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Stjérnmal og stjornsysla veftimarit (fraedigreinar)

Utdrattur

Markmid greinarinnar er ad skoda dkvardanatoku stjdrnenda hjd opinberum stofnunum og
svara peirri spurningu hvort munur s€ @ dkvardanatoku peirra samanborid vid stjdrnendur
einkafyrirtekja. Viotil voru tekin vid stjdrnendur hjd premur einkafyrirteekjum og premur
opinberum stofnunum. Nidurstodur leida 7 ljds ad stjdrnendur opinberva stofnana og einka-
[fyrirvteekja virdast beita svipudum adferdum vid dkvardanatiku. Munurinn felst fremur {
steerd fyrivtekjanna en eignarformi en eftiv pvi sem fyrivtcekin eru steerri taka fleiri pdtt {
dkvardanatikuferlinu. Greining synir ad stjdrnendur i minni opinberum stofnunum hafa
minna umbod til dkvardanatiku en i einkafyrivicekjum, sérstaklega hvad vardar stefnu-
markandi atvidi. Ad idru leyti er [itill munur milli smdfyrivicekja og litilla opinberra
stofnana — stjdrnendur peirra beita idulega skynsemislikani og takmarkadri skynsemi vid
drlausn vandamdla. Ferli dkvardana er mjog dpekkt 7 stcervi einkafyrirtcekjum og opinber-
um stofnunum. Akvardaniv taka lengri tima hjd opinberum stofnunum 7 steervi mdlum eins
og mybyggingum og stefnumdtun og pd einkennist ferlid af dfangadkvordunum par sem mdla-
midlanir milli dlikra hagsmunaadila eru algengar. Ennfremur md geta pess ad margvisleg
lijg, eins og jafnreedislig, starfsmannalig, stjornsyslulog og stefna sveitarfélaga, takmarka
dkvardanavald opinberra stjdrnenda, sem ekki d vid wm stjdrnendur einkafyrirtekja.
Afleidingar hrunsins 1 efnabagslifinu hifou mun meiri dbrif 4 dkvardanatoku stjdrnenda
opinberu stofnananna en bhjd stjdrnendum einkafyrirtcekjanna, en pé hafdi hrunid toluverd
ahrif hjd steersta einkafyrirtekin.

Abstract

The aim of the paper is to examine the process of decision-making among public admin-
istrators and answer the question of whether this differs from the way decisions is arrived at
in the private sector. Interviews were conducted at three private companies and three public
institutions. The results indicate that the administrators of public bodies and private
enterprises appear to use similar methods in their decision-making process. The differences
which were revealed relate to the size of the companies or institutions in question, rather than
to form of ownership; i.e. the larger the operation, the more people are involved in the
decision-making process. An analysis of the interviews reveals that the administrators of
public bodies have a weaker mandate to make decisions than is the case in private enterprises,
especially with regard to matters involving strategy. Otherwise there is little difference
between small private businesses and small public institutions — their management often
apply the rational approach and bounded rationality model to solve problems. The decision
making process is very similar in larger private businesses and public institutions. Decisions
take longer to make in public institutions where more momentous issues ave involved, such as
the construction of new buildings and strategy formation, in which case the process is
characterised by staged decisions, often resulting in compromises between parties with
contrasting interests. It should also be mentioned that many kinds of state legislation, e.g.
relating to equal opportunities, information act and public employees, as well as strategies of
district councils, often vestrict the decision-making authority of public administrators. Such
restraints do not apply to the same extent to private sector management. The consequences of
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the economic collapse exercised a considerably stronger impact on decision-making among
public administrators than was the case with their colleagues in the private sector, although
the largest private company was significantly affected by the collapse.

Inngangur
Mikil dbyrgd hvilir 4 forstodumonnum rikisstofnana. Peim ber skylda til ad verja
almannaté héflega, halda starfsemi { samreemi vid 16g og reglur og huga ad jafn-
reeoi starfsfélks, ekki sist vid rddningar. Ad undanfornu hafa forstsdumenn stadid
frammi fyrir verulegum nidurskurdi { rekstri { kjolfar efnahagshrunsins. Starf
peirra felur pannig { sér sifelldar dkvardanir; ad kanna hvort um vanda sé a0 rada,
afla sér upplysinga, méta valkosti og velja einn sem lausn 4 vanda (Daft 2007).
Akvardanataka stjérnenda hefur verid téluvert rannsskud erlendis, enda hefur
hin mikilveegu hlutverki ad gegna { skipulagsheildum og ttkoma og afleidingar
hennar getur haft dhrif 4 lif allra { skipulagsheildinni (Buchanan og Huczynski
2004). Petta viofangsefni er ndnast 6plaegdur akur hér 4 landi, sérstaklega vardandi
opinberar stofnanir. Markmid greinarinnar er ad kanna dkvardanatsku { opinber-
um stofnunum og bera saman vid einkafyrirtaeki. I nylegri rannsékn (Ingi Rinar
Edvardsson og Vidir Vernhardsson 2008) kom { 1j6s ad midstyring dkvardanatoku
var meiri { minni fyrirteekjum en peim steerri. Sigurbjorg Sigurgeirsdéetir (2005)
komst ad peirri nidurstédu ad opinberar dkvardanir, t.d. 4 svidi heilbrigdismala,
einkennist oft af langdregnu ferli sem stendur { morg dr og markast af smdum
skrefum samhlida stjérnmdladtokum, samningum og médlamidlunum. Verkefni
stjérnenda eru mismunandi og svo er einnig um hversu miklum tima peir verja {
upplysingadflun og lausn peirra. Minnstum tima verja peir vanalega { ,,daglega
stjérnun”, en mestum tima { 6st60lud vandamdl par sem mikid reynir 4 sérsnionar
lausnir og samkomulag margra hagsmunaadila, svo sem sameining deilda og
stefnumdétun. Af peim sokum er { greininni fjallad um dkvardanir af mismunandi
sterdargrddu, p.e. rdoningu starfsfélks og stjérnenda, dkvardanir um kaup 4
hdsnadi, stefnumdétun og fleira meetti nefna. Rannséknarspurningar eru prjdr:

