármálaeftirlitsins. Við dreifingu þeirra á 
atvinnugreinar var ætlunin að hafa hliðsjón af upplýsingum úr stöðluðu 
skattframtali rekstraraðila en slíkar þóknanir á að aðgreina frá vöxtum og 
færa í reit 3650 á framtali. Þar eiga að koma fram upplýsingar um annan 
fjármagnskostnað, þ.m.t. þjónustukostnað og innheimtukostnað banka og 
greiðslukortafyrirtækja, þinglýsinga- og stimpilgjöld. Hins vegar kemur í ljós 
að þær fjárhæðir sem færðar eru í reit 3650 á skattframtali eru 10-15% af 
þeim þóknunum sem fram koma hjá Fjármálaeftirlitinu. Því var ákveðið að 
dreifa þóknunum samkvæmt Fjármálaeftirlitinu á atvinnugreinar eins og 
FISIM, þ.e. hlutfallslega eftir vergum þáttatekjum. Þá er við það miðað að 
85% af þóknunum lendi á atvinnurekstrinum en 15% á heimilum.  

 
FME tekur einnig saman upplýsingar um gengismun viðskiptabanka og 6 

stærstu sparisjóða. Þar þarf að aðgreina þóknanir og gengismun í verðbréfa-
viðskiptum. Gengismunur er af þrennum toga: 
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• Gengismunur af gjaldeyriseignum og skuldum. 
• Gengismunur af hlutabréfaeign. 
• Gengismunur af skuldabréfaeign, þ.e. verðbreytingar vegna 

breytinga á ávöxtunarkröfu skuldabréfa.  
o Einungis verðbreytingar á skuldabréfum vegna ávöxtun-

ar í tíma teljast til vaxtatekna.   
 

Samkvæmt upplýsingum frá FME er gengismunur samkvæmt 
framansögðu ekki inni í útreikningum á vaxtamun. Gengismunur er því ekki 
sérstakt áhyggjuefni við mat á FISIM. 

Útflutningur - Innflutningur  

Í lánaflokkun lánafyrirtækja, bæði innlánum og útlánum, eru erlendir aðilar. 
FISIM sem reiknast samkvæmt lánaflokkun á erlenda aðila er útflutningur á 
FISIM. 

Innflutningur á FISIM er áætlaður 0,175% af erlendum lántökum. 
Samkvæmt upplýsingum má áætla að vextir af erlendum lánum í “Medim 
Term Notes”, MTN samningum, eru að meðaltali 17,5p yfir LIBOR. Þetta 
FISIM er innifalið í skuldavöxtum banka vegna erlendra lána. Innflutt FISIM 
er hrein viðbót við FISIM, sem reiknast út frá vaxtamun í gögnum málsins. 
Innflutt FISIM er hluti af erlendum vöxtum.  

Uppskipting á FISIM á atvinnugreinar, einkaneyslu og 
samneyslu 

Flokkun á stofni vaxtaberandi eigna og skulda hjá lánafyrirtækjum er notuð 
til þess að áætla þann hluta af FISIM sem lendir á heimilum og hinu 
opinbera, þ.e. samneyslunni. Hlut heimilanna er svo skipt þannig að allt 
FISIM vegna eigna heimila er sett á einkaneyslu en FISIM vegna skulda er 
skipt þannig að 70% lenda á íbúðarhúsnæði, 25% á neyslu og 5% á 
atvinnurekstri einstaklinga. Sá hluti FISIM sem lendir á samneyslu er 
áætlaður með hliðsjón af lánaflokkun lánafyrirtækja. FISIM vegna útflutnings 
og innflutnings er áætlað eins og lýst er í grein 6. hér að framan.  

Því sem eftir stendur af FISIM er skipt á atvinnugreinar. Þeirri megin 
reglu er fylgt að FISIM er skipt hlutfallslega eftir vergum þáttatekjum. Þessi 
aðferð á þó ekki við um þrjár atvinnugreinar, þ.e. orkuveitur (ÍSAT E-40), 
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flugsamgöngur (ÍSAT I-62) og sölu og rekstur fasteigna (ÍSAT  K-70). Tvær 
fyrst nefndu atvinnugreinarnar eru að mestu fjármagnaðar með erlendum 
lánum og sérstök vaxtakjör eru á íbúðarhúsnæði. Mat á FISIM fyrir þessar 
atvinnugreinar tekur mið af þessu.  

FISIM á föstu verði er reiknað með þeim hætti að FISIM hvers árs er fært 
til verðlags fyrra árs og er þá byggt á verðbreytingu þjóðarútgjalda. Þeirri 
fjárhæð er síðan breytt með hlutfallinu á milli vaxtamunar hvers árs og fyrra 
árs og þannig fæst árleg magnbreyting á FISIM samkvæmt keðjutengingu. 
Þessari aðferð er beitt fyrir tímabilið 1995-2004. Fyrri ár, það er 1980-1994, 
eru reiknuð með einfaldari hætti enda eru ekki tiltækar sambærilegar tölur um 
vaxtamun á þessu tímabili. Því er byggt á meðalvaxtamun  áranna 1996 og 
1997.  

Við útreikning á FISIM aftur til 1980 er byggt á mun einfaldari aðferðum. 
Fyrst er áætlað FISIM í heild. Það er gert með því að byggja á meðalhlutfalli 
milli nýja FISIM og áður birts hlutfalls fyrir árin 1996-2003. Þeirri fjárhæð 
þarf síðan að skipta upp á milli einkaneyslu, samneyslu, útflutnings, 
innflutnings og aðfanga atvinnurekstrarins. Fyrir liggur hver reyndist 
innbyrðis skipting á FISIM milli þessara liða á árunum 1996-2004 og einnig 
hvert var hlutfall FISIM af hverjum þessara liða sömu ár. Tekið er mið af 
hvoru tveggja: 
 

• Fyrst er FISIM reiknað þannig að innbyrðis skipting verði sú 
sama og varð að meðaltali á árunum 1996 og 1997.  

• FISIM er einnig reiknað sem sama hlutfall af hverjum þessara 
liða og reyndin varð árin 1996 og 1997.  Sú fjárhæð er síðan 
hlutfölluð þannig að FISIM í heild verði í samræmi við áður 
reiknað FISIM í heild.   

• Að því búnu er tekið meðaltal af fyrri og seinni aðferðinni.  
 
Af framsögðu má ráða að aðferðafræði tilskipana Evrópusambandsins eru 
oftar en ekki byggðar á mjög þröngum og söðluðum forsendum, sem þarf að 
aðlaga þeim raunveruleika og gögnum sem hver þjóð býr við. Í þessari 
vinnslu og í ljós að hugtakið “áhættulausir vextir” er tæpast til í íslenskum 
hagtölum og það sem flækir málið enn frekar er að lánamarka er samsettur úr 
margskonar reikningseiningum og greiðslustraumar vaxta eru ekki til í 
aðgengilegu formi. 



 

Fylgiskjal: Tafla 3 Samanburður á nýja og gamla FISIM. Útreikningar í milljónum króna. 
 1996 1997 1998 1999 2000 2001 2002 2003 

1. Útreikningur á FISIM skv. nýju aðferðinni         
     1.1 FISIM á skuldir innlánsstofnana 5.729 6.407 6.875 10.031 11.282 13.223 13.264 16.169
     1.2 FISIM á eignir innlánsstofnana 8.473 7.672 7.773 10.587 12.574 16.498 17.058 21.638
     1.3 FISIM samtals 14.202 14.079 14.648 20.618 23.856 29.722 30.322 37.807

2. FISIM skv. gömlu aðferðinni         
2.1. Vaxtamunur bankakerfis (631), notað í 
framl.uppgj. 15.449 18.604 17.686 23.356 28.852 35.489 38.775 39.027
2.1a Vaxtamunur bankakerfis, önnur útgáfa, notuð í 
samanb. 15.677  20.282 24.920     

2.2 Þóknanir í bankakerfinu 7.018 7.638 8.593 9.959 13.615 15.738 15.902 20.961
     2.2.1 Innlendar þóknanir 5.965 6.493 7.304 8.465 11.573 13.377 13.517 17.817
     2.2.2 Erlendar þóknanir         
2.3. Þóknanir færðar á heimilin, einkaneysla 1.193 1.299 1.461 1.693 2.315 2.675 2.703 3.563
2.4. Tekjur af eignaleigusamningum 1.398 882 1.230 1.509 2.116 1.919 2.818 2.772
2.5. Innlend þóknun % af þóknun alls 85,0% 85,0% 85,0% 85,0% 85,0% 85,0% 85,0% 85,0%
2.6. Vaxtamunur og þóknanir atv.rekstrar 22.672 25.826 26.048 33.131 42.268 50.470 54.792 59.197
2.7. Reiknuð bankaþjónusta alls, birtar tölur         
   (2.7. =2.1.+2.2.1-2.3.-2.4.) 18.823 22.916 22.299 28.619 35.994 44.271 46.771 50.509

3. Nýja FISIM sem hlutfall af gamla (3.=1.3/2.1a) 0,91 0,76 0,72 0,83 0,83 0,84 0,78 0,97

     Meðaltal 1996-2003 0,828        

2.1b Vaxtamunur lánafyrirtækja skv. FISIM- skilgreiningu í 
nýja kerfinu 12.209 13.225 14.190 21.022 22.659 30.606 29.157 34.207

3.a  Nýja FISIM sem hlutfall af gamla (3.a=1.3/2.1b) 1,16 1,06 1,03 0,98 1,05 0,97 1,04 1,11

 



544   Vilhjálmur Bjarnason 

Heimildaskrá 

Seðlabanki Íslands.(2007). Hagtölur. Sótt þann 21.nóvember 2007 af 
http://www.sedlabanki.is/?PageID=291. 

Stjórnartíðindi Evrópusambandsins. (2002). Reglugerð framkvæmdastjórnarinnar 
(EB) nr. 1889/2002. Sótt þann 21. nóvember 2007 af 
http://brunnur.stjr.is/ees.nsf/385499142c7e481  
0002567590058573a/50725D429BD50123002571A0005407B7/$file/302
R1889.pdf 

United Nations Statistics Systems. (1993). About the system of national accounts. 
Sótt þann 21. nóvember 2007 af http://unstats.un.org/-
unsd/sna1993/introduction.asp. 

 

 



 

 
Sálfræðilegi samningurinn og væntingar 

umsækjenda í ráðningarferlinu 

Þóra Hrólfsdóttir og Gylfi Dalmann 
Aðalsteinsson  

 
Eitt af meginmarkmiðum mannauðsstjórnunar er að tryggja skipulagheildum 
varanlegt samkeppnisforskot. Grunnur að því er m.a. að hafa á að skipa hæfu 
starfsfólki. Mannauðsstjórnun leitar meðal annars leiða til að byggja upp 
ráðningarferli sem hefur það að markmiði að koma í veg fyrir að mistök eigi 
sér stað. Í nýlegri íslenskri rannsókn líta 36,5% íslenskra stjórnenda svo á að 
þeir sitji uppi með óhæfa starfsmenn (Þuríður Helga Kristjánsdóttir, 2007). 
Kostnaður vegna mistaka í ráðningum er dýru verði keyptur og getur numið 
allt að 30-100% af árslaunum starfsmanns. Hugtakið sálfræðilegi 
samningurinn (psychological contract) hefur fengið aukið vægi innan 
mannauðsstjórnunar síðustu ár. Sálfræðilegi samningurinn kallast sá huglægi 
gagnkvæmi samningur sem verður til í huga starfsmanna og vinnuveitenda 
strax í ráðningarferlinu og byggir á þeim væntingum sem gefnar eru varðandi 
starfið og þeim væntingum sem vinnuveitandi ber til nýs starfsmanns. 
Rannsóknir hafa sýnt að misvægi í þessum samningi geti aukið talsvert 
líkurnar á því að viðkomandi starfsmaður segi upp störfum eða sé sagt upp 
störfum. Markmið þessarar rannsóknar var að skoða hvernig sálfræðilegi 
samningurinn er að virka í ráðningarferli hér á landi með því að skoða hvaða 
væntingar starfsmenn gerðu sér til nýs starfs og fyrirtækis þegar þeir voru 
ráðnir til starfa og hversu vel þeir töldu að væntingarnar hefðu verið 
uppfylltar eftir að þeir hófu störf. Enn fremur var kannað hvort ýtt hafi verið 
undir óraunhæfar væntingar hjá umsækjendum í ráðningarferlinu og hvort 
staðið hafi verið við þau loforð sem starfsmennirnir töldu að hafi verið gefin. 
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Sálfræðilegi samningurinn 

Eitt megin markmið mannauðsstjórnunar er að hjálpa skipulagsheildum að 
öðlast varanlegt samkeppnisforskot. Ein leið að þessu markmiði er að vanda 
vel til ráðninga starfsmanna þar sem lögð er áhersla á hollustu og tryggð 
(Storey, 2001). Í umhverfi þar sem mikil samkeppni ríkir um hæfa starfsmenn 
skiptir miklu máli að geta laða til sín besta fólkið, haldið því innan 
vinnustaðarins og skapað umhverfi fyrir starfsþróun. Síðustu ár hefur 
hugtakið sálfræðilegi samningurinn fengið aukna athygli innan 
stjórnunarfræðanna. Í þessum samningi felast þær væntingar sem starfsmenn 
gera til vinnustaðarins og starfsins. Samningurinn er gagnkvæmur og byggir 
því líka á þeim væntingum sem stjórnendur skipulagsheilda gera til 
starfsmannsins (Armstrong, 2006, Rousseau, 1989, 1995 og 2001). 
Sálfræðilegi samningurinn er um margt ólíkur öðrum samningum því hann er 
óáþreifanlegur. Hann er ekki skriflegur og er að stórum hluta einungis til í 
huga einstaklingsins. Þess vegna upplifa einstaklingar í sama ráðningarferli, í 
sömu skipulagsheild, sálfræðilega samninginn með ólíkum hætti (Rousseau, 
1995).  

Með ráðningarferlinu er átt við það tímabil frá því að starfsmaður eða 
umsækjandi fær vitneskju um starf t.d. í atvinnuauglýsingu og þangað til búið 
er að ráða í starfið. Skipta má ráðningarferlinu í þrjú ferli (Armstrong, 2006). 
Í fyrstu er verið að skilgreina þær kröfur sem eru gerðar til starfsins og unnin 
er starfsgreining. Næsta skref snýr að öflun umsækjenda og hvaða leið eða 
aðferð er best til þess fallin að laða að sem flesta umsækjendur. Loks er það 
ráðningin sjálf sem byggir á því að vinna úr umsóknum og taka viðtöl við 
umsækjendur. 

Sálfræðilegi samningurinn verður því til mjög snemma í ráðningarferlinu, 
þær væntingar sem skapast og byggjast upp verða hugsanlega til þegar 
einstaklingur sér atvinnuauglýsingu í dagblaði og myndar sér skoðanir og 
hugmyndir um starfið og fyrirtækið. Að sama skapi verður sálfræðilegi 
samningurinn til hjá þeim sem fer með ráðningarvaldið á þeirri stundu þegar 
hann veitir atvinnumsókn móttöku eða sér atvinnuumsókn og hittir seinna 
umsækjandann og fer að spyrja hann spurninga. Þannig verða til gagnkvæmar 
væntingar umsækjenda og stjórnenda til hvors annars (Armstrong, 2006 og 
Robinson, 1996).  

Mikilvægi sálfræðilega samningsins er umtalsvert, því hann skapar 
tilfinningar og mótar viðhorf starfsmanna til vinnustaðar og getur haft áhrif á 
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hegðun og hollustu einstaklinga. Armstrong (2006) bendir á að sálfræðilegi 
samningurinn gagnvart starfsmanni byggir á því hvernig komið er fram við 
hann í vinnunni, hvort hann upplifi starfsöryggi, hvort starfsframaleiðir séu 
skýrar og hvort það sé möguleiki á að þróa hæfni sína. Enn fremur skiptir 
máli fyrir starfsmenn að geta haft áhrif á eigið vinnuumhverfi og fá umboð til 
athafna. Sama á við um traust til stjórnenda og góðar vinnuaðstæður. Frá 
sjónarhóli vinnuveitendands þá byggir hann væntingar sínar á því að 
starfsmaður búi yfir hæfni og þekkingu sem starfið gerir kröfur um, 
starfsmaðurinn skili ákveðnu framlagi til vinnustaðarins, sýni ákveðna hlýðni, 
starfshollustu og tryggð.  

Ólíkt ráðningarsamningum sem byggja á skráðum reglum sem eiga sér 
stoð í kjarasamningum þá nær sálfræðilegi samningurinn til 
einstaklingsbundinna þátta sem snúa að einstaklingnum sjálfum og hvernig 
hann skynjar eða upplifir vinnusambandið og þess hvers sé ætlast til af 
honum í starfi (Armstrong, 2006). Allt sem stjórnendur gera, segjast ætla að 
gera og gera ekki og hvernig starfsmenn skynja þessa þætti getur haft áhrif á 
þá sem eru aðilar að sálfræðilega samningnum. Það er því afar mikilvægt í 
ráðningarferlinu að huga vel að sálfræðilega samningnum. Rof á sálfræðilega 
samningnum getur haft afdrifaríkar afleiðingar í för með sér. Rannsóknir 
hafa sýnt (Branham, 2005) að ein meginástæða þess að starfsfólk lætur af 
störfum á fyrstu sex mánuðum starfstímans sé vegna þess að upplýsingar og 
loforð sem komu fram í ráðningarviðtalinu standast ekki þegar inn í 
fyrirtækið er komið. 

Það eru ýmsir þættir sem hafa áhrif á sálfræðilega samninginn og móta 
hann (Rousseau, 1995). Hér getur verið um að ræða skilaboð eða upplýsingar 
sem berast til einstaklingsins bæði innan frá skipulagsheidinni eða utan 
hennar. Einnig getur verið um að ræða túlkun einstaklings á þessum 
skilboðum eða upplýsingum, hvernig hann vinnur úr þeim og fer eftir þeim. 
Rousseau (2001) bendir á þrjá þætti sem ýta undir það að sálfræðilegi 
samningurinn komist á milli aðila. Í fyrsta lagi er það reynsla og þekking 
einstaklingsins úr fyrra starfi, í öðru lagi ráðningarferlið sjálft og þau 
gagnkvæmu skilaboð, loforð og væntingar sem verða til í því ferli. Loks er 
það móttaka og kynning nýrra starfsmanna, hið eiginlega félagsmótunarferli 
sem á sér stað þegar nýr starfsmaður hefur störf, kynni hans af nýjum 
samstarfsmönnum og upplifun fyrirtækjamenningar. Þar sem sálfræðilegi 
samningurinn er um margt óáþreifanlegur og huglægur er að finna í honum 
marga þætti sem skapa óvissu á milli aðila samningsins.  

Mikið hefur verið rætt um brot eða rof á sálfræðilega samningnum og 
afleiðingar þess (Rousseau, 1995; Lester og Kickul, 2001; Morrison og 
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Robinson, 1997; Robinson og Rousseau, 1994). Hér er átt við að annar aðili 
samningsins skynjar viðbrögð, upplýsingar eða skilaboð með þeim hætti að 
gagnaðilinn er ekki að uppfylla gefin loforð. Ýmsar ástæður geta legið að baki 
þessa brots eða rofs á samningnum. Robinson og Rousseau (1994) nefna 
þætti eins og skortur á þjálfun starfsmanna eða ekki er rétt staðið að þjálfun 
starfsmanna, misræmi er á milli loforða um umbun og endurgjalds og þess 
sem starfsmaðurinn ber úr býtum t.d. í formi launa, bónusa eða hlunninda. 
Einnig getur verið um að ræða að endurgjöf er ónóg, eðli starfsins og 
verkefni eru ekki jafn krefjandi og í samræmi við upphaflegu loforðin, ábyrgð 
í starfi ekki næg og samskipti við vinnufélaga öðruvísi en starfsmenn gerðu 
ráð fyrir.  

Undanfarin ár hefur sálfræðilegi samningurinn tekið miklum breytingum 
samfara breytingum á vinnumarkaði (Cooper, 1999). Sparrow (1996) heldur 
því fram að sálfræðilegi samningurinn hafi orðið til í umhverfi þar sem var 
mikið framboð af atvinnu og mikill stöðugleiki ríkti. Samningurinn byggðist á 
sanngjörnum launum, nægilegri þjálfun starfsmanna ásamt vel skilgreindri 
starfsþróun. Endurgjaldið fólst síðan í mikilli hollustu, starfsöryggi og mikilli 
vinnu þ.e.a.s. sanngjarnt vinnuframlag fyrir sanngjörn laun. Hinn nýi 
sálfræðilegi samningur byggir hins vegar á því að vinnusambandið sé 
gagnkvæmt (Kissler, 1994; Hiltrop, 1995), starfsmenn gegni fjölþættu 
hlutverki í vinnunni, hollusta og tryggð er mikils metin, lögð er áhersla á 
sveigjanleika, frumkvæði og hreyfanleika starfsmanna. 

Rannsóknin 

Helstu markmið rannsóknarinnar voru að kanna hvaða væntingar starfsmenn 
gerðu sér til nýs starfs og fyrirtækis í upphafi ráðningarsambands og hversu 
vel þeir töldu að þessar væntingar hefðu verið uppfylltar eftir að þeir hófu 
störf. Einnig var ákveðið að kanna hvort hugsanlega væri ýtt undir 
óraunhæfar væntingar hjá umsækjendum í ráðningarferlinu og hvort staðið 
hefði verið við þau loforð sem þátttakendur töldu að gefin hefðu verið. Með 
því að skoða þetta mátti meðal annars sjá hversu vel starfsmenn töldu að 
sálfræðilegi samningurinn hefði verið uppfylltur.  

Til að leita svara við spurningunum voru tekin viðtöl við átta starfsmenn 
sem réðu sig til nýrra starfa á árinu 2006. Starfsmennirnir voru valdir í 
samstarfi við ráðningarskrifstofuna Capacent í Reykjavík og voru þeir allir 
ráðnir fyrir tilstuðlan hennar. Starfsmennirnir átta störfuðu hjá mismunandi 
fyrirtækjum og höfðu nokkuð ólíkan bakgrunn. Um var að ræða fimm konur 
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og þrjá karlmenn og var aldur þeirra á bilinu 26 til 50 ára.  Auk þess voru 
tekin viðtöl við þrjá starfsmenn ráðningarskrifstofunnar og reynt að varpa 
ljósi á þeirra hlið á ráðningarferlinu og hvað þeir geri til þess að vekja áhuga 
umsækjenda á viðkomandi starfi.  

Er ýtt undir óraunhæfar væntingar hjá umsækjendum í 
ráðningarferlinu? 

Niðurstöður rannsóknarinnar gáfu ekki tilefni til að ætla að verið væri að ýta 
undir óraunhæfar væntingar hjá starfsmönnum í ráðningarferlinu eða 
sérstaklega væri reynt  að selja umsækjendum starfið. Einn liður í því að 
skoða hvort væntingar starfsmanna stóðust var með því að gera forkönnun 
áður en þeir hófu störf þar sem þeir merktu við hversu sammála eða 
ósammála þeir voru ákveðnum fullyrðingum sem tengdust starfinu. 
Spurningalistinn sem notaður var samanstóð af tuttugu og sjö fullyrðingum 
sem tengdust starfinu og vinnuumhverfinu og voru þátttakendur beðnir um 
að merkja við á listanum hversu sammála eða ósammála þeir væru einstökum 
fullyrðingum. Þátttakendur svöruðu sama spurningalistanum aftur eftir að 
þeir höfðu starfað á nýjum vinnustað í þrjá mánuði og voru svörin síðan 
borin saman hjá hverjum og einum. Með því móti mátti sjá hvort viðhorf 
starfsmanna til starfsins og vinnuumhverfisins höfðu breyst eftir að þeir hófu 
störf. Sjá má niðurstöður könnunarinnar í töflu 1, þar sem þátttakendur eru 
aðgreindir með bókstöfunum A til H. 

Miðað við þessar niðurstöður og niðurstöður úr viðtölum við 
þátttakendur þá virðist vera að þeir hafi á heildina litið verið nokkuð sáttir og 
væntingar þeirra til nýs starfs verið frekar raunhæfar. Niðurstöðurnar voru 
þó mismunandi og einhverjir þátttakendur voru neikvæðari gagnvart starfinu 
og vinnustaðnum eftir þrjá mánuði heldur en í byrjun.  



 

 
Tafla 1. Niðurstöður könnunar um væntingar starfsmanna og hversu vel þeir töldu að staðið hefði verið við gefin loforð. 

Mismunur á stigum í upphafi starfs og eftir þrjá mánuði* A B C D E F G H

1. Starfið er áhugavert og felur í sér áskorun. 0 0 0 0 0 0 0 0
2. Starfið er þýðingarmikið. 0 0 0 0 0 0 0 0
3. Starfinu fylgir vel skilgreind ábyrgð. 1 -1 -2 0 0 0 -1 -1
4. Ég vænti þess að fá að taka þátt í ákvarðanatöku í starfi mínu. 1 -1 0 0 0 1 0 0
5. Ég fæ frelsi til að vera skapandi. 0 1 0 0 0 1 1 0
6. Ég mun verða sjálfstæð/ur í starfi. 0 -1 0 0 0 1 1 -1
7. Ég á von á að fá tækifæri til persónulegs vaxtar og þroska í starfi. -1 1 0 0 0 1 -1 0
8. Starfinu fylgir sanngjarnt vinnuálag. -2 0 0 0 2 1 1 0
9. Ég mun búa við starfsöryggi. 1 2 0 0 1 -1 0 -1
10.  Vinnutími minn verður sveigjanlegur. 0 -1 -1 0 0 3 2 3
11. Ég vænti þess að vinnuumhverfi mitt verði öruggt. 0 0 0 0 1 0 1 -2
12. Það verða nauðsynleg tæki og tól til staðar svo ég geti sinnt starfi mínu. 1 0 0 0 1 0 0 0
13. Ég mun fá áframhaldandi þjálfun í minni starfsgrein. 0 0 -1 0 2 0 -1 3
14. Gert er ráð fyrir starfsþjálfun í starfi. -4 0 0 0 1 0 0 3
15. Ég mun fá styrk til að sækja námskeið. 1 1 -1 0 1 1 0 2
16.  Það verður tekið eftir því sem ég áorka. -2 0 1 0 0 -1 0 0
17. Ég fæ tækifæri til þess að þróa nýja hæfileika í starfi. 0 2 1 0 0 -1 0 3
18. Mér mun gefast tækifæri til stöðuhækkunar. 0 1 -2 -1 1 -1 1 1
19. Ég verð hvattur/hvött áfram í starfi. 0 -1 0 0 2 0 0 1
20. Ég mun fá stuðning frá stjórnendum (yfirmönnum) í starfi. -1 0 0 0 1 -1 1 0
21. Það eru jöfn tækifæri fyrir alla starfsmenn. -1 1 -1 0 0 0 1 -1
22. Ég mun fá aðstoð og stuðning frá samstarfsfólki. -2 0 0 0 2 1 1 0
23. Samskipti á vinnustaðnum eru opin og hreinskiptin. -3 0 -1 0 1 0 1 0
24. Starfsmönnum er sýnd traust og virðing. -1 1 -1 0 0 2 1 0
25. Þess er gætt að jafnvægi sé á milli vinnu og einkalífs. -2 1 0 0 0 0 2 1
26. Það er tekið vel í nýjar hugmyndir starfsmanna. 1 3 -1 0 1 0 1 -2
27. Það er góður vinnuandi í fyrirtækinu. -2 0 -3 -2 0 0 1 0
28. Ég fæ  greidd samkeppnishæf laun. 2 0 -1 0 0 -1 0 0

0 0 0
Samtals -13 9 -13 -3 17 6 13 9
* 0 þýðir að þátttakandi hefur gefið viðkomandi fullyrðingu sömu stig í upphafi og eftir
þrjá mánuði, plús tala þýðir að þátttakandi gefur viðkomandi lið betri einkunn en í upphafi
og mínus stig að hann gefur verri einkunn  
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Upplýsingagjöf 

Til þess að skoða nánar hvort ýtt væri undir óraunhæfar væntingar hjá 
umsækjendum var einnig skoðað hvernig staðið var að upplýsingagjöf um 
fyrirtækið. Niðurstöður rannsóknarinnar benda til þess að ekki sé mikið um 
það að verið sé að veita markvissar upplýsingar um fyrirtækið og starfsemi 
þess á meðan á ráðningarferlinu stendur. Þær upplýsingar sem gefnar eru 
virðast þó vera frekar áreiðanlegar og nýir starfsmenn geta treyst þeim 
nokkuð vel. Fram kom í viðtölunum að ein skýring á því að ekki eru veittar 
meiri upplýsingar um fyrirtæki hverju sinni væri sú að íslenski markaðurinn er 
lítill og mörg fyrirtæki þekkt ásamt því að auðvelt er að verða sér úti um 
upplýsingar um fyrirtækin og starfsemi þeirra. Upplýsingar á heimsíðum 
fyrirtækja eru oft mjög góðar og kom í ljós í viðtölum við þátttakendur að 
flestir þeirra nýttu sér heimasíðu fyrirtækisins við upplýsingaleit. Það kom 
einnig fram að þar sem við erum fámenn þjóð má oft afla sér frekari 
upplýsinga um viðkomandi fyrirtæki með því að spyrjast fyrir hjá vinum og 
kunningjum.  