1. Hafa stjérnendur { minni opinberum stofnunum minna umbod til dkvard-
anatoku en { einkafyrircaeekjum?

2. Er dkvardanataka { steerri mdlum seinvirkari { opinberum stofnunum en {
steerri einkafyrirtaekjum?

3. Hefur efnahagshrunid meiri dhrif 4 einkafyrirteekin en opinberu stofnan-
irnar?

Greinin skiptist { fimm hluta. I 60rum hluta er fredileg umrada og kynning 4
adferdafraedi { peim nesta. Nidurstoour eru kynntar { fj6rda hluta og { peim sidasta
eru umraoda og lokaoro.
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2. Fraoileg umfjollun

Akvardanataka { skipulagsheildum er skilgreind sem ferli vid ad velja 4 milli mis-
munandi valkosta (Buchanan og Huczynski 2004). Petta ferli greinist { tvennt,
greiningar- og trlausnarferli. I greiningarferlinu er fylgst med upplysingum tr
umhverfi og kringumsteedum skipulagsheildarinnar til ad dkvarda hvort drangur
er fullnegjandi og til ad greina dstadur annmarka. Urlausnarferlid felst { pvi ad
skoda mismunandi leidir til ad leysa vandann og velja sidan dkvedna leid til Gr-
lausnar. Akvardanir { skipulagsheildum geta verid stadladar eda Gstadladar (Daft
2007; Buchanan og Huczynski 2004). Pegar vidfangsefnio er vel skilgreint og til
eru dkvedin ferli til ad leysa mdlid er talad um stadlada dkvordun. Demi um slikar
stadladar dkvardanir geetu verid kaup 4 nyrri ljésritunarvél. Ef um ny, 6fyrirséd og
illa skilgreind vandamal er ad rada, t.d. stefnumétun, er talad um Gstadladar
dkvardanir. Oft er vandasamt ad skilgreina vandamalid og dvissa rikir um hvort
dkvedin tdrlausn leysir vandamiélio. Yfirleitt er ekki um marga moguleika ad reeda
fyrir Gstadladar dkvardanir, svo segja md a0 hver Grlausn sé kledskerasnidin ad
vandamiélinu (Daft 2007; Buchanan og Huczynski 2004).

Skipta méd adferdum vid dkvardanatoku { tvennt: Annars vegar par sem einn
adili tekur dkvardanir og hins vegar pegar hépur einstaklinga kemur ad dkvard-
anatoku, eins og fram kemur { t6flu 1. Studst er vid flest pessi 1ikon, nema rusla-
tunnulikanid, vid gerd rannséknarinnar.

Tafla 1. Likon yfir dkvardanatoku.

Einstakur stjérnandi Hoépur stjérnenda

Skynsemislikanid Stjérnunarvisindi

Takmorkud skynsemi Carnegie-likanid
Afangadkvardanir
Ruslatunnulikanio

Til eru tvo likon sem lysa pvi pegar stjérnendur taka dkvardanir sem einstaklingar.
Annars vegar skynsemislikan sem segir til um hvernig stjérnendur ettu ad reyna
a0 taka dkvardanir. Hins vegar er likan takmarkadrar skynsemi sem lysir pvi
hvernig dkvardanir 4 ad taka pegar timaskortur og skortur 4 Grreedum er fyrir
hendi (Daft 2007).