Er reynt að „selja“ starfið hæfustu umsækjendunum? 

Einn þáttur rannsóknarinnar var að skoða hversu mikla áherslu 
vinnuveitendur og ráðningarstjórar leggðu á að ráða þann starfsmann sem 
þeir telja hæfastan. Spurningin var sú hversu mikið starfsmenn hefðu 
upplifað það að reynt hefði verið að „selja“ þeim starfið í ráðningarferlinu. 
Með því er átt við að vinnuveitendur eða ráðningarstjórar séu að leggja mikla 
áherslu á að ná ákveðnum starfsmanni til starfa og leggi því aðal áherslu á að 
telja upp alla helstu kosti starfsins. Á heildina litið benda niðurstöður 
rannsóknarinnar ekki til þess að vinnuveitendur og ráðningarstjórar leggi 
áherslu á að „selja“ störf þeim umsækjendum sem þeim líst best á. Töldu 
flestir þátttakendur að lítil áhersla hefði verið lögð á það í ráðningarferlinu. 
Þó kom fram í viðtölum við ráðningarstjóra að þeir hefðu séð dæmi um það 
þar sem þeir teldu stjórnendur fyrirtækjanna ganga of langt í því að reyna að 
„selja” viðkomandi starfið. Einn ráðningarstjóranna kom inn á það að þeir 
bendi fyrirtækjunum sem þeir vinna fyrir á að það borgi sig ekki að nota 
slíkar aðferðir þar sem það sé slæmt að byggja upp of miklar væntingar eða 
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að ráða einhvern sem er of hæfur til starfsins þar sem það valdi bara 
vonbrigðum.  

Hverjar voru helstu væntingar til starfsins? 

Þátttakendur í þessari rannsókn voru að hefja störf hjá ólíkum fyrirtækjum og 
í ólíkum störfum. Væntingar þeirra til nýs starfs voru því nokkuð ólíkar og 
ekki var hægt að finna margt sameiginlegt í þeim. Megin máli skiptir hins 
vegar hvort væntingar starfsmannanna voru raunhæfar í upphafi eða hvort 
hlutirnir reyndust öðru vísi en þeir áttu von á. Samkvæmt Woods (1993) 
mótast væntingar af reynslu hvers og eins og væntingar hvers starfsmanns 
eru því einstakar.  

Það eru mun fleiri þættir sem umsækjendur leggja áherslu á þegar þeir eru 
að ráða sig til starfa nú heldur en áður og meðal þess sem þátttakendur 
nefndu var fjölbreytt starf, góður vinnuandi, metnaðarfullt umhverfi og fá að 
taka þátt í ákvörðunum. Fram kom í viðtölum við ráðningarstjórana að þeir 
telja að umsækjendur í dag hafi almennt meiri væntingar til nýs starfs en áður 
var og einnig geri þeir meiri kröfur til starfsins. Einn ráðningarstjóranna sem 
talað var við nefndi að vonir umsækjenda stæðu oft til þess að vinna hjá 
ákveðnum fyrirtækjum og þá sérstaklega fyrirtækjum sem væru í útrás og 
áberandi í umræðunni á Íslandi. Fyrirtæki sem hafa sterka ímynd og fólk vill 
koma inn í ferilskránna hjá sér.  

Hvað kom helst á óvart í nýju starfi? 

Það má segja að hversu nákvæmar sem upplýsingarnar kunna að hafa verið 
sem væntanlegum starfmönnum voru látnar í té á meðan á ráðningarferlinu 
stóð þá er ljóst að það er alltaf eitthvað sem kemur þeim á óvart og er ekki 
eins og þeir væntu. Samkvæmt niðurstöðum rannsóknarinnar er það mjög 
persónubundið hvað það er sem kemur starfsmönnum helst á óvart eftir að 
þeir hefja störf. Það byggir á því hvaða reynslu þeir höfðu áður en þeir hófu 
störf og hvaða mynd þeir höfðu mótað sér af væntanlegum vinnustað 
(Reichers, Wanous og Steele, 1994). Þó var nokkuð áberandi hvað margir 
nefndu vinnutíma og vinnuálag þar sem þátttakendur höfðu ýmist reiknað 
með að vinnuálag yrði meira og aðrir að það yrði minna. Einnig var áberandi 
að hjá þeim  starfsmönnum sem voru að fara inn á nýjan starfsvettvang þá 
var fleira sem kom þeim á óvart. 
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Vinnuandi 

Í viðtölunum sem tekin voru við þátttakendur barst talið oft að 
starfsumhverfinu á vinnustaðnum og hversu mikilvægt væri að starfa á 
vinnustað þar sem væri góður vinnuandi. Því var ákveðið að hafa sérstaka 
umfjöllun um vinnuanda í rannsókninni.  Þátttakendur komu inn á það 
hversu mikilvægt það sé að stjórnendur fyrirtækja hugi vel að starfsfólkinu og 
passi upp á að starfsmenn hittist utan eiginlegs vinnutíma og geri eitthvað 
saman. Nokkrir nefndu það að vinnuveitendur stæðu fyrir því að starfsfólk 
hittist á vinnustaðnum í sameiginlegu kaffi einu sinni í viku. Samkvæmt 
niðurstöðunum þá kom í ljós að starfsmenn leggja greinilega áherslu á að 
vinnuandinn á vinnustaðnum sé góður. Það skein nokkuð í gegn í 
rannsókninni að þeir starfsmenn sem töluðu um að vinnuandinn væri góður 
voru ánægðari í starfi. Einungis þrír þátttakendur töluðu um að vinnuandinn 
á vinnustað þeirra væri ekki góður og kom í ljós að þeir voru ekki eins 
ánægðir í störfum sínum. Þar sem þátttakendur voru fáir er einungis hægt að 
draga ályktanir út frá niðurstöðunum og því ekki hægt að alhæfa að 
vinnuandi hafi áhrif á hvernig starfsmönnum gengur að aðlagast nýju starfi, 
en telja má líklegt að svo sé.  

Hversu vel telja starfsmenn að stjórnendur hafi staðið við 
þau loforð sem gefin voru í ráðningarferlinu? 

Þátttakendur í rannsókninni voru spurðir að því hvort þeir teldu að 
vinnuveitendur hefðu staðið við þau loforð sem gefin voru á meðan á 
ráðningarferlinu stóð. Í flestum tilfellum töldu starfsmenn svo vera þó að 
flestir nefndu eitthvað sem ekki var fullkomlega staðið við að þeirra mati. 
Tveir nefndu til dæmis að vinnuaðstaða væri lakari en lofað var og einn að 
vinnutíminn væri mun lengri en talað var um. Það var greinilegt að í þeim 
tilfellum þar sem starfsmenn töldu að ekki hefði verið staðið við gefin loforð 
þá ýtti það undir óánægju þeirra. Þar sem aðeins var um að ræða fáa 
starfsmenn þá er ekki hægt að alhæfa út frá því en það er í samræmi við það 
sem haldið hefur verið fram að rof á sálfræðilega samningnum getur haft 
áhrif á þann veg að starfsmenn verða óánægðir og jafnvel ákveða að hætta 
störfum (Lester og Kickul, 2001, Robinson, 1996, Robinson og Rousseau, 
1994). Einn þátttakandi sem rætt var við og taldi að samningur hefði verið 
rofinn gagnvart sér þar sem hann fékk ekki þá þjálfun í starfi sem lofað hafði 
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verið, íhugaði alvarlega að hætta störfum eftir tvo mánuði, en ákvað að halda 
áfram eftir að hafa rætt við yfirmenn sína og fengið úrbót mála sinna. 

Þjálfun 

Skortur á þjálfun starfsmanna eða að þjálfun er ekki eins og um var samið 
telja þær Robinson og Rousseau (1994) vera meðal þess sem oftast er nefnd 
að eigi sér stað þegar sálfræðilegi samningurinn er rofinn gagnvart 
starfsmönnum.  Samkvæmt niðurstöðum rannsóknar sem hér um ræðir þá 
virðist ekki vera mikið um formlega þjálfun nýliða að ræða í íslenskum 
fyrirtækjum. Enginn starfsmaður sem tók þátt í rannsókninni fór í gegnum 
sérhannaða nýliðafræðslu og í flestum tilfellum var ekki um mikla þjálfun að 
ræða og þurftu þátttakendur mikið að bjarga sér sjálfir til að byrja með. Fleiri 
en einn komst þannig að orði að þeim hefði verið “hent út í djúpu laugina”. 
Það kom meðal annars fram í viðtölunum að ekki er ólíklegt að ein ástæða 
þess að lítil sé um nýliðaþjálfun sé sú að fyrirtæki á Íslandi eru frekar lítil og 
því lítið um að í boði séu sérhönnuð námskeið fyrir nýliða þar sem starfsemi 
fyrirtækisins er kynnt. 

Móttaka nýrra starfsmanna  

Það hefur verið sýnt fram á það að nýir starfsmenn sem fá góða kynningu á 
fyrirtækinu í upphafi starfs séu ánægðari og ólíklegri til þess að hætta störfum 
fyrstu sex mánuðina í nýju starfi heldur en þeir starfsmenn sem fá litla 
kynningu Það hefur mikil áhrif á viðhorf starfsmanna til fyrirtækisins hvernig 
tekið er á móti þeim og það komi til með að móta skoðanir þeirra á 
fyrirtækinu til frambúðar (McGillicuddy, 1998). Þátttakendur í rannsókninni 
voru allir á því að vel hefði verið tekið á móti þeim þegar þeir hófu störf. 
Bentu niðurstöðurnar til þess að starfsfólk kann vel að meta ef það fær góðar 
móttökur þegar það hefur störf á nýjum vinnustað. Starfsmenn kunna 
greinilega að meta það ef þeir eru strax teknir inn í starfsmannahópinn til 
dæmis með því að vera boðið að taka þátt í því þegar starfsmenn eru að 
hittast utan vinnutíma og skemmta sér saman. Tveir þátttakendur í 
rannsókninni nefndu það sérstaklega að þeim hefði verið boðið á árshátíð 
fyrirtækisins um leið og þeir hófu störf, annar fór á árshátíð sama dag og 
hann byrjaði og hinn nokkrum dögum seinna. Þriðji starfsmaðurinn nefndi 
það að honum hefði verið boðið í samkvæmi með vinnufélögunum áður en 
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að hann hóf störf. Starfsmennirnir voru ánægðir með að vera boðnir með og 
hafði þetta áhrif á hversu vel þeim fannst vera tekið á móti sér.  

Lokaorð 

Á heildina litið voru þátttakendur sem tóku þátt í rannsókninni flestir 
nokkuð ánægðir í störfum sínum. Það var áberandi hvað þeir lögðu mikla 
áherslu á góðan vinnuanda á vinnustað og greinilegt að það er nokkuð sem 
skiptir starfsmenn töluverðu máli þegar þeir hefja störf. Draga má þær 
ályktanir af niðurstöðum rannsóknarinnar að ef vinnuandinn er góður á 
vinnustaðnum og vel er tekið á móti nýjum starfsmönnum þá stuðli það að 
því að starfsmennirnir verði ánægðari í starfi. Þar sem rannsóknin náði 
aðeins til starfsmanna sem höfðu starfað í þrjá mánuði þá er ekki ólíklegt að 
á þeim tíma séu þeir ekki fyllilega búnir að átta sig á eða komast inn í öll þau 
verkefni sem þeir eiga að sinna. Aftur á móti tekur yfirleitt ekki langan tíma 
fyrir starfsmenn að átta sig á hvernig andrúmsloftið er á vinnustaðnum og 
hvort að þeir falli inn í starfsumhverfið.  

Meirihluti þátttakenda taldi að flest hafi staðist sem þeim var lofað í 
ráðningarferlinu. Einna helst skorti á upplýsingagjöf um fyrirtækin en flestir 
þátttakendur töldu það ekki koma að sök þar sem auðvelt er að afla sér 
upplýsinga um íslensk fyrirtæki. Niðurstöðurnar bentu einnig til að þjálfun í 
upphafi starfs væri ekki mikið sinnt af fyrirtækjunum, en það er nokkuð sem 
stjórnendur þeirra gætu hugað betur að.  
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Hafa nemendur í rannsóknartengdu 

framhaldsnámi áhuga á rannsóknum?  

Þórhallur Guðlaugsson  

 
Í greininni er gerð grein fyrir niðurstöðum rannsóknar meðal nemenda í 
rannsóknartengdu framhaldsnámi við Háskóla Íslands (MA/MS). 
Gagnaöflun fór fram á vormisseri 2007 og er megin markmið hennar að 
leggja mat á skynjun og væntingar framhaldsnema sem og tryggð þeirra við 
Háskóla Íslands.  

Mat á skynjun og væntingum byggir á aðferðafræði sem stuðst er við 
þegar lagt er mat á skynjun og væntingar grunnnámsnema en slík rannsókn 
hefur verið framkvæmd árlega sl. þrjú ár. Stuðst er við aðlagaða útgáfu af 
SERVQUAL en mælitækið hefur verið aðlagað að þörfum og aðstæðum 
háskóla. Í þessari rannsókn er sérstaklega horft til þarfa framhalsnema.  

Í grundvallaratriðum er hægt að horfa á tryggð út frá tveimur 
sjónarhornum. Annars vegar út frá hegðun þar sem tryggur viðskiptavinur er 
líklegur til að kaupa sömu vöruna eða þjónustuna aftur og aftur. Hins vegar 
út frá viðhorfi þar sem tryggur viðskiptavinur er líklegur til að mæla með 
þjónustunni við aðra. Hvað háskóla varðar er talið viðeigandi að styðjast 
fremur við viðhorfssjónarmiðið fremur en hegðunarsjónarmiðið enda ekki 
æskilegt að sami nemandi sæki sama námskeiðið aftur og aftur svo dæmi sé 
tekið. 

Í þessari grein er sérstaklega horft til þess hvort nemendur í 
rannsóknartengdu framhaldsnámi þyki mikilvægt að hafa tækifæri til að 
stunda eða taka þátt í rannsóknum og hvort munur er á því viðhorfi milli 
ólíkra nemendahópa. Settar eru fram þær tilgátur að nemendur sem stunda 
rannsóknarnám í deildum sem bjóða upp á hagnýtt nám, þyki mikilvægara að 
vinna verkefni fyrir fyrirtæki og stofnanir en að stunda eða taka þátt í 
rannsóknum.  
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Samkeppni og samkeppnisgreinar 

Samkeppni er lykilhugtak í markaðsfræði. Það hugtak er þó ekki einfalt að 
skilgreina og ekki eru endilega allir sammála um við hvað er átt þegar talað er 
um samkeppni eða skort á henni. Hefðbundið er að skilgreina samkeppni út 
frá atvinnugreininni sem fyrirtækið starfar í (industry point of view) en þá er 
talað um að þau fyrirtæki eða stofnanir sem bjóða upp á sömu eða 
samskonar vöru eða þjónustu, séu í samkeppni (Kotler, Armstrong, Saunders 
og Wong, 2001). Fyrirtæki á bílamarkaði, kvikmyndahúsamarkaði, 
bankamarkaði og skólamarkaði, eru í samkeppni þegar gengið er út frá 
þessari skilgreiningu.  

Ef horft er til Háskóla Íslands þá eru samkeppnisaðilar hans aðrir skólar 
og menntastofnanir sem bjóða upp á sömu eða samskonar menntun að mati 
þeirra sem hennar njóta. Þrátt fyrir að hér sé fyrst og fremst um skóla 
innanlands að ræða þá getur verið um að ræða skóla í öðrum löndum. 
Fjarlægð, fyrirhöfn og kostnaður gerir það þó að verkum að hlutfall nemenda 
sem sækir nám sitt til útlanda verður aldrei hátt. Á Íslandi eru skólar eins og 
Háskólinn á Akureyri, Háskólinn í Reykjavík og Háskólinn á Bifröst að bjóða 
upp á nám sem einnig er í boði í Háskóla Íslands. Þetta gerir það að verkum 
að væntanlegir nemendur velja á milli skóla og styðjast þar við ýmsa þætti 
eins og orðspor og innihald. Í þessari grein er lagt mat á það hvort nemendur 
í framhaldsnámi í svokölluðum hagnýtum greinum, en með því er ekki verið 
að halda fram að aðrar greinar séu óhagnýtar, leggi sömu áherslu á 
rannsóknir og nemendur í öðrum greinum. Þegar talað er um hagnýtar 
greinar hér er átt við viðskiptafræði, verkfræði og lögfræði. 

Skilgreining út frá atvinnugrein hefur lengi verið gagnrýnd. Nægir þar að 
benda á gagnrýni Levitt’s (1960) í tímamóta grein hans um þröngsýni 
markaðarins. Hættan er að þessi t.t.l. þrönga skilgreining á samkeppni og 
mörkuðum verði til þess að fyrirtæki/stofnanir skilgreini sig of þröngt og 
horfi framhjá hugsanlegum tækifærum eða ógnunum á öðrum mörkuðum. 
Önnur leið til að skilgreina samkeppni er að horfa á markaðinn út frá þörfum 
(market point of view). Þá er gengið út frá því að þeir sem fullnægi sömu eða 
samskonar þörfum, séu í samkeppni (Andreasen og Kotler, 2003; Cravens og 
Piercy, 2003). Út frá þessu er samkeppni Háskóla Íslands ekki aðeins bundin 
við aðra háskóla, heldur allt það sem tekur tíma. Háskóli Íslands er því í 
samkeppni um sama tímann. Kannanir sem gerðar hafa verið við Háskóla 
Íslands sýna ennfremur að væntingar nemenda breytast yfir tíma og eru ekki 
þær sömu milli deilda (Gudlaugsson, 2006). 
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Tryggð 

Hugtökin tryggð (loyalty) og tengsl við viðskiptavini (customer relationships) eru 
einnig lykilhugtök í nútíma markaðsstarfi (Zinkham, 2001). Alla jafna er 
ódýrara að halda núverandi viðskiptavinum en að afla nýrra (Zeithaml, 
Parasuraman og Berry, 1990). Hugtakið tryggð í markaðsfræði er nátengd 
hugtakinu tengsl (relationship) í sömu fræðum (Moller og Halinen, 2000). 
Viðskiptavinur sem fær góða þjónustu og er ánægður með hana er líklegri til 
að sýna meiri tryggð við þá þjónustu, ýmist með því að kaupa hana aftur eða 
mæla með henni við aðra (Boulding, Kalra, Staelin og Zeithaml, 1993). 
Einnig kemur í ljós að tryggð og ánægja viðskiptavina getur aukist ef rétt er 
brugðist við mistökum sem átt hafa sér stað í þjónustuframkvæmdinni 
(McCollough, Berry og Yadav, 2000; Zeithaml, Berry og Parasuraman, 1993; 
Grönroos, 1990). 

Nokkuð hefur verið rannsakað með hvaða hætti á að byggja upp tryggan 
viðskiptavinahóp (Christopher, Payne og Ballantyne, 1991; Gummesson, 
2002: Griffin, 1997) en ekki síður af hverju viðskiptavinir mynda tryggð við 
tiltekið fyrirtæki eða vörumerki (Gwinner, Gremler og Bitner, 1988). Horfa 
má á tryggð með mismunandi hætti. Þannig gæti tryggð eingöngu tengst 
hegðun og endurteknum kaupum á vörum eða þjónustu. Vandamálið við 
þessa nálgun er að margir endurtaka kaup af þeirri ástæðu að þeir hafa ekki 
aðra möguleika eða að viðskiptakostnaðurinn við að skipta á milli 
þjónustuaðila er það hár að ekki borgar sig að skipta. Í sumum tilvikum er 
ekki æskilegt að viðkomandi komi aftur og aftur. Þannig er ekki gott ef 
nemandi kemur aftur og aftur í sama námskeiðið svo dæmi sé tekið. Hin 
leiðin til að skilgreina tryggð er að horfa á hana út frá viðhorfi. Þá er 
viðkomandi tilbúinn að mæla með vörum eða þjónustu við aðra og myndi 
velja þessa þjónustu ef hann ætti að velja sér þjónustuaðila núna. Það er t.d. 
þekkt að tryggð í bankakerfinu á Íslandi er mikil. Það þarf ekki endilega að 
vera vegna þess að fólk sé svo óskaplega ánægt með þjónustuna, heldur er 
líklegra að fólk skipti ekki um banka vegna viðskiptakostnaðarins sem það 
hefði í för með sér. Sama má segja um val á skóla. Það er ekki algengt að fólk 
skipti á milli háskóla. Það er ekki endilega vegna þess að þjónustan sem 
nemandinn fær í tilteknum skóla sé mjög góð, heldur er ákveðinn 
viðskiptakostnaður sem verður til við það að skipta um skóla, s.s. mat á 
einingum. 
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Áhugi nemenda í hagnýtu námi á rannsóknum 

Í rannsókninni er unnið út frá rannsóknarspurningunni Hafa nemendur sem 
stunda nám í rannsóknartengdu framhaldsnámi í deildum sem bjóða upp á hagnýtt nám, 
sama áhuga á rannsóknum og aðrir framhaldsnemendur við Háskóla Íslands og leggja 
þeir meira upp úr raunverkefnum en aðrir nemendur? Hér er mikilvægt að skilgreina 
við hvað er átt þegar talað er um hagnýtt nám. Hér er átt við nám þar sem 
lögð er áhersla á að kenna fólki til verka og eru deildir eins og viðskipta- og 
hagfræðideild, lagadeild og verkfræðideild gjarnan skilgreindar sem slíkar 
deildir. Mikilvægt er að halda til haga að með þessu er ekki verið að segja að 
aðrar deildir bjóði upp á óhagnýtt nám né heldur að hvergi annars staðar sé 
verið að kenna fólki til verka. Má þar nefna nám í hjúkrunarfræði, 
læknisfræði, félagsráðgjöf og fjölmiðlafræði svo nokkur dæmi séu tekin.  

Út frá framangreindri skilgreiningu eru nemendur í framhaldsnámi í 
viðskipta- og hagfræðideild, lagadeild og verkfræðideild, skilgreindir sem 
nemendur í hagnýtu námi, kallaðir nemendahópur 1, á meðan nemendur í 
öðrum deildum eru skilgreindir sem nemendur í hefðbundnu námi, kallaðir 
nemendahópur 2. Settar eru fram eftirfarandi tilgátur: 

 
H1: Nemendahópur 1 hefur minni áhuga á rannsóknum en nemendahópur 2. 
H2: Nemendahópur 1 hefur meiri áhuga á raunverkefnum fyrir fyrirtæki og stofnanir en 
nemendahópur 2. 
H3: Nemendahópur 2 er tryggari en nemendahópur 1. 
 

Rannsóknarkaflanum er skipt í þrjá undirkafla. Fyrst er fjallað um aðferðir 
og upplegg rannsóknar, næst er gerð grein fyrir með hvaða hætti unnið er 
með gögnin og að síðustu er gerð grein fyrir niðurstöðum. 

Aðferð og upplegg rannsóknar 
Rannsóknin byggir á könnun sem send var út til allra framhaldsnema við 
Háskóla Íslands en alls fengu 1.500 nemendur boð um að taka þátt í 
rannsókninni. Fjöldi þeirra sem svaraði könnunni var 529 sem er 36% 
svarhlutfall. Nemendum var gefin kostur á að skrá netfang sitt í lok 
könnunarinnar og eiga þannig möguleika á að fá inneign hjá Bóksölu 
Stúdenta. 

Stuðst var við þróaða útgáfu af Servqual (sjá nánar Katrín, 2007) og var 
spurningalistinn settur upp í vefforritinu Websurveyor. Sendur var póstur á 
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nemendur og tvisvar send út áminning. Framkvæmdin byggir á rannsókn 
sem framkvæmd var vorið 2005 (sjá Þórhallur, 2005) 

Greining gagna og úrvinnsla 
Eftir að gagnaöflun lauk voru gögnin flutt yfir í forritið SPSS til nánari 

úrvinnslu. Dreifigreining (ANOVA) var notuð við tölfræðigreiningu til að 
kanna hvort munur væri milli hópa þar sem þeir voru fleiri en tveir. Hér er 
ekki fjallað sérstaklega um þær niðurstöður. Til að kanna hvort munur væri 
milli nemendahópa (hópur 1 og hópur 2) var notað t-próf. Aðeins er talað 
um mun í niðurstöðum þegar hann er tölfræðilega marktækur miðað við 5% 
marktektarmörk. 

Niðurstöður 
Til að kanna hversu mikilvægt nemendum þótti að fá að taka þátt í 

rannsóknum voru þeir beðnir um að gefa þeim þætti einkunn á 
jafnbilakvarða þar sem 1 stóð fyrir mikilvægi lítið en 5 fyrir mikilvægi mikið. 
Niðurstöður benda til þess að nemendur í hópi 1 leggi mun minna upp úr 
rannsóknum en nemendur í hópi 2. Á mynd 1 má sjá að rúm 30% af 
nemendum í hópi 1 telja mjög mikilvægt að fá tækifæri til að stunda 
rannsóknir á meðan að rúm 60% af nemendum í hópi 2 telja það mjög 
mikilvægi. 
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Mynd 1: Mikilvægi þess að fá tækifæri til að stunda rannsóknir 
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Niðurstöður úr t-prófi (independent-sample-t-test) sýna að það er marktækur 
munur á meðaltali fyrir hóp 1 (H1 = 3.98, SD = 0,87) og hóp 2 [H2 = 4.4, 
SD = 0,9; t(529) = 5,14, p < 0,001].  

Því er hægt að styðja tilgátu 1 þess efnis að nemendur sem stunda 
framhaldsnám í deildum sem bjóða upp á hagnýtt nám (hópur 1) hafi minni 
áhuga á rannsóknum en nemendur sem stunda nám í öðrum deildum (hópur 
2). 

Til að kanna hversu mikilvægt nemendum þótt að fá tækifæri til að vinna 
raunverkefni fyrir fyrirtæki og stofnanir voru þeir beðnir um að gefa þeim 
þætti einkunn á jafnbilakvarða þar sem 1 stóð fyrir mikilvægi lítið á meðan að 
5 stóð fyrir mikilvægi mikið. Niðurstöður benda til þess að nemendur í hópi 
1 leggi mun meira upp úr því að geta unnið slík verkefni en nemendur í hópi 
2. Á mynd 2 má sjá að tæp 43% nemenda í hópi 1 telja mjög mikilvægt að 
hafa tækifæri til að vinna þannig verkefni á meðan að aðeins 27% nemenda í 
hópi 2 telja það mjög mikilvægt. 
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Mynd 2: Mikilvægi þess að vinna raunverkefni  

Niðurstöður úr t-prófi (independent-sample-t-test) sýna að það er marktækur 
munur á meðaltali fyrir hóp 1 (H1 = 4.1, SD = 0,96) og hóp 2 [H2 = 3.68, 
SD = 1,12; t(528) = 4,56, p<0,001]. 

Því er hægt að styðja tilgátu 2 þess efnis að nemendur sem stunda 
framhaldsnám í deildum sem bjóða upp á hagnýtt nám (hópur 1) hafi meiri 
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áhuga á að vinna raunverkefni en nemendur sem stunda nám í öðrum 
deildum (hópur 2). 

Til að kanna tryggð voru notaðar tvær spurningar. Fyrri spurningin var 
Hversu líklegt eða ólíklegt er að þú myndir mæla með námi við þá deild sem þú stundar 
nám? Stuðst var við 5-bila Likert kvarða þar sem 1 stóð fyrir mjög ólíklegt og 
5 fyrir mjög líklegt. Niðurstöður benda til þess að ekki sé munur á þessu 
viðhorfi eftir því hvort nemandi tilheyrir nemendahópi 1 eða nemendahópi 
2. Á mynd 3 má sjá að flestir nemendur, eða um 80%, telja það líklegt eða 
mjög líklegt.  
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Mynd 3: Hversu líklegt eða ólíklegt er að þú myndir mæla með námi við 
deildina? 

Seinni spurningin til að mæla tryggð var Ef þú værir að núna að skrá þig til 
náms, hversu líklegt eða ólíklegt er að þú veldir sama nám aftur? Hér var einnig 
stuðst við 5-bila Likert kvarða þar sem 1 stóð fyrir mjög ólíklegt og 5 fyrir 
mjög líklegt. Niðurstöður benda einnig til þess hér að ekki sé munur á þessu 
viðhorfi eftir því hvort nemandi tilheyrir nemendahópi 1 eða nemendahópi 
2. Á mynd 4 má sjá að flestir nemendur, eða um 78%, telja það líklegt eða 
mjög líklegt. 
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Mynd 4: Líkur fyrir því að velja sama nám aftur 

Út frá þessum niðurstöðum er ekki hægt að styðja tilgátu 3 þess efnis að 
nemendur í nemendahóp 2 séu tryggari en nemendur í hópi 1. 