I flestum medalstérum og stérum skipulagsheildum koma margir stjérnendur ad
dkvordunum sem snerta fyrirtaeki eda stofnun { heild. Par md nefna stefnumétun,
skipulagsbreytingar eda sameiningu deilda sem deemi. Vio flékin mdl er aeskilegt ad
margir komi a0 peim; fleiri moguleikar koma fram og betri skilningur 4 mdlum, auk
bess sem starfsmonnum gefst feeri 4 ad nyta sérheaefingu sina (Daft 2007; Buchanan og
Huczynski 2004). Fjogur likon yfir dkvardanatoku margra stjérnenda hafa verid
tilgreind { freedilegri umraedu. Pessi likon eru: stjérnunarvisindi, Carnegie-likanio,
dfangadkvardanir og ruslatunnulikanid (e. garbage can model) (Daft 2007). Sidasttalda
likanid fellur utan pessarar rannséknar og verdur pvi ekki fjallad um pad hér.
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2.1 Skynsemislikanid
Skynsemislikanid (e. rational approach) eda forskriftarlikanid (e. prescriptive
model) krefst pess ad vandamdlid sé greint kerfisbundid og leyst dr pvi med pv{ ad
velja og framkvema 4 rokréttan hdce skref fyrir skref. Forsenda pess er ad um
stadlad vandamadl sé ad raeda. Pad veitir rddleggingar um hvernig einstaklingar
attu a0 hegoa sér til ad fd eskilega ttkomu (Brown 2005; Daft 2007).
Samkvaemt skynsemislikaninu md skipta ferli dkvordunartoku upp { 4tta prep.
Fyrstu fjogur prepin tilheyra greiningarferlinu en seinni fjogur prepin eru
trlausnarferli. Byrjad er 4 pvi a0 fylgjast med dkvirdunartskuumhverfinu (1), pd
leitast stjérnandinn vid ad f4 upplysingar tr innra og ytra umhverfi fyrirtaekisins
sem greinir frivik frd detludu eda vidunandi atferli. Eftir fyrsta stigio er
dkvordunarvandinn skilgreindur (2). Stjérnandinn bregst vid fravikum med pvi ad
greina kjarna vandans (3). Stjérnandinn dkvedur hverju eigi a0 nd med dkvoroun-
inni. Neesta stig er a0 greina vandamdlid (4). P4 skyggnist stjérnandinn undir
yfirbordid til ad greina orsakir vandans. Ad skilja vandann audveldar ad finna
videigandi lausn. A fimmta stigi eru mismunandi lausnir préadar (5). Adur en
stjérnandi getur hafist handa vid einhverja dkvedna adgerd verdur hann ad skilja
vel peer lausnir sem koma til greina til ad leysa vandann. Naesta stig er ad meta
mismunandi valméguleika (6). A pessu prepi gati purft ad nyta sér tolfredilega
utreikninga eda persénulega reynslu til ad meta moguleika 4 drangri. Kostur hvers
valmdguleika er metinn sem og likur 4 pvi hvort sd moguleiki ndi tilsectum mark-
midum. A sjéunda stigi er besta lausnin valin (7). Petta prep er kjarninn { ferli
dkvordunartokunnar. Stjérnandinn notar sér per upplysingar sem hann hefur
fengid 4 fyrri stigum til ad velja einn valmdguleika sem hann telur ad henti best
til lausnar 4 vandamdlinu og liklegast er ad beri drangur. Sidasta stigid er ad
innleida pad sem valid var ad gera (8). Stjérnandinn notfeerir sér stjérnunina og
hefileika til ad sannfeera starfsmenn og gefur fyrirmeeli til ad fullvissa sig um ad
dkvorduninni sé framfylgt. Sidan tekur aftur vid prep 1, pannig er petta sifelld
hringrds (Daft 2007; Brown 2005).

2.2 Likan takmarkadrar skynsemi

Likan takmarkadrar skynsemi (e. bounded rationality perspective) byggist 4 rann-
séknum sem syna ad forsendur dkvardanatoku séu idulega 6fullkomnar, ad Ggern-
ingur er a0 igrunda alla valkosti eda ad spd fyrir um afleidingar peirra og ad loka-
dkvardanir eru { moérgum tilvikum hddar persénulegum eda pélitiskum pdtcum.
Petta likan hentar best pegar ekki liggja fyrir naegar upplysingar og pegar parf ad
taka nyjar, 6skyrar eda fléknar dkvardanir (Buchanan og Huczynski 2004; Daft
2007; Simon 1987).
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Takmdrknud skynsemi:
Takmarkadnr timi, npplysingr Fénarskipti

og adstada vl 2 Gt wid
flokin, margred vidfangsefni

- Akvirdun/
Persdnuleg bvingun: Val:
- Léngnn i frama og drangns; Sy
Fémarsk
£> persénmlegns dkvarBanastll; 28 ]cT]t 28
uppfylla tilfinningabésdf, higzba
- takast i vid dlag dkrarBana
Fomarsk valkosti

Skipulagspvingun:
B&ef fric samkomulag, sam-

vinnm, obk sjonaroid, stubning,
frrctekjabagne, formperd,
safgen mldi

Farnarskipti >

Mynd 1. Likan takmarkadrar skynsemi (Daft 2007, 327).

bvinganir og férnarskipti { mynd 1 visar til pess ad dkvardanir { stérum
skipulagsheildum eru ekki adeins of fléknar til ad skilja peer heldur virka ymsir
pvingandi pettir 4 pann sem tekur dkvordunina. Vid margar dkvardanir eru kring-
umstaedur 6ljésar eda purfa félagslegan studning, sameiginlega syn 4 hvad gerist,
vidurkenningu og sampykki. Fyrircaekjabragur og sidferdisleg gildi hafa einnig
dhrif 4 dkvardanatoku. Stjérnendur taka einnig oft dkvardanir sem eru til pess
fallnar ad péknast @0ri stjérnendum eda 60rum sem peir virda og vilja likjast. Per-
sénuleg pvingun eda persénuleiki einstaklinga getur einnig skipt madli, svo sem
dkvardanastill, vinnudlag og longun { frama eda 6ryggi. Pessir pettir takmarka
notkun skynsemislikansins sem eetti ad leida til fullkominnar dkvardanatsku (Daft
2007; Buchanan og Huczynski 2004; Simon 1987).

Innsei stjérnenda skipar stéran sess { likani takmarkadrar skynsemi og pad
tengist baedi greiningar- og udrlausnarferli. Vid adstzdur par sem umhverfi er
f16kid eda margpett getur fyrri reynsla og démgreind komid ad gédum notum til
a0 greina &dpreifanlega peetti vandamdlsins og vid lausn pess. Stundum getur
stjornandi ekki sannreynt ad vandamadl sé til stadar en hann getur haft 4 tilfinn-
ingunni (innsai hans segir honum) ad dkvedid svadi eda dkvedin acridi parfnist
athygli eda skodunar. Of einfalt sjénarhorn 4 fl6kid vandamadl leidir oft til pess ad
dkvardanatakan bregst. I niverandi vidskiptaumhverfi hefur innsai mikilvagara
hlutverki ad gegna en ddur vid greiningu 4 vandamédlum. Innsei er lika notad vid
arvinnslu 4 vandamadli. Stjérnendur taka oft dkvordun sem byggist 4 tilfinningu
fremur en beinhéroum upplysingum. Reyndir stjérnendur hafa { timans rds kom-
ist ad pvi hvernig bregdast skuli vid hinum ymsu adstaedum og nyta pd hafileika
(Daft 2007; Buchanan og Huczynski 2004; Simon 1987).