Megin niðurstaðan er því sú að svo virðist sem nemendur sem stunda 
framhaldsnám í deildum sem bjóða upp á hagnýtt nám (viðskipta- og 
hagfræðideild, lagadeild og verkfræðideild) leggi minni áherslu á þátttöku í 
rannsóknum en nemendur annarra deilda en leggi að sama skapi meiri 
áherslu á að fá tækifæri til að vinna raunverkefni fyrir fyrirtæki og stofnanir 
en nemendur annarra deild. Enginn munur kemur hins vegar fram á tryggð 
nemendanna eins og hún er mæld í þessari rannsókn. 
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Foreshortening and the price of quota 

Thorolfur Matthiasson and Claire W. Armstrong  

 
Foreshortening of transferred quota is a tool used in Norwegian fisheries 
management.  A buyer of quota will only receive 80%, say, of the quota a 
seller sells.  Hence the seller only receives payment for 80% of the quota 
sold. The 20% accrues to the general pool allotted all remaining quota 
holders in the vessel group, including the quota buyer.  This form of transfer 
taxation bears some resemblance to the Tobin tax discussed in international 
finance literature.  The difference is that the “income” accrued by the 
foreshortening rule is diverted back to quota owners while the income from 
the Tobin tax would be used to finance supply of global public goods.  The 
purpose of this note is to map the economic effects of foreshortening in an 
individual transferable quota (ITQ) setting.  How does foreshortening affect 
entry and exit of firms in the industry?  How does foreshortening affect the 
social cost of fishing?  How should a social planner fix the foreshortening 
parameter? 

Though one would expect that any reduction or taxation of transferred 
quota would reduce the value of the said quota, our results surprisingly show 
that this is not necessarily the case. Under conditions of high rate of cost 
increase relative to the discount rate of the firms, foreshortening may 
increase the value of individual quota. 

The paper is organised as follows: First we present how foreshortening is 
applied in Norwegian fisheries, followed by a model of individual firm 
behaviour given foreshortening. The next section presents the social 
planner’s behaviour, with a conclusion summing up the paper. 

Foreshortening in Norway and other places 

Foreshortening of transferred quota was first introduced in Norway for the 
offshore fishing fleet in the mid nineties and for the coastal vessel fleet in 
2004, and has varied in size from 5 to 40% of the transferred quota. Many 
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different types of foreshortening have been and are currently used in 
Norwegian fisheries, depending on political or societal motives. 
Foreshortening may also have a geographical element, where for instance 
offshore vessel quota sold from a northern county in Norway to a county 
further south, results in a greater foreshortening than if the quota is sold 
from south to north. This is motivated by a political will to secure the 
fisheries dependent northern counties.  

The motivation for the 20% foreshortening of sold quota in the coastal 
vessel group was twofold. One motivating factor was to compensate for the 
loss of so called  “over-regulation” in the non-transferable individual vessel 
quota system that existed earlier (Anon, 2002). “Over-regulation” was the 
regime that allotted each vessel a higher individual vessel quota than the 
group total allowable catch (TAC) justified, based on the fact that many 
vessels never harvested their full quota right (Hersoug, 2005). As the 
implementation of ITQs resulted in the transfer of these vessels’ quota to 
more active vessels which depleted the possibility to “over-regulate”, 
foreshortening was introduced to partially compensate those who did not sell 
out, and who also did not buy extra quota. This was a justification that 
secured the acceptance of transferability amongst fishers. The second 
motivation for foreshortening was directed towards the more general 
political scepticism to transferability. Foreshortening was here (mistakenly) 
used as a solidaric argument that transferral of quota would partially return 
to the common pool. 

Originally the transferred quota in the offshore vessel segment had a 
limited life span. Once the quota was transferred, it was only the buyers’ 
property for a given number of years, varying from 13 to 18, depending 
upon whether the vessel which relinquished quota was taken out of the 
fishery or not. After this given period of time, the quota was returned to the 
common pool and was divided equally between the remaining vessels in the 
group. When the debate for quota rights in all perpetuity emerged in the 
coastal vessel group, foreshortening was introduced as way to bring a limited 
amount of quota to the vessel group at an early date, rather than a large 
amount of quota later, when the life span of the transferred quota was over. 
Hence, in the offshore vessel segment an additional motivation for 
foreshortening was that it became a way to introduce everlasting transferred 
quota rights. The Ministry of Fisheries made it clear that there was a trade-
off between the size of the foreshortening, and the amount of quota that 
would return to the common pool of the vessel group (Anon, 2002). This 
since the larger the foreshortening, the less attractive transferral of quota 
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would be, making for less quota going into the common pool via 
foreshortening. This is of course familiar from all discussion regarding the 
extent of taxation.  

To our knowledge there is no similar foreshortening used in other 
countries with ITQs. A method of attrition is however common many other 
places, and is a way of securing that quota is returned to some “common 
pool” over time. Many countries, such as Iceland, Australia and New 
Zealand, do not have any return of quota upon transferral. 

Dynamics of a fishing firm 

In the following we adapt a model proposed in Weninger and Just (2002).  A 
firm uses a single unit of capital to produce a single unit of output.  The firm 
must have a permit in order to produce.  Permits can be bought and sold in a 
quota market.  Unit operating costs depend on the age of capital.  As a 
simplification we ignore uncertainty regarding development of operating 
cost, and assume that the latter increases with time reflecting the fact that 
maintenance of old fishing units is much more costly than maintenance of 
newer units.  We ignore possible effects of learning by doing, and 
technological development.  A firm that leaves the industry can sell its capital 
at some price s and its fishing permit at a price R.  In the real world, the 
fisher or firm will not necessarily sell both capital and quota, but only capital, 
reinvesting in more cost-efficient capital. It is not unusual, however, to exit a 
fishery for a period of time, and re-enter with a new and more modern 
vessel. In this model both an “old” fisher and a “new” fisher face the same 
conditions upon entering the fishery. In a sense we are studying the turn-
over of capital, given that the quota price is an opportunity cost that the 
fisher who chooses not to leave also faces.  

When the firm sells its permit, a part of the permit, k, is retained by the 
authorities and distributed back to the pool of active permit holders. The 
value of an active firm will depend on the age of its capital, the size of the 
forshortening parameter, the rate at which the cost of operation increases 
and the value of quota at the quotamarket and the discount rate. 

An old firm will have to consider each period whether to sell the quota 
right and the capital or rather continue operations one period more.  A 
prospective operator will have to consider whether he is able to acquire 
capital and fishing rights at a price that is low enough to justify entrance.  
Now, denote the discount rate as ρ , denote average lifetime of capital as τ  
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and the foreshortening parameter as k.  The comparative static exercise that 
we conduct in Matthiasson and Armstrong (2007) shows that in cases where 
1 > ρτ > k , an increase in the foreshortening parameter, k, will actually 
increase the value of quotas in the quotamarket!  If the above condition is 
not met, then an increase in the foreshortening parameter will reduce the 
value of quotas as expected. 

The intuition for the possible positive effect of forshortening on quota 
value is as follows:  Introducing foreshortening affects the value of the quota 
both positively and negatively.  Positively as the foreshortening rule implies 
that the holder of a quota will be receiving additional quota each time 
someone else quits.  Hence, if the lifetime of the unit is longer than the 
effective economic horizon of the owner, then the owner will be better off 
the higher is the forshortening parameter as more income is coming his way 
each time someone leaves the industry and sells off his/her quota.   

Now consider the effect of higher foreshortening parameter on average 
life of capital.  We find that if foreshortening reduces the market value of 
quotas then foreshortening will also induce that capital is used longer.  We 
can not, however, rule out the possibility that introduction of or increase in 
the foreshortening parameter could shorten the time that capital is in use, 
but it would involve a high rate of increase in unit costs compared to rate of 
discounting (in the case of negative relationship between price of quota and 
foreshortening), or a very low rate of increase in unit costs compared to rate 
of discounting (in case of positive relationship between price of quota and 
foreshortening). Furthermore, the foreshortening percentage in the offset 
must be small. 

The problem for a social planner 

The goal of a social planner differs from fishery to fishery and from country 
to country.  Assume that quota holders are discounting income at a faster 
rate than the growth of unit costs.  Then, if the goal of a social planner is to 
maximize the market value of the resource, which in our model is equal to 
YR, the planner should set the foreshortening parameter as small as possible 
as already alluded to, i.e. k equal to 0.  Such a policy may however induce 
more rapid renewal of firms than seen as optimal from the social planner 
point of view.  The reason might be that a rapid renewal induces externalities 
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not accounted for by the fishing firms1. Foreshortening may be one option 
open for fishery managers seeking ways to correct such an externality.  

If however, the costs of quota holders are increasing at a rate higher than 
their discount rate, a social planner wishing to maximise the market value of 
the resource may surprisingly enough optimally introduce or increase an 
already small foreshortening parameter. This even  if there are no 
externalities connected with rapid renewal of capital. 

Conclusions 

The model shows that it is most probable that  foreshortening reduces the 
value of permanent quotas in an ITQ fishery, and that foreshortening 
increases the time each fishing unit is operated and thereby reducing capital 
renewal or the number of exits in the industry each year. Foreshortening 
increases the time each firm decides to stay in business, making for fewer 
openings for new entrants. Foreshortening is hardly an optimal policy for 
government in this case unless there is some externality tied to capital 
renewal or exit of firms from the industry. 

The model also shows, somewhat unexpectedly and paradoxically, that 
foreshortening can increase the value of quotas.  This may happen if unit 
costs of fishing increase fast compared to the discount rate used by quota 
holders.  
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The Icelandic Privatization 

Þröstur Olaf Sigurjónsson 

 
Privatization has been a major universal economical occurrence during the 
two decades or so. Developed and developing countries alike have divested 
their State Owned Enterprises (SOEs) and Iceland is no exception where 33 
firms have been privatized since 1992 until 2006. Very few potentials for 
privatization are left. Economic restructuring in Iceland has been grounded 
on liberalization and deregulation (Table 1). A true reforming process has 
taken over two decades where public sector restructuring and privatization 
has been a major part of the programme.   

The theory on the economics of ownership and the role of government 
ownership of productive resources includes the economic theory of 
privatization (Megginson and Netter, 2001). Various motives can lie behind 
the decision of divesting SOEs, financial, political and economical. 
Governments have financial motives where they collect revenues at 
privatization and eliminate subsidies to SOEs (Vickers and Yarrow, 1988). 
The Icelandic government has collected over 2.6b USD by privatization and 
reduced the net public debt as a percentage of GDP from 33,7% to 7,4% in 
the years 1993 – 2006 (Icelandic Ministry of Finance, 2007).  
 



The Icelandic privatization 575 

  

Table 1. The restructuring process (Central Bank of  Iceland, 2007). 

Event Year
Financial Indexation Permitted 1979

Liberalization of domestic bank 
rates 

1984-
1986

Iceland Stock Exchange established 1985

Interest Rate Act: Interest rates fully 
liberalized 

1987

Stepwise liberalization of capital 
movement begins 

1990

Treasury overdraft facility in the 
Central Bank closed 

1992-
1993

New foreign exchange regulations 
marks the beginning of the 
liberalization of cross-boarder 
capital movements  

1992

Interbank market for foreign 
exchange established 

1993

Iceland becomes the founding 
member of the EEA 

1994

Long term capital movements fully 
liberalized 

1994

Short term capital movements fully 
liberalized 

1995

Foreign direct investment liberalized 
in accordance with EEA agreement 

1995

Interbank money market 1998

Interbank FX swap market 2001

Privatization of state owned banks 
completed 

2003

 
Political motives for privatization most often rest on the argument of the 

weakness of state ownership and superior position of the market allocating 
resources. Privatization may as well introduce foreign capital and institutional 
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investors that can help developing capital markets. Empirical research on 
privatization does argue for the superiority of private ownership over a 
public one (Boubakri,  Cosset, and Guiedhami, 2001; Ehrlich, Gallais-
Hamonno, Liu, and Lutter, 1994;  Megginson, Nash, and Randenborgh, 
1994; Ng and Seabright, 2001; Wei, Varela, D´Souza, and Hassanet, 2003). 
However privatization does not seem to lead to methodical improvements 
(Martín and Parker, 1997; Vickers and Yarrow, 1988;). These findings say 
that privatization in itself doesn’t have to be the main determinant of the 
observed improvements in performance of privatized firms. Factors that can 
influence performance post privatization could be management issues and 
competitiveness within each industry.  

This research has the goal of analyzing the result of the Icelandic 
privatization process looking at the economic performance of the divested 
firms. Empirical evidence on the Icelandic privatization is limited. The 
research studies the possible post privatization improvements in profitability 
and efficiency, output, investment, leverage and employment. 

Literature Review 

Today majority of countries have launched programs to denationalize some 
or most of their state owned enterprises (SOEs). This development has been 
mixed with activities involving private parties in ownership, financing and 
management (often done through the terms public private partnership (PPP) 
and / or private finance initiative (PFI)) (The State of the Market, 2007). The 
grounds for growth in privatization (the term coined by Peter Drucker but 
first used in practice by Margaret Thatcher (Megginson W. and Netter J. 
2001)) are common. The main drive has been search for increase in 
efficiency amongst those firms and industries involved (Megginson, Nash, 
and Randenborgh, 1994). It is not unfair to refer to privatization as the 
major economic event during the last couple of decades.   

The difference between private and public operated firms has been 
studied both in theoretical and empirical articles. The common goal has been 
to predict the variation in efficiency of different types of establishments. 
Generic outcome is that private firms are more efficient than state owned 
ones (Boubakri and Cosset, 1998; D‘Souza, Nash and Megginson, 2000; 
Megginson and Netter, 2001).  

Privatization theory can be categorized into three schools of thought that 
have led to the same conclusion but with different explanation. These 
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schools are the Agency/property rights theories, the Public choice theories 
and the Organization theories (Villalonga, 2000). In its core the Agency 
theory states that managers (the agent) is assumed to seek their own benefit 
rather than that of the firm or the firm‘s owner (the principal). The argument 
is that in private firms then this risk is minimized by one or more of the 
following reasons: (a) owners have the right to sell their holdings if they are 
dissatisfied with performance of the managers, (b) threat of takeover that 
drives intensity, (c) the threat of bankruptcy that drives intensity as well and 
ambition, and (d) a free market for managerial talent where poor performing 
managers will leave. In the case of SEOs, these variables are absent. In 
addition, the  relationship issue owner vs. manager becomes complicated 
when the relationship is owner (the state) – politician and politician - 
manager (Vickers and Yarrow 1988; Villalonga, 2000). 

The Public choice theory maintains that politicians push through their 
own interests rather than the public interest. The objective is to impose 
objectives and activities that maximize votes but not efficiency (Vickers and 
Yarrow, 1988). How politicians can intervene in an operation of a firm has 
therefore a lot to do with ownership structure. Politicians can indeed 
intervene in operations of both public and private firms but intervening in 
decision making or strategy of a private firm drives higher transaction cost. 
Therefore in the case when the intervention has greater costs than benefits, 
private ownership is in favor of public ownership (Sappington and Stiglitz, 
1987).  

Organizational theory rests on the difference in structure and 
characteristics of private firms versus SEOs. Attributes studied are within 
incentives and control system, culture (Bishop and Thompson, 1992), goals, 
structure, relationships, reporting systems, management and other 
professionals (Hansmann and Krakkman, 2000; Martin and Parket, 1997). 
Not only can governments have objectives other than profit or shareholder 
wealth maximization, but objectives can change from one government to the 
next. Such instability can seriously weaken the governance and operational 
efficiency of a firm. Maximizing social welfare can as well be a difficult 
variable to measure and apply in administrative policy (Laffont and Tirole, 
1993). Seldom are SOEs allowed to face bankruptcy. That could be a source 
of inefficiency when firms are allowed to rely on government funding 
leading to soft budget constraints (Frydman, Gray, Hessel and Rapaczynski, 
2000; Kornai, 1998; Berglof and Roland, 1998).  

In the wide range of empirical research on privatization, the most 
comprehensive ones come from Megginson and Netter, 2001; Megginson, 
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Nash and van Randeborgh, 1994; Boubakri and Cosset, 1998; D‘Souza, Nash 
and Megginson, 2000. They all use similar methodology to compare 
privatized companies, where they use three years pre and post privatization 
and compare financial and operational performance measures, in both 
developed and developing countries. Results are quite uniform. There is 
statistically significant post privatization improvement in the measures being 
used (profitability, efficiency, output, leverage). They also name the most 
significant factors for improvements being changes in incentive and 
management structure along with improved corporate governance.  

Most but not all studies on privatization show improvements of the 
divested firms. More success stories come from high and medium income 
countries although low income countries seem to have benefitted as well. 
Campbell and Bhatia (1998), found that through new investments poorer 
countries increased their capacity utilization, new technology was introduced 
and markets were expanded. Boubakri and Cossett (1998), came to similar 
conclusions although changes in profitability, efficiency, output and leverage 
didn’t change much. However fiscal effects are always positive, no matter the 
type of the country (Davis, Ossowski, Richardson and Barnett, 2000). 
Budget deficits decline, net transfers to SOEs reduce and start to become 
positive when privatized firms begin to pay taxes (Sheshinski and Lopez-
Calva, 1999). Taxes paid by privatized firms tend to be considerably higher 
than pre-sale dividends (Kikeri and Nellis, 2002). Welfare consequences out 
of privatization are a general increase in total resources in the economy. 
Seldom do all stakeholders however (sellers, buyers, consumers, employees 
and competitors) gain welfare benefits out of privatization. It will depend on 
how the transaction is organized, what the level of institutional development 
is and the competence in the economy. An example is when a government 
prices a SOE lower than it could otherwise. But this way it ensures that 
lower income first time shareholder can jump on board and the sale process 
should be swift and successful. Shareholders gain but seller collects less.  

Methodology 

Sample selection 
The initial database established for this research consisted of 33 privatized 
firms in Iceland during the privatization era 1992 – 2006. Economical and 
financial information was obtained from annual reports where attainable. 
Otherwise data was received as possible from Internal Revenue Directorate. 
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Data for seven years was collected, three years prior to privatization, the 
privatization year and three years post privatization. Database filtering 
consists of: 

• Where it was not possible to obtain data three years prior and 3 
years post privatization or period of up to seven years.  

• Where there was a lack of accounting data. 
The final sample after filtering brings the number down to 12 firms. 

Same information was obtained on private firms for the same 
privatization years to use as a comparable / control group.  

Methodology and variables 
The goal of the research is to analyze whether privatization of Icelandic 
SEOs has led to improvements in profitability, efficiency, output, 
investments, decrease in leverage and employment. A common methodology 
is being used, matched pairs (pre vs. post privatization) methodology, similar 
to that of Megginson, Nash, and Randenborgh (1994), Boubakri and Cosset 
(1998) and D‘Souza and Megginson (1999) use. Empirical variables are 
computed for each company. Data analysis included mean, median and non 
parametric test for two related samples (Wilcoxon). Data analysis also 
included, an independent sample t-test, to compare private vs. privatized 
firms. Year of privatization, which included both the public and private 
ownership phases, is excluded from calculations.  

The hypotheses tested are the following: 
• H1: Firms’ profitability increases after privatization. 
• H2: Firms’ efficiency increases after privatization. 
• H3: Firms’ output increases after privatization. 
• H4: Firm’s investment expenses increase after privatization. 
• H5: Firms’ leverage decreases after privatization. 
• H6: Firms’ employment decreases after privatization 

Table 2 shows the variables used in the research and the predicted 
relationship. Profitability is measured by using three ratios: ROA (return on 
assets), ROE (return on equity) and ROS (return on sales). Change in 
operating efficiency is tested with three ratios: SALES/EMP (sales to 
employees), NP/EMP (net profit to employees), OP/EMP (operating profit 
to employees). Output is analyzed by SALES (real sales or output). INV 
(investment) is defined as the increase of the firm‘s fixed assets. LEV 
(leverage) is analyzed by the total leverage. Change in employment, EMP, is 
the change in the number of a firm’s employees.  
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Table 2. Variables used in the research and predicted relationship. 

Variables Description Predicted 
relationship 

Profitability   
Return on assets 
(ROA) 

Operating profits 
divided by total assets 

ROAa > ROAb 

Return on 
equity (ROE) 

Net profit divided by 
total equity 

ROEa > ROEb 

Return on sales 
(ROS) 

Operating profits 
divided by sales 

ROSa > ROSb 

Operating efficiency   
SALES/EMP Sales divided by the 

number of employees 
SALES/EMPa > 
SALES/EMPb 

NP/EMP Net profit divided by 
the number of 
employees 

NP/EMPa > 
NP/EMPb 

OP/EMP Operating profits 
divided by the no of 
employees 

OP/EMPa > 
OP/EMPb 

Output   
Real sales 
(SALES) 

Sales / Sales prior 
period 

SALESa > SALESb

Investment   
In fixed assets 
(INV) 

Increase in fixed 
assets 

INVa > INVb 

Leverage   
Total leverage 
(LEV) 

Liabilities / assets LEVa < LEVb 

Employment 
(EMP) 

Number of employees EMPa < EMPb 

Results 

Statistically significant increases is found for the measures ROE (return on 
equity), all of the operating efficiency (sales to employees, net profit to 
employees and operating profit to employees), output (real sales) and 
investments (Table 3). Those measures that do not show a significant 
increase are ROA (return on assets), ROS (return on sales) and number of 
employees. 
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Table 3. Difference in means of performance. 
Variables N Mean 

before
(median)

Mean 
after

(median)

Mean 
change

(median)

Share 
of firms 

that 
change

d as 
predict

ed

Wil-
coxon 

Profitability 
ROA 
 

 
12 

 
6.83 

(8.91)

 
18.38 

(21.66)

 
11.55 

(12,75)

 
7/12

 
z = -1.33, 

ns 
ROE 
 

12 
 

-22.06 
(18.94)

37.44 
(39.91)

59.50 
(20.97)

9/12 z = -1.96, 
p<.05 

ROS 12 19.44 
(19.67)

41.45 
(37.57)

22.01 
(17.90)

7/12 z = -1.10, 
ns 

Operating 
efficiency 

  

Sales/EMP 12 39,173 
(33,170)

66,082 
(38,816)

26,909 
(5,646)

11/12 z =-2.98, 
p<.01 

NP/EMP 12 896 8,880 7,984 9/12 z=-1.96, 
p<.05 

  (930) 2,589 1,659  
OP/EMP 12 1,408 9,549 8,141 9/12 z=-2,05, 

p<.05 
   (1,324) (3,037) (1,713)  
Output   
Real sales 12 4,537,059 

(965,354)
19,425,846 
(821,527)

14,888,787 
(-143,827)

10/12 z=-2,51, 
p<.05 

 
Investment 
in fixed 
assets INV 

 
12 

 
80,282,651 
(2,122,565)

 
665,355,582 
(1,761,446)

 
585,072,931 

(-361,119)

 
9/12

 
z=-2,43, 

p<.05 

Employment 
EMP 

12 733 
(305)

1,019 
(202)

286 
(-103)

 
9/12

 
z=-1,41, ns 

 
Results indicate then that significant improvements are made in six out of 

nine hypotheses. 
• ROEa > ROEb 
• SALES/EMP > SALES/EMPb 
• NET PROFIT/EMPa > NET PROFIT/EMPb 
• OPERATING PROFIT/EMPa > OPERATING 

PROFIT/EMPb 
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• SALESa > SALESb (output) 
• INVESTMENTSa > INVESTMENTSb  

Taking a look at this analysis privatization shows good results. It is 
nevertheless of interest to take a look at the difference in mean and median. 
When doing that as well taking a look at data for each industry analysed, the 
Icelandic banking industry stands out in its improvements. Then for table 4 
the banking industry is excluded from the sample. 
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Table 4. Bankind industry excluded from sample. 

Variables N Mean 
before

(median)

Mean after
(median)

Mean change
(median)

Share of 
firms 
that 

changed 
as 

predicte
d 

Wil-
coxon 

Profitability 
ROA 
 

 
10 

 
7.58 

(9.41)

 
20.22 

(24.13)

 
12.64 

(14.72)

 
5/10 

 
z = -0.97, 

ns 
ROE 
 

10 
 

-31.36 
(16.01)

31.00 
(34.74)

62.36 
(18.73)

5/10 
 

z = -1.58, 
ns 

ROS 10 17.59 
(19.50)

32.72 
(37.06)

15.13 
(17.56)

5/10 z = -0.26, 
ns 

Operating efficiency    

Sales/EMP 10 33,728 
(29,852)

44,990 
(34,379)

11,262 
(4,527)

9/10 
 

z =-2.70, 
p<.01 

NP/EMP 10 176 1,359 1,183 7/10 z=-1.38, 
ns 

  (838) (1,947) (1,109)   
OP/EMP 10 653 2,081 1,428 7/10 z=-1,48, 

ns 
   (1,011) (2,621) (1,610)   
Output    
Real sales 10 1,666,444 

(832,680)
983,265 

(641,927)
-683,179 

(-190,753)
8/10 z=-2,09, 

ns 

    
 
Investment in 
fixed assets INV 

 
10 

 
3,803,144 

(1,583,350)

 
2,208,246 

(1,476,127)

 
-1,594,898 
(-107,223)

 
7/10 

 
z=-1,99, 

ns 

    
Leverage LEV 
(Total leverage) 

10 45.10 
(51.60)

44.04 
(50.50)

-1.06 
(-1.10)

4/10 z= -
1.53,ns 

Employment 
EMP 

 
10 

 
401 

(273)

 
218 

(169)

 
-183 

(-104)

 
7/10 

 
z=-0,66, 

ns 

 

Results here are very different from the prior dataset. They indicate that 
significant improvements are only made in one out of ten hypotheses: 

• SALES/EMP > SALES/EMPb 
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These are dramatic changes in outcome. When the financial sector is not 
included in the dataset, privatization of other firms does not seem to have 
improved firms’ results. 

 
Table 5. Comparison group of private firms. 

Variables Type N Mean 
change

Std. Deviation t-test 

Private 25 4.20 20Profitability 
ROA Privatized 12 10.20 24

t(35) = -
0.81, ns 

Private 18 10.02 23ROE 
 Privatized 12 19.92 38

t(28) = -
0.88, ns 

Private 24 28.82 93ROS 
Privatized 12 60.59 169

t(34) =  -
0.75, ns 

Operating 
efficiency 

   

Private 
 

12 
 

3,989 10,068Sales/EM
P 

Privatized 12 39,821 48,776

t(12) =  -
2.49, 

p<.05 

NP/EMP Private 13 604 2,253
 Privatized 12 8,865 19,771

t(11)=  -
1.44, ns 

OP/EMP Private 13 1,750 9,360
 Privatized 12 9,152 21,357

t(23)=  -
1.14, ns 

Private 25 103,165,166 462,318,429Investment 
in fixed 
assets INV Privatized 12 685,010,536 1,663,245,769

 
t(12)=   -

1.19, ns 
Private 14 29 87Employ-

ment EMP Privatized 12 514 1,316
t(11)=  -
1.27, ns 

 
Looking at the comparison group of private firms the results are such 

that mean change is significantly different in only one of the hypotheses 
(Table 5). N differs were we do not have case against case in every 
occurrence.  

Conclusions 

Privatization has been a major economic factor in most develop and 
developing countries. Iceland is no exception. The common goals have been 
to reduce government and political interference in economic activity as well 
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as to modernize countries economy in general. For many countries like 
Iceland privatization has contributed greatly to fiscal measures as net public 
debt.  

The empirical evidence in this research on the possible post privatization 
improvements are not conclusive. The banking sector has nevertheless 
thrived. Taking a look at the difference in the industries involved (and at 
each case / firm) then competition was established in the finance industry 
prior to privatization. It definitely became fiercer post privatization. Many of 
the other privatized industries and firms operated in non- or nearly non-
competing industries pre- and post privatization. This could show that the 
level of competition matters, not so much the type of ownership.  

Within the finance industry ownership change resulted in managerial 
contracts where management received both sizable stock options and 
investment banking type of incentive schemes. Other privatized industries 
did not receive similar measures. This is a great difference amongst 
privatized firms and could be another explanation variable.  
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Notkun íslensks starfsfólks á 
veikindarétti sínum 

Ægir Örn Gunnarsson, Þröstur Þ. Þórisson og 
Leifur G. Hafsteinsson 

 
Að takast á við veikindi starfsfólks er líklegast óvelkominn en nauðsynlegur 
þáttur í starfi hvers stjórnanda. Veikindi starfsmanns hafa í för með sér 
skipulagslega röskun auk þess sem þau leiða til margvíslegs beins og óbeins 
kostnaðar. Þegar starfsmaður veikist eru fyrirtæki skuldbundin til að greiða 
starfsmanninum laun (svo fremi sem starfsmaður hafi ekki fullnýtt 
veikindarétt sinn). Ef fyrirtækið kýs að fá afleysingarstarfsmann þarf að 
greiða viðkomandi laun, framleiðni er líkleg til að dragast saman þegar 
staðgengill tekur við starfi auk þess sem tíðar afleysingar geta komið niður á 
þjónustustigi og jafnvel viðskiptavild. Til viðbótar þessu kalla veikindi 
starfsmanna á aukna vinnu stjórnenda við að bregðast við veikindunum, auk 
þess sem álag á samstarfsfólk eykst (Huczynski og Fitzpatrick, 1989). Í 
nútímaumhverfi fyrirtækja, þar sem hluthafar gera sífellt meiri arðsemikröfur 
á fyrirtæki, stjórnendur eru undir sífellt meiri pressu og fyrirtæki eru keyrð 
áfram á lágmarksmannafla, eru fyrirtækin jafnvel enn viðkvæmari fyrir 
fjarvistum starfsfólks vegna veikinda. Það má því leiða líkur að því að 
kostnaður hvers veikindadags muni síst minnka á komandi árum. 