2.3 Stjérnunarvisindi
Stjérnunarvisindi (e. management science approach) { skipulagsheildum er mjog
svipad eda samberilegt vi0 skynsemislikanid hjd einstokum stjérnendum.
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Petta likan snyst um talnagreiningu, gégnum er safnad saman og unnid Gr peim {
tolvum. Notadir eru sterdfredi- og tolfraedilegir dtreikningar med videigandi
breytum. Utkoman kemur fram { mismunandi valméguleikum og hvada likur séu
d a0 vandinn verdi leystur med hverjum valkosti. Einnig eru notud linuleg bestun
og tolvuhermar. Pannig er reynt ad hdmarka besta drangur Gt frd moérgum pdtcum
(Daft 2007; Buchanan og Huczynski 2004; Miser 1997).

A sidustu dratugum hefur taeknipréun verid 6r og ymis greiningartél og sér-
freedikerfi honnud til notkunar vid dkvardanatoku. Petta hefur nyst best vid
dkvardanir samkvemt stjérnunarvisindum, par sem vidfangsefnid er vel skilgreint
og melanlegt (Simon 1987). Staerofradilikon geta innihaldid pdsund eda fleiri
breytur, par sem hver breyta getur skipt mdli um pad hver Gtkoman verdur.
Stjérnunarvisindi hafa verid notud til ad leysa mérg mismunandi vandamdl, svo
sem a0 finna rétta stadsetningu fyrir sumarbadir, bora fyrir olfu, prufumarkads-
setningu 4 nyrri voru og innkaupa- og birgdastyringu verslana.

Margbrotin staerdfredileg greining hefur takmarkad gildi ef ekki er haegt ad
mela mikilveega peetti sem vanalega er ad finna { gagnagrunnum fyrirteekja og
stofnana. Margir eigindlegir peettir og métleikur keppinautar, smekkur vidskipta-
vina eda hversu hly vara er, hafa einnig dhrif 4 endanlega dkviroun. Vio slikar
adstedur er hlutverk stjérnunarvisinda ad stydja vid dkvardanir stjérnenda.
Melanlegar nidurstodur geta nyst stjérnendum vid umredur og tilkun dsamt
Sformlegu dliti peirra, ddmgreind og innsei. Lokadkvordunin gecur innifalid baedi
eigindlega paetti og meelanlega dtreikninga (Daft 2007).

2.4 Carnegie-likan

Carnegie-likanio er kennt vid pd Richard Cyert, James March og Herbert Simon
sem allir storfudu vid Carnegie-Mellon hdskélann { Pitesburgh { Bandarikjunum.
Rannséknir peirra syndu fram 4 a0 margir stjérnendur taka pdtt { dkvordunum {
skipulagsheildum og lokanidurstada var hdd samkomulagi 4 milli pessara stjérn-
enda. Porf fyrir samkomulag og mdlamidlun er sterk 4 medal stjérnenda sem eru
6sammala um markmid skipulagsheildarinnar og forgang 4 lausn vandamila.
bdtttakendur { dkvardanatokuferlinu geta verio stjérnendur deilda, starfsmanna-
stjorar eda jafnvel utanadkomandi adilar eins og dhrifamiklir vidskiptavinir,
bankamenn eda f6lk frd samtokum starfsmannafélaga (Cyert og March 1963;
March og Simon 1958).

Samvinna vid dkvardanatokuna getur leitt til pess a0 dkvardanir sem teknar eru
séu vidunandi frekar en ad vera besta mogulega lausn vandamdlsins. A0 vera
vidunandi pydir ad skipulagsheildin sampykkir fullnegjandi drangur frekar en
hdmarksframmistoou, sem gerir kleift a0 nd morgum markmidum um leid.
Samvinna vid dkvardanatokuna leidir til pess ad sampykkt er lausn sem er vid-
unandi fyrir alla. Stjérnendur hafa einnig tilhneigingu til ad leita skjétrar lausnar
d vandamdlum. Cyert og March (1963) vorpudu peirri tilgdtu fram ad stjérnendur
leiti fyrst { ndnasta umhverfi sitt og pangad sem peir hafa audveldan adgang ad
upplysingum til ad leysa skjétt pau vandamdl sem bpeir standa frammi fyrir.
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Stj6rnendur buast ekki vid fullkominni lausn pegar adstadur eru illa skilgreindar
eda dgreiningur er um per. Carnegie-likanio segir ad adferdir vid leit séu adeins
neegilegar til ad f4 vidunandi lausn og stjérnendur taki yfirleitt fyrstu lausnina sem
finnst. P4 ber ad nefna a0 umradur og samningar eru naudsynlegir 4 greiningar-
stigi vandamdlsins { dkvardanaferlinu. Ef adilar { samvinnunni dcca sig ekki 4
vandamiélinu verdur ekkert gert til ad leysa pad (Cyert og March 1963). Mynd 2

synir dkvardanatoku samkvaemt Carnegie-likaninu:

Ny v

Upplysingar em takmark- Halda sameiginlepa nmredu til Framkvema einfalda leit

adar > ad tilka vandamil og setja

Margvislegar pringanir marmid _> Nota tiltzka lansn ef til er
Skiptast d skodunum [ Skapa lavsn ef porfer 4

Forgangsraba vidfangsefnum G

Afla felapslegs studning vid
markmid og lansnir

drnendur hafa olik
markmid, gildi o.fl

Beita fyrsta valmGguleika
sem er ds@ttanleg fyric
hopinn

Mynd 2. Carnegie-likanio. (Daft 2007, 335).