Á hinn bóginn má einnig færa rök fyrir því að það sé vinnustöðum síst í 
hag að starfsmenn mæti til vinnu sinnar þrátt fyrir veikindi. Ekki bara er það 
hættulegt heilsu starfsmanns að sinna ekki skilaboðum líkama síns um hvíld 
heldur getur veikur starfsmaður smitað aðra starfsmenn. Veikindi 
starfsmanns geta komið niður á þjónustugæðum hans og framlegð, auk þess 
sem hætta á kostnaðarsömum mistökum eykst. Að síðustu má benda á að 
veikindi starfsmanns sem mætir til starfa í veikindum sínum geta leitt af sér 
aukin veikindi síðar meir, sem kosta enn meiri fjarveru en ef starfsmaður 
hefði lagst strax í rúmið.  

Réttur starfsmanna til fjarveru vegna veikinda er ríkur í íslenskum 
kjarasamningum í dag þótt sú hafi ekki alltaf verið raunin. Á almennum 
vinnumarkaði er algengt að starfsmenn eigi fyrsta árið kost á tveimur 
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launuðum veikindadögum fyrir hvern unnin mánuð. Þessi réttur eykst svo 
með auknum starfsaldri hjá sama vinnuveitanda og er eftir þriggja ára starf 
orðinn sem nemur þremur mánuðum á ári (sjá t.d. Samning milli samtaka 
atvinnulífsins og Starfsgreinasambands Íslands, 2004). Opinberir starfsmenn 
hafa enn ríkari rétt. Samningar þeirra kveða á um að starfsfólk hafi að jafnaði 
rétt á að vera fjarverandi frá vinnu allt að 14 dögum vegna veikinda eða slysa 
fyrstu þjá mánuðina í starfi. Þessi réttur eykst svo eftir starfsaldri 
starfsmannsins. Sem dæmi getur starfsmaður verið frá vinnu í allt að 119 
daga eftir sex mánuði í starfi og 133 daga eftir eitt ár í starfi. 
(„Veikindaréttur“, 2000).  

Við svo ríkan veikindarétt sem íslenskir starfsmenn njóta, vakna 
óneitanlega spurningar um það hvernig íslenskir starfsmenn nýti þennan rétt 
sinn. Eins og umræðan hér að ofan ber með sér er óskastaða fyrirtækja í 
flestum tilfellum sú að starfsmenn mæti til vinnu þegar þeir eru frískir, en 
liggi heima þegar veikindi herja á. Í aðra röndina er á Íslandi sterk hefð fyrir 
vinnusemi og dugnaði. Þar er helsti áhrifavaldurinn líklega sú 
menningararfleifð sem fylgir þjóð sem bjó lengi við frumstæðari og 
hrjóstrugri aðstæður en systurþjóðir okkar. Við þær aðstæður átti stór hluti 
íslensku þjóðarinnar einskis annars úrkosta en að nýta hvert það tímabil sem 
atvinnu var að fá til hins ítrasta, og strita myrkranna á milli til þess að bera 
eins mikið úr býtum og hægt var. Enn þann dag í dag eru lifandi kynslóðir 
Íslendinga sem upplifðu þessa tíma og hafa skilað í arf til síðari tíma 
kynslóða mikilvægi þess að vera duglegur til vinnu og að taka hverju 
atvinnutækifæri fagnandi. Til stuðnings þessu sjónarmiði má benda á að 
samanburðartölur úr rannsókn evrópsku hagstofunnar sýna að Íslendingar 
vinni meira en flestar aðrar þjóðir Evrópu („Íslendingar eru“, 2004). 
Samkvæmt henni unnu Íslendingar mest allra Vestur-Evrópuþjóða árið 2002, 
eða að meðaltali um 48,5 klukkustundir á viku sem var um 10% meira en þær 
þjóðir sem komu næstar í röðinni. Þessi hefð fyrir sterku vinnusiðferði 
bendir til þess að Íslendingar hefðu frekar tilhneigingu til að beita sig hörðu 
og mæta til starfa þrátt fyrir slæmsku, heldur en að misnota sér veikindarétt 
með því að tilkynna veikindi sem engin væru.  

Á hinn bóginn hafa aðstæður á íslenskum vinnumarkaði breyst svo um 
munar á síðasta áratug eða svo. Samhliða auknum innflutningi á erlendu 
vinnuafli virðast Íslendingar gera síauknar kröfur til innihalds starfa, launa og 
starfsaðstæðna. Í ákveðnum atvinnugreinum líkt og fiskvinnslu, sem áður 
fyrr voru undirstöðuatvinnugreinar á Íslandi, fást nú varla Íslendingar til 
starfa og almennt virðast Íslendingar vera að færast úr láglaunastörfum og 
verkamannastörfum. Þetta getur bent til þess að viðhorf Íslendinga til vinnu 
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sé að breytast, a.m.k. hjá hluta þjóðarinnar, þannig að ekki þyki lengur 
sjálfsagt að vinna við hvað sem er. Samhliða auknum kröfum til starfa aukast 
líkurnar á að starfsmaður upplifi óánægju með ákveðna þætti starfsins. 

 Jafnvægiskenningin (equity theory; Adams, 1965) lýsir því hvernig 
starfsmenn meta ánægju með laun sín. Kenningin segir að starfsmenn beri 
saman framlag (input) sitt til fyrirtækisins og þann afrakstur (output) sem þeir 
beri úr býtum, og beri hlutfall afraksturs og framlags saman við þetta sama 
hlutfall hjá öðrum. Í þessu samhengi teljast vinnustundir, gæði vinnu, færni 
starfsmanns, menntun og annað sem hann hefur fram að færa til starfsins og 
fyrirtækisins sem framlag, en afrakstur er allt það sem starfsmaður ber úr 
býtum, svo sem laun, hlunnindi, félagsskapur, völd, virðing, þekking o.fl.. 
Jafnvægiskenningin spáir fyrir um það að starfsmaður sem metur afrakstur 
sinn minna virði en samanburðaraðilans miðað við framlag þeirra grípi til 
aðgerða til að leiðrétta ójafnvægið. Þær aðgerðir geta falist í tilraunum til að 
auka afraksturinn (t.d. sækja um launahækkun eða með óprúttnum aðferðum 
eins og þjófnaði frá vinnuveitanda), eða í minnkun framlags til starfsins. 
Framlag má minnka til dæmis með því að leggja sig minna fram í starfi, neita 
að framkvæma verkþætti sem ekki heyra undir starfslýsingu, eða auka 
launaðar fjarvistir frá vinnustað, til dæmis með því að tilkynna sig ranglega 
veikan og nýta þannig veikindarétt til að draga úr framlagi án þess að 
afrakstur skerðist. Við þetta bætast sívaxandi áhyggjur erlendis frá af 
hnignandi vinnusiðferði (Gentry, 2006) og mögulegum neikvæðum áhrifum 
svokallaðrar fjarvistamenningar í fyrirtækjum á hegðun starfsfólks 
(Martocchio, 1994). 

Eftir því sem best er vitað hefur notkun veikindaréttar ekki verið 
rannsökuð á innlendum vettvangi og því er lítið vitað um hegðun íslenskra 
starfsmanna þegar kemur að veikindarétti og notkun hans. Erlendar 
rannsóknir eru sömuleiðis af skornum skammti. Þær rannsóknir sem komast 
næst því að varpa ljósi á stöðu mála hafa verið framkvæmdar af CCH 
Incorporated. CCH Incorporated, sem var stofnað árið 1913, er leiðandi 
upplýsingaveita á sviði vinnulöggjafar og mannauðsstjórnunar og hefur 
undanfarin 15 ár framkvæmt könnun á ástæðum skammtímafjarvista í 
Bandaríkjunum. Samkvæmt niðurstöðum frá árinu 2005 á meðal stjórnenda 
mannauðsdeilda í 323 bandarískum fyrirtækjum jókst kostnaður þeirra vegna 
launaðra skammtímafjarvista um tæp 8% milli árana 2004 og 2005 og 
aukning á nýtingu veikindadaga var 40% (úr 10% í 14%; CCH Incorporated, 
2005). Þessar niðurstöður benda til þess að í Bandaríkjunum gæti kostnaður 
vegna skammtímafjarvista verið að aukast, og rennir stoðum undir nauðsyn 
þess að rannsaka meðferð á veikindarétti hér á landi.  
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Slembiaðferðir í spurningakönnunum 
Hefðbundnar spurningakannanir sem spyrja um viðkvæma hegðun, eins og 
spurningar um nýtingu veikindaréttar geta verið, hafa þann ókost að tregða 
fólks til að ljóstra upp viðkvæmum upplýsingum um sjálft sig (Barnett, 1998) 
verður til þess að þessar rannsóknir hafa tilhneigingu til að vanmeta tíðni 
þeirrar hegðunar sem um er spurt (Donovan o.fl., 2003; Fox og Tracy, 1986). 
Ein þeirra aðferða sem hannaðar hafa verið til að bregðast við þessum vanda 
nefnist randomized response technique (RRT), sem þýða má sem 
slembisvörun (Fox og Tracy, 1986).  

RRT gengur í stuttu máli út á það að tilviljunarkennt ferli (t.d. að kasta 
upp krónu) sem endurtekið er fyrir hverja spurningu, ræður því hvort 
þátttakandi játar á sig umrædda hegðun (t.d. að hafa ranglega tilkynnt sig 
veikan) eða svarar spurningunni sannleikanum samkvæmt. Slembieðli RRT 
aðferðarinnar kemur þannig í veg fyrir að hægt sé að túlka svör einstaklinga, 
þar sem ómögulegt er fyrir rannsakandann að vita hvort viðkomandi 
einstaklingur hafi játað að hafa ranglega tilkynnt sig veikan vegna þess að 
krónukastið skipaði svo fyrir eða vegna þess að það var sannleikanum 
samkvæmt. Þar sem grunntíðni krónunnar og skjaldarmerkisins er þekkt (p = 
0,50), er auðveldlega hægt að áætla tíðni tiltekinnar hegðunar í úrtakinu með 
því að draga frá áætlað hlutfall þeirra sem merkja við „Já“ vegna þess að 
krónan skipaði svo fyrir. Rannsóknir hafa staðfest að þátttakendur 
spurningakannana sem framkvæmdar eru með RRT eru líklegri til að láta í té 
viðkvæmar upplýsingar en svarendur hefðbundinna spurningalista (Donovan 
o.fl., 2003; Fox og Tracy, 1986). 

Rannsóknin 
Eins og áður kom fram er lítið sem ekkert vitað um hegðun íslensks 
starfsfólks þegar kemur að veikindum og notkun veikindaréttar. Markmið 
þessarar rannsóknar var að gera frumathugun á þessu svið með því að leggja 
til grundvallar tvær megin rannsóknarspurningar:  

1. Að hve miklu eða litlu leyti mætir íslenskt starfsfólk veikt til 
vinnu? 

2. Að hve miklu eða litlu leyti misnotar íslenskt starfsfólk sér 
veikindarétt sinn? 
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Aðferð 

Þátttakendur 
Þátttakendur í rannsókninni voru 188 af 404 almennum, fastráðnum 
starfsmönnum þjónustufyrirtækis í Reykjavík. Til að tryggja nafnleynd var 
ekki spurt um bakgrunn þátttakenda og því liggja lýðfræðilegar upplýsingar 
úrtaksins ekki fyrir. Þátttakendur tóku þátt af fúsum og frjálsum vilja.  

Spurningalisti um nýtingu veikindaréttar 
Spurningalistinn (sjá 1. töflu) samanstóð af 19 fullyrðingum sem svara átti 
annað hvort „Satt“ eða „Ósatt“ samkvæmt RRT aðferðinni. Flestar 
fullyrðingarnar eða 14, tengdust veikindum og nýtingu veikindaréttar en 
aðrar fullyrðingar lutu að frammistöðu í starfi, samræmi launa og 
vinnuframlags. Nítjándu fullyrðingunni var ætlað að meta hvort þátttakendur 
treystu því að ekki væri hægt að rekja svör til einstaklinga.  

Framkvæmd 
Þar sem hluti þeirra upplýsinga sem stóð til að afla í rannsókninni var 
nokkuð viðkvæmur, var ákveðið að spurningalistanum yrði svarað með RRT 
svartækninni. Til að auðvelda starfsfólki að taka þátt var boðið upp á 
fyrirlögn spurningalistans sex sinnum á dag, þrjá daga vikunnar yfir tveggja 
vikna tímabil.  

Gagnaöflun fór fram í fundarsal og var könnunin lögð fyrir 5 – 12 
starfsmenn í senn. Hver fyrirlögn tók á bilinu 15 – 20 mínútur. Við inngöngu 
í fundarsalinn fengu þátttakendur spurningalista og völdu sér svarlykil, sem 
var ígildi tilviljunaraðferðarinnar (t.d. krónukasts) í þessari rannsókn. Með 
aðstoð Microsoft Excel voru gerðir 700 mismunandi svarlyklar og innihélt 
hver þeirra tilviljunarkennda röð af setningunum „Merktu í reitinn Satt“ og 
„Svaraðu fullyrðingu eftir bestu vitund eftir því sem við á“. Til að auka tiltrú 
þátttakenda á að rannsakandinn hefði enga vitneskju um röð setninganna á 
svarlyklinum fengu þátttakendurnir að velja sinn svarlykil og fengu jafnframt 
tækifæri til að sannfæra sig um að svarlyklarnir sem í boði voru væru ólíkir. 
Þátttakendur fengu auk þess ströng fyrirmæli um að halda sínum svarlykli 
leyndum fyrir rannsakanda og sessunautum sínum og var gefinn kostur á að 
eyða strimlunum að fyrirlögn lokinni með því að setja hann í pappírstætara 
við útgöngudyr fundarherbergisins. Þannig var tryggt að þátttakendur vissu 
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að rannsakendur áttu ekki með nokkru móti kost á því að para saman 
spurningalista og svarlykla. 

Til að lágmarka villu við samanburð á spurningalista og svarlykli var 
listinn hannaður þannig að þátttakendur gátu lagt svarlykilinn hægra megin í 
opnu spurningalistans þannig að fyrirmælin stóðust á við við fullyrðingarnar 
19. Þátttakendur svöruðu fullyrðingunum með þeim hætti að fyrir tiltekna 
fullyrðingu (t.d. númer 12), athuguðu þeir hvort 12. setning á svarlyklinum 
segði þeim að merkja við reitinn „Satt“ eða svara fullyrðingunni samkvæmt 
bestu vitund.  

Áður en svörun spurningakönnunarinnar hófst voru þátttakendum gefnar 
ítarlegar leiðbeiningar um það hvernig þeir ættu að svara fullyrðingunum 
með hliðsjón af svarlyklinum, auk þess sem rækilega var útskýrt fyrir þeim 
hvernig svörunin með aðstoð svarlykilsins kæmi í veg fyrir að hægt væri að 
álykta nokkuð um svör einstaklinga. Þessar útskýringar og leiðbeiningar 
fólust í 10 mínútna munnlegri kynningu með aðstoð glærusýningar, þar sem 
farið var yfir dæmi um notkun RRT aðferðarinnar.  

Úrvinnsla 
Með því að bera ónotaða svarlykla rannsóknarinnar við rafrænu 
fyrirmyndirnar var hægt að auðkenna nákvæmlega þá svarlykla sem notaðir 
voru af þátttakendum (en að sjálfsögðu ekki hver notaði hvern), og þar með 
hversu mörgum var skipað að merkja við „Satt“ fyrir hverja spurningu. Sú 
tala var dregin frá heildarfjölda þeirra sem merktu við „Satt“ og þar með er 
einfalt að reikna hlutfall þeirra sem samþykkja tiltekna staðhæfingu í 
úrtakinu.  

Niðurstöður 

Í 1. töflu má sjá staðhæfingarnar 19 og áætlað hlutfall úrtaksins sem 
samþykkti viðkomandi staðhæfingu. Fyrst ber að nefna að 96% úrtaksins 
virðast treysta því að ekki væri hægt að rekja svör til einstaklinga, sem bendir 
til þess að fyrirlögn hafi heppnast vel og að þátttakendur hafi skilið eðli RRT 
aðferðarinnar. Einnig má vekja athygli á 1.-3. fullyrðingu, þar sem fram 
kemur að það er öllum þátttakendum mikilvægt að standa sig í starfi, allir 
telja sig standa sig vel í starfi og yfirgnæfandi meirihluta (91%) finnst 
samstarfsmenn einnig standa sig vel. Að síðustu er rétt að benda á að aðeins 
34% þátttakenda taka undir 15. staðhæfingu, um að laun þeirra væru í 
samræmi við vinnuframlag.  
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Tafla 1. Hlutfall úrtaksins sem samþykkti staðhæfingar 
Fullyrðing      Hlutfall 
1. Það skiptir mig máli að standa mig vel í starfi.  100% 
2. Mér finnst ég standa mig vel í starfi.   100% 
3. Mér finnst samstarfsfólk mitt almennt standa sig vel  91% 

í starfi. 
4. Ég hef komið veik/veikur til vinnu.   72% 
5. Sökum mikils vinnuálags nýti ég mér sjaldan   46% 

veikindadaga, þótt ég sé veik/veikur. 
6. Ég hef komið aftur til vinnu eftir veikindi áður en   79% 

fullum bata hefur verið náð. 
7. Ég veit til þess að samstarfsfólk mitt hafi komið   80% 

veikt til vinnu. 
8. Ég veit til þess að samstarfsfólk mitt hafi nýtt sér   47% 

veikindadaga án þess að það hafi verið veikt. 
9. Ég hef nýtt mér veikindadaga þegar ég hef   8% 

þurft að sinna fjölskyldunni. 
10. Ég hef nýtt mér veikindadaga þegar mér hefur þótt   0% 

álagið í vinnunni vera orðið of mikið. 
11. Ég hef nýtt mér veikindadaga til að geta sinnt   9% 

persónulegum erindum. 
12. Á síðustu 12 mánuðum hef ég tilkynnt um veikindi   13% 

1-7 sinnum án þess að hafa verið veik/veikur. 
13. Á síðustu 12 mánuðum hef ég tilkynnt um veikindi   0% 

8 sinnum eða oftar, án þess að hafa verið veik/veikur. 
14. Mér þykir ég hafa rétt á að nýta veikindadaga hvort   0% 

sem ég er veik/veikur eða ekki. 
15. Ég nýti mér veikindadaga til fullnustu   0% 
16. Mér finnst laun mín vera í samræmi við    34% 

vinnuframlag mitt. 
17. Ég hef nýtt mér veikindadaga vegna starfsleiða.  8% 
18. Ég hef nýtt mér veikindadaga vegna ósamkomulags   5% 

við yfirmann minn. 
19. Ég treysti því að svör við þessari könnun verði ekki   96% 

hægt að rekja til einstakra starfsmanna 
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1. Rannsóknarspurning 
Fyrri rannsóknarspurning fjallaði um það hvort fólk nýtti sér veikindarétt 
sinn þegar það er veikt. Staðhæfingar 4-7 veita svör við þeirri spurningu. 
Athygli vekur að 72% segjast hafa mætt til starfa þrátt fyrir veikindi (4. 
fullyrðing) og enn fleiri, eða 79% hafa snúið til vinnu eftir veikindi áður en 
fullum bata var náð. Næstum því helmingur svarenda segir að vinnuálag valdi 
því að veikindadagar séu sjaldan nýttir, þrátt fyrir veikindi. Í sameiningu 
benda niðurstöður 4. – 7. staðhæfinga til þess að starfsfólk sýni talsverða 
fórnfýsi gagnvart starfi sínu og vinnuveitanda með því að mæta til starfa þrátt 
fyrir veikindi.  

2. Rannsóknarspurning 
Seinni rannsóknarspurningin miðaðist við að kanna að hversu miklu leyti 
starfsfólk misnotaði sér veikindrétt sinn. Staðhæfingar 8 – 18 könnuðu ýmsar 
hliðar þess máls. Samkvæmt 8. staðhæfingu þekkir tæplega helmingur (47%) 
dæmi þess að fullfrískir samstarfsmenn hafi hringt sig inn veika. Á bilinu 5% 
- 8% viðurkenna að hafa nýtt sér veikindarétt til að sinna fjölskyldu (9. 
staðhæfing), gegna persónulegum erindum (11. staðhæfing), vegna starfsleiða 
(17. staðhæfing) eða ósættis við yfirmann (18. staðhæfing). Hins vegar hefur 
enginn þátttakenda brugðist við miklu vinnuálagi með nýtingu veikindadaga 
(10. staðhæfing). Þegar litið er til síðasta árs sést að tíðni þess að starfsfólk 
misnoti veikindarétt er tiltölulega lág, en 13% viðurkenna að hafa tilkynnt um 
veikindi sem engin voru 1-7 sinnum á undangengnu ári (12. staðhæfing). 
Enginn misnotaði 8 eða fleiri veikindadaga á undangengnu ári. Athyglisvert 
er að enginn þátttakenda lítur á það sem rétt sinn að nýta veikindadaga sem 
frídaga (14. staðhæfing)  

Umræða 

Þegar á heildina er litið virðast meginniðurstöður rannsóknarinnar gefa 
nokkuð jákvæða mynd af vinnusiðferði íslenskra starfsmanna. Annars vegar 
sýna niðurstöðurnar að misnotkun á veikindarétti virðist ekki vera mjög 
almenn, þar sem aðeins 13% þátttakenda játar að hafa tilkynnt veikindi sem 
engin voru á undangengnum 12 mánuðum. Á hinn bóginn virðist það 
töluvert algengt að starfsfólk láti sig hafa það að mæta veikt til vinnu, en yfir 
7 af hverjum 10 lýstu því yfir. Heildarstaðan virðist því frekar vera sú að 
starfsfólk vannýti sér veikindarétt sinn frekar en að misnoti hann. Þessar 
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niðurstöður ríma vel við þann metnað sem fram kemur í því að allir 
þátttakendur segja það vera sér mikilvægt að standa sig vel í starfi. 

Þrátt fyrir þessar jákvæðu tölur má alltaf gera betur. Það að 13% 
starfsfólks hefur tilkynnt sig veikt allt að sjö sinnum á undangengnu ári, 
ásamt þeirri staðreynd að áætluð tíðni misnotkunar veikindaréttar er mjög 
líklega vanáætluð vegna tregðu fólks til að viðurkenna óæskilega hegðun í 
könnunum, þýðir að vandamálið er svo sannarlega til staðar. Sömuleiðis gætu 
svör við 8. fullyrðingu bent til þess að tíðni misnotkunar sé vanáætluð, þar 
sem 47% segjast vita til þess samstarfsfólk hafi nýtt sér veikindadaga þrátt 
fyrir hestaheilsu, sem er mun hærra hlutfall en þau 13% sem viðurkenna á sig 
hegðunina (en að sjálfsögðu getur einnig verið að í þessum 47% sé sífellt 
verið að vísa til sömu einstaklinganna).   

Eins og áður hefur komið fram bera fyrirtækin mikinn kostnað af 
skammtímafjarvistum starfsfólks vegna veikinda, og því má færa rök fyrir því 
að misnotkun á áunnum veikindarétti sé ígildi þjófnaðar á aðföngum 
fyrirtækja. Í þessu samhengi er fróðlegt að benda á að 66% þátttakenda í 
þessari könnun taldi sig ekki fá laun í samræmi við vinnuframlag sitt. 
Samkvæmt áðurnefndri jafnvægiskenningu (Adams, 1965) getur starfsfólk 
sem ekki telur sig fá það sem því ber frá vinnuveitanda sínum miðað við 
framlag sitt, átt það til að sækja sér sjálft umbun í formi annars en launa til 
dæmis með því að stela frá fyrirtækinu. Þjófnaður er sérstaklega tíður þegar 
starfsfólki finnst það fá lægri laun en samanburðaraðilar þess (Greenberg 
1990) eða eigi inni umbun á einhverju formi frá vinnuveitanda (Bardwick, 
1991) .  

Til að fyrirbyggja eða eyða hegðun sem þessari geta fyrirtæki þurft að 
endurskoða vinnustaðarmenningu sína og jafnvel byggja hana upp á nýtt og 
þá í kringum siðferðileg kjarnagildi (Sinclair,1993). Stjórnendur þurfa að taka 
virkan þátt í kynningu á þessum kjarnagildum og viðhaldi nýrrar 
vinnustaðamenningar eigi hún að skila sér alla leið til starfsfólksins 
(Applebaum ofl. 2005). 

Sú staðreynd að 70-80% starfsfólks hefur mætt veikt til vinnu, og að 
sökum mikils vinnuálags nýti næstum helmingur sér sjaldan veikindadaga sína 
ef veikindi herja á, vekur upp nokkrar spurningar. Í fyrsta lagi má velta því 
fyrir sér hvort þetta sé fyrirtækinu til góðs, þegar hlutirnir eru skoðaðir í 
stærra samhengi. Þó það spari fyrirtækinu einhvern pening að starfsmenn 
mæti veikir til vinnu getur það líka haft margvíslegan kostnað í för með sér 
að vera með veika starfsmenn í vinnu. Aukin slysahætta, lægri framleiðni, 
minni gæði og smithætta gagnvart öðrum starfsmönnum eru nokkur atriði 
sem skýtur fljótt upp í hugann. Í könnun CCH Incorporated (2005) kom 



598  Ægir Ö. Gunnarss., Þröstur Þ. Þóriss. og Leifur G. Hafsteinss. 

  

fram að meirihluti fyrirtækja sögðust senda starfsfólk sitt heim, eða 62% 
þátttakenda, 42% kváðust brýna fyrir starfsfólki sínu mikilvægi þess að dvelja 
heima ef það væri veikt og reyna þannig að koma í veg fyrir að veikt 
starfsfólk mæti til vinnu. Ef til vill mætti benda íslenskum fyrirtækjum á að 
skerpa á þessum atriðum í upplýsingagjöf til starfsmanna sinna. Einnig er að 
sjálfsögðu brýnt að starfsmenn þekki rétt sinn gagnvart vinnuveitanda hvað 
fjarveru í veikindum varðar. 

Takmarkanir rannsóknar 
Líkt og gildir um allar rannsóknir er nauðsynlegt að hafa í huga takmarkanir 
hennar þegar niðurstöðum eru metnar og ályktanir dregnar.  

Í fyrsta lagi var úrtak tiltölulega lítið, sérstaklega þegar haft er í huga að 
RRT aðferðinni var beitt, og úrtakið var fengið úr einu fyrirtæki. Það er því 
ekki vel ljóst hversu vel úrtakið endurspeglar vinnumarkaðinn allan. Í ljósi 
þess að þetta er frumathugun á nýtingu veikindaréttar starfsfólks á Íslandi, 
þótti það engu að síður þess virði að sækja þessar upplýsingar, þótt frekari 
rannsókna sé að sjálfsögðu þörf áður en hægt er að fjalla með nokkurri vissu 
um ástandið á landsvísu.  

Eins og áður hefur komið fram er mögulegt að aðstæður fyrirlagnar hafi 
valdið því að tíðni þeirra sem játa á sig misnotkun veikindaréttar sé vanmetin. 
Þó svo að rannsakendur hafi gert sitt ítrasta til að eyða allri tortryggni og í 
staðinn reynt að ýta undir skynjaðan trúnað er mögulegt eðli máli samkvæmt 
að aðstæður hafi haft áhrif á svörun og þar með niðurstöður orðið jákvæðari 
en innistæða var fyrir. 

Auk þess að vera bundin við eitt fyrirtæki, var rannsókninni eingöngu 
beint að íslenskumælandi starfsmönnum. Fróðlegt væri að kanna nýtingu 
veikindaréttar hjá verkamönnum af erlendum uppruna, ekki síst vegna þeirrar 
umræðu sem blossar upp í þjóðfélaginu reglulega um bág kjör þeirra og litla 
vitund um réttindastöðu sína.   

Lokaorð 

Niðurstöður þessarar fyrstu rannsóknar sinnar tegundar á því hvernig 
íslenskir starfsmenn nýta sér eða misnota veikindarétt sinn bendir til þess að 
misnotkun sé tiltölulega hófleg, en að vinnuálag og vinnusiðferði starfsfólks 
verði frekar til þess að starfsfólk vannýti sér rétt sinn. Þetta eru jákvæðar 
fréttir fyrir íslenskt atvinnulíf og styður við þá ímynd Íslendinga að þeir séu 
duglegir og ósérhlífnir til vinnu. Rétt er þó að benda á að þetta eru einungis 
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frumniðurstöður og frekari rannsókna er þörf áður en hægt er að álykta með 
nokkurri vissu um þýði íslenskra starfsmanna. 
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