Carnegie-likanid kemur ad sérstaklega gédum notum 4 greiningarstiginu. Samt
sem d0ur er samvinna lykilstjérnenda deilda einnig mjog mikilveg til ad audvelt
verdi ad framkveema dkvordunina, sérstaklega vio steerri endurskipulagningu.
begar yfirstjérnendur standa frammi fyrir vandamdli eda purfa ad taka stérar
dkvardanir er naudsynlegt ad nd sampykki annarra stjérnenda til ad stydja vid
akvorounina (Daft 2007).

2.5 Afangadkvardanir
Henry Mintzberg og félagar hans hjd McGill hdskélanum { Montreal { Kanada,
vildu komast ad pv{ hvernig fyrirteeki taekju dkvardanir ef um veri ad reeda 6st60l-
ud miél og tilbanar sérsnionar lausnir veeru ekki til. Peir gerdu rannsékn 4 dkvard-
anatoku hjd fyrirteekjum og greindu tuttugu og fimm dkvardanir og roktu atburdi
tengda pessum dkvordunum frd upphafi til enda. Rannséknin greindi hvert prep {
dkvardanatskuferlinu (Mintzberg o.fl. 1976). Pessi ndlgun 4 dkvardanatoku, sem
nefnd er dfangadkvardanalikanio (e. incremental decision process model), leggur
minni dherslu 4 pélitiska og félagslega petti eins og lyst er { Carnegie-likaninu, en
segir meira um uppbyggingu 4 ro0 adgerda sem framkvaemdar eru frd pvi ad
vandamadlio er greint og par til pad er leyst (Daft 2007).

Fyrirtaekin { ranns6kn Mintzberg og félaga téku afar fjolbreyttar dkvardanir.
Sem daemi md nefna kaup 4 nyjum rontgentakjum fyrir sjdkrahus, préun 4 nyjum
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rafeindatekjum og préun 4 byggingu fyrir nyjan hdskdla. Flestar dkvardanirnar
toku til einhvers konar nyrra taekja, teekni, adstodu eda innkomu 4 nyjan markad
med voru eda pjénustu. Med pvi ad skoda pann tima sem varid var { dkvardana-
tokuna md gera sér einhverja grein fyrir umfangi og mikilvaegi dkvardananna.
Flestar t6ku meira en eitt dr og einn pridji af peim t6k meira en tv6 dr (Mintzberg
o.fl. 1976).

Mynd 3 synir ferlid { dfangadkvardanalikaninu: Hver kassi synir moguleg skref
{ dkvardanatokuferlinu. Ferlid skiptist { prja prep: greiningarprep, par sem
vandinn er greindur (e. identification phase), préunarprep (e. development phase)
og valprep (e. selection phase) (Daft 2007).

Greiningarprep

Domgreindarmat Heimilun
VL

2

Upp- ) : Greiningarmat HF
¥

Samkomulagsmat
V-

- Greining

Mynd 3. Afangaékvéréunarferlié (Daft 2007, 338).

Greiningarprepid hefst 4 pvi ad upp kemur vandamdl sem parf ad takast 4 vid.
Vandamdl er til stadar pegar breytingar verda { ytra umhverfi fyrirtaekisins eda
pegar frammistada innan fyrirtaekisins er ekki eins og hin @tti ad vera. Annad
stigid { greiningarprepinu er greining 4 vandanum, upplysingum er safnad, ef parf,
til ad haegt sé ad leysa vandann. Greiningin getur verid eftir dkvednu kerfi eda
6formleg, pad fer eftir vandamdlinu. Morg mdl leyfa ekki a0 miklum tima sé eytt {
greiningu 4 peim. Oft parf ad taka skj6tar dkvardanir (Daft 2007; Mintzberg o.1l.
1976).

A préunarprepinu er fundin lausn sem adlogud er til ad leysa vandann. Préunin
4 lausninni getur farid { tveer dctir: Annars vegar hefst leit innan fyrirtaekisins ad
moguleikum til lausnar, t.d. hvort svipad vandamdl hafi komid upp 40ur og hvad
hafi verid gert pd. Hins vegar gaeti purft a0 hanna sérsnidna lausn ef samberilegt
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vandamdl hefur ekki komid upp ddur. Pegar st stada er uppi hafa peir sem taka
dkvordunina oft 6ljésa hugmynd um heppilegustu lausnina. Med pv{ ad profa sig
dfram finnst sérsnidin lausn. Préunin 4 lausn er oft leitandi, dkvardanir teknar {
dfongum og lausnin byggd upp stig af stigi (Daft 2007; Mintzberg o.fl. 1976).

[ valprepinu er lausnin valin. Par er ekki alltaf adalmalid ad taka skyran valkost
4 medal valmoguleika. Pegar um sérsnidna lausn er ad raeda er valinn sd moguleiki
sem virdist bestur. Matid og valid er haegt ad framkveema 4 prjd vegu. Démgreind-
armat er notad pegar lokadkvordunin er tekin af einum adila og dkvordunin er
byggd 4 dkvedinni reynslu pess adila. [ greiningarmati eru moguleikarnir metnir
meira 4 kerfisbundin hdtt og 4 svipadan hétt og { likaninu um stjérnunarvisindin.
Mintzberg komst ad pvi ad flestar dkvardanir innihéldu ekki kerfisbundna
greiningu og mat 4 moguleikum. Samkomulagsmat parf vid val 4 lausn pegar
margir koma ad dkvordunum. Hver adili getur haft mismunandi hag af dtkomunni
pannig ad hagsmunadrekstrar geta ordi0. Umradur og samninga parf par til
samkomulag nest, svipad og { Carnegie-likaninu sem fyrr var lyst (Daft 2007).

begar skipulagsheildin hefur formlega sampykkt dkvordun er hin heimilud.
Akvirdun sem sampykke er parf ad berast upp valdapiramidann til pess stjérnanda
sem md taka lokadkvioroun. Heimildin er oft formsatrioi af pvi ad sérfreedingarnir
og pekkingin er hjd stjérnendum sem taka dkvordun 4 legri stigum skipulags-
heildarinnar, peirra sem komu auga 4 vandamadlid og fundu lausn 4 pvi (Daft 2007).

Meirihluti mikilvaegra dkvardana hjé skipulagsheildum samanstanda yfirleicc af
fjolda smeerri dkvardana. Pegar taka parf svona margar dkvardanir geta komiod upp
ymsar hindranir eda truflanir (e. interupts) { ferlinu medal annars frd umhverfi,
timaskortur og fleira. Truflun getur pytt ad fyrirtaekio parf a0 fara til baka til fyrri
dkvardana eda 4 upphafsreit og préfa nyja leid. Lykkjur 4 dkvardanatokuferlinu eru
ein leid fyrir fyrirteekin til ad sjd hvada leid virkar (Mintzberg o.fl. 1976).

2.6 Sérstada opinberra stofnana
Stjérnendur hagnadardrifinna skipulagsheilda hafa pad markmid ad hdmarka aro-
semi, en stjérnendur skipulagsheilda sem ekki eru hagnadardrifnar hafa mjog
fjolbreytt markmid og morg peirra felast { pvi ad hafa félagsleg dhrif.
Stjérnendur opinberra stofnanna hafa takmarkad fé til umrdda en eru skuld-
bundnir til ad pjéna vidskiptavinum sinum. Peir verda pvi ad einbeita sér ad pvi ad
halda kostnadi { ldgmarki og syna fram 4 hdmarksskilvirkni vio nytingu audlinda.
Gunnar Helgi Kristinsson (2007, 227) bendir 4 ad stjérnsysla opinberra adila sé
skipulagsheild med hlutverk { samfélaginu, syn 4 framtidina og beri dbyrgd 4 ad
porfum borgaranna sé sinnt. Abyrgd hennar gagnvart borgurunum felist medal
annars { fjérum mikilvegum atridum:

a. Stefnumdétunarhlutverk: Hin ber dbyrgd 4 ad undirbda samfélagid undir
nyjar adsteedur (ad minnsta kosti ad svo miklu leyti sem pad er hlutverk
rikisins ad gera pad).

b.  Hagkveemni: Hian ber 4byrgd 4 pvi ad vid framkvaemd opinberrar stefnu-
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métunar sé fjairmunum ekki s6ad heldur peir nyttir af hagkvemni og skyn-
semi.

C. Oryggi: Hiin ber 4byrgd 4 pvi ad rikisvaldid sé vidbuid afllum — ad reynt sé
ad afstyra slikum 4follum og rikid sé vidobdid ad veita forystu pegar pau
dynja yfir.

d.  Sanngirni: hin ber dbyrgd 4 pvi ad borgararnir njéti sanngirni og marg-
vislegra réttinda { samskiptum sinum vio valdhafa.

Markmid eda pjénusta opinberra stofnana er oft einnig erfict ad meela og getur pv{
reynst 6rougt ad meta skilvirkni peirra. Ioulega er um a0 reda 6dpreifanleg atrioi
eins og ,,a0 beta heilsu almennings”, en ekki beinharda peninga sem audvelt er ad
mela (Daft 2007; Lane 1995). Stjérnendur opinberra stofnana purfa ad taka tillit
til margra hagsmunaadila, almennings, skjélstaedinga og studningsadila, padan
koma tekjurnar. Petta getur valdio dgreiningi og leitt til ymissa hagsmunadrekstra
(Daft 2007).

Ennfremur md nefna ad stefna hins opinbera mdtist { 6skipulegu og 6redu
ferli smérra dkvardana. Ymis stig ferlisins eru samtvinnud og einkennast af gagn-
kvemum samningum, mélamidlunum og tilraunum par sem pvelst er fram og
aftur { mdlinu og sifellt er verid ad leera af mistokum (Lindblom 1979). Pessu ferli
svipar mjog til dfangadkvardanalikansins sem fyrr var nefnt.

2.7 Islenskar rannséknir

Féar {slenskar rannséknir hafa verid gerdar 4 dkvardanatoku. Nefna md rannsékn
Inga Rinars Edvardssonar og Vidis Vernhardssonar (2008) um dkvardanatoku {
{slenskum fyrirteekjum. Par er borid saman hvort munur er 4 dkvardanatsku {
litlum og stérum fyrirtekjum annars vegar og hins vegar { pjénustu- og fram-
leidslufyrirteekjum. Helstu nidurstédur peirra voru ad hvorki tegund starfsemi né
skipulagsform fyrirtekjanna hofou dhrif 4 dkvardanaferlid, en ef tekid var mid af
steerd peirra var greinilegur munur 4 ferlinu. Almennt beittu stjérnendur fyrir-
tekjanna vidteknum adferdum, p.e. stjérnunarvisindum, likani takmarkadrar
skynsemi og Carnegie-likaninu og fleiri komu ad dkvardanatoku { steerri fyrirtekj-
unum.

Sigurbjorg Sigurgeirsdéetir (2005, 2006) gerdi { doktorsrannsékn sinni grein-
ingu 4 addraganda a0 sameiningu sjikrahdsa { Reykjavik og Lundinum 4 sidasta
dratug. Nidurstoour hennar syndu skyrt hvernig addragandi ad dkvorduninni ein-
kenndist af fjolda litt tengdra dkvardana og pvi hvernig starfsmenn stjérnsysl-
unnar hofou crekk { trekk lagt néee vio dag vid 6flun og drvinnslu gagna { lang-
dregnu ferli sem st6d yfir { morg 4r og einkenndist af smdum skrefum samhlida
politiskum dtokum, samningum og hrékeringum af ymsum toga.

[ grein eftir Helgu Hardardéteur og Snjélf Olafsson um hrada dkvardana-toku
islenskum ttrédsarfyrirteekjum var greint frd rannsékn um dkvardanatokuferli {
{slenskum ttrésarfyrirteekjum og hvad einkennir pau, hver sérstada peirra veeri og
hradi peirra metinn (Helga Hardardéttir og Snjélfur Olafsson 2007). Nidurstédur
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peirra leiddu { 1jés ad dkveonir peettir einkenndu dkvardanatskuferli { {slenskum
Gtrdsarfyrirtekjum og ad hradi dkvardanatoku skiptir par méli.

Af pessu md ljést vera ad rannséknir 4 dkvardanatoku innan opinbera geirans er
litt pleegdur akur hér 4 landi.

3. Rannséknaradferod

Rannséknin félst { pvi ad skoda hvernig dkvardanatoku veeri hdctad hjd fram-
kvemdastjérum nokkurra fyrircaekja. Par sem markmid rannséknarinnar var ad
bera saman dkvardanatoku hjd opinberum stofnunum og einkafyrirteekjum annars
vegar og hins vegar hvort munur veri 4 dkvardanatoku eftir staerd peirra purfti
fyrst ad finna fyrirteki sem hentudu fyrir rannséknina. Leitast var vid ad velja
einkafyrirteeki og opinberar stofnanirnar sambeerileg ad sterd. Valin voru 6r-
fyrirteeki, 1{til fyrirtaeki og medalstdr fyrirtaeki samkvemt skilgreiningu Evrépu-
sambandsins (Evrépusambandid e.d.).

Eins og d4dur hefur komid fram eru ekki til margar islenskar rannséknir um
dkvardanatoku stjérnenda. Pvi purfti ad beita leitandi rannsékn (e. exploratory
research) til ad fd upplysingar um vidfangsefnid. Tilgangurinn med pv{ er ad leita
a0 mynstri, skodunum eda tilgdtum frekar en ad stadfesta tilgdtu (Collins og
Hussey 2003). Nidurstodur pessarar rannséknar geetu sidan nyst vid samningu
spurningalista sem mogulegt veeri ad leggja fyrir marga stjérnendur til ad afla
viotaekari gagna.

Audsétt mél reyndist ad f4 forstodumenn og framkvamdastjéra til samstarfs.
Einn af peim sem valinn var { upphafi reyndist ekki hafa tima pegar til kom en vel
gekk ad finna annan { hans stad.

Vio rannséknina var eigindlegri (e. qualitative) adferdarfreedi beitt. Eigindleg
adferdarfredi er huglaeg og 1 henni felst ad skoda og endurspegla skynjun félks {
peim tilgangi ad 6dlast skilning 4 félagslegum og mannlegum athéfnum (Collins
og Hussey 2003). Ein adferd til ad safna ggnum { rannséknum er ad taka viotol
til ad afla upplysinga. P4 eru pdtttakendur spurdir spurninga til ad komast ad pv{
hvad peir gera, hugsa eda hvernig peim lidur (Collins og Hussey 2003). Til pess ad
fa betri og dypri skilning 4 ferli dkvardanatoku { peim fyrirtaekjum sem voru
rannsokud voru tekin videsl vid framkvemdastjéra peirra.

Fyrir vidtolin var ttbdinn spurningalisti med 22 spurningum. Hann var sam-
inn med pad { huga ad 4 svor vid rannséknarspurningunum sem settar voru fram {
upphafi. Medal spurninga md nefna hvort einhverjar verklagsreglur eda starfs-
sreglur veeru til { fyrirtekinu/stofnuninni um dkvardanatsku stjérnenda? Hvers
konar dkvardanir veaeru { hondum yfirstjérnar, framkvemdastjéra eda millistjérn-
enda? Hvernig stadid veeri a0 pvi{ ad taka dkvordun par sem vandamdlid veeri pekkt
(p-e. tyrirtaekid hefdi stadio frammi fyrir svipudu vandamdli 40ur) eins og kaupum
4 tolvu eda vélum eda rddningu almennra starfsmanna? Hvernig veeri stadid ad
dkvordunum par sem vandamdlid veeri lite pekke eda 6pekke (p.e. fyrirtaekid hefdi
ekki stadid frammi fyrir samberilegu vandamdli 40ur) eins og métun framtidar-
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stefnu, sameiningu fyrirtekja eda stérfelldum nidurskurdi. Einnig var spurt um
hvort hradinn { dkvardanatoku skipti einhverju mali? Hvada adferoum veeri beitt
vid greiningu 4 vandamdlinu { dkvardanatokuferlinu? Hvort mikid vaeru notud
toluleg gogn eins og rekstrartolur eda studst vid reynslu og innsai? Hversu
longum tima veeri varid { dkvardanatokuna? Pd var spurt um hvort 16g og reglur
hefou einhver dhrif 4 dkvardanatoku stjérnenda? A0 lokum var spurt um hvada
dhrif afleidingar af hruninu { efnahagslifinu hefou haft 4 dkvardanir um framtio
tyrirteekisins, reksturinn, uppsagnir starfsfélks eda annad? Ef svo hefdi verid,
hversu fljéte eftir hrunid voru slikar dkvardanir teknar?

Einnig var leitad upplysinga um fyrirteekin 4 netinu. Prentadar upplysingar
voru ldtnar { té af nokkrum vidmalendum, skipurit fyrirteekja (par sem pad var til)
var prentad ut af netinu.

Valin voru prja opinber fyrirteeki og prjd einkafyrirtaeki af sambeerilegri staerd
til ad bera saman. Opinberu fyrirtaeekin sem fyrir valinu urdu voru békasafn 4 veg-
um sveitarfélags, pjénustustofnun og heilbrigdisstofnun sem rekin eru af rikinu.
Einkafyrirtaekin sem valin voru til samanburdar voru fataverslun, matvela-
fyrirteeki og prentsmidja.

Viotolin voru tekin { mars 2010 og reett var vid forstddumenn priggja opin-
berra stofnana og prjd framkvamdastjéra einkafyrirtaekja. Pau téku ad jafnadi 45-
60 mindtur og féru fram 4 skrifstofum vidmelenda. I einu tilviki fér pad fram 4
heimili viomelanda. Pegar vidtslunum var lokid voru pau skrdd nidur til ad aud-
velda Grvinnslu gagna. Spurningalistinn var hafdur til hlidsjénar dsamt rannsékn-
arspurningunum vid greiningu 4 vidtslunum.

4. Nidurstoour

[ vidtslunum vid stjérnendur kom fram ad starf peirra snyst ad miklu leyti um
dkvardanatsku. Ymist eru pad dkvardanir sem snitia ad daglegri stjérnun og starf-
semi fyrirteekisins eda vidameiri dkvardanir sem skipta fyrirtaeki og stofnun miklu
madli til framtidar.

Pegar skodad er hvada adferdum stjérnendur beita vi0 greiningar- og tr-
lausnarferli 4 vandamdlum virdist vera um svipadar adferdir ad reeda vid flestar
dkvardanir, hvort sem bau eru einkafyrirteeki eda opinber fyrircaeki. Steerri
fyrirteekin stydjast mikio vio tolulegar upplysingar vid greiningu 4 vandamélum
og beita pvi adfer0 stjérnunarvisinda { grunninn. Einn vidmealanda komst svo ad
ordi:

Dad er ndttiivulega bara metin porfin 4 pessu. Hvort pad sé soknarfeeri med
Dessari fidrfestingn, hvort pad séu samlegdardbrif fyrir reksturinn. Pad er farid
7 itreikninga, pad er farid ofan 1 pad, vid veltum pessu upp alla daga, berum

saman og svo framvegis. Petta byggir svo mikid 4 tilfinningu lika ...

Pegar parf ad sammaelast um hvert vandamiélid er kemur Carnegie-likanio einnig
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vid sdgu { greiningunni dsamt stjérnunarvisindum. Stjérnendurnir hafa oft samrdd
vid millistjérnendur eda adra og koma sér svo saman um drlausnina og pd beita
peir Carnegie-likaninu. Eins og einn vidmelanda sagdi: ,En ef pad kemur
eitthvad steerra upp og menn vilja breyta eda einhverjar sterri vélafjdrfestingar eda
eitthvad slikt ad pd kemur pad til min. Og b4 er pad einhver hpavinna yfirleice.”
Hjd bokasafninu er pad misjafnt eftir mélum. Steerri dkvardanir sem forstoou-
madurinn tekur ekki einn eru teknar { efri prepum skipulagsins og er sami hdttur
d og hjd sterri fyrirtaekjunum, pad er stjérnunarvisindi { grunninn og sidan
Carnegie-likanid. [ minni mdlum par sem forst6dumadurinn tekur dkvérdun einn
og einnig hjd minnsta einkafyrirtaekinu sem er fataverslun er skynsemislikaninu
beitt { grunninn og sidan likani takmarkadrar skynsemi, p.e. studst er vid
reynslu og innsei. Einn viomelanda t6k svo til orda:

Tolurnar segja ekki nema hluta af sigunni pé ad peer segi ymislegt. Pé ad peer
séu rosalega jikvedar pd getur samt eitthvad annad verid, einhverjar
utanadkomandi adstedur sem bafa valdio pvi ad tilurnar ganga ekki upp
aftur ... Pannig ad vid notum toluleg gign og notum pan mikid, en pad er
alltaf til vidbitar, endanleg dkvirdun er alltaf hdd reynslu og innscei.

Hjé 6llum opinberu fyrirteekjunum hofdu komid upp stér 6st6dlud mdl par sem
dkvardanatakan byggdist ad hluta eda ollu leyti 4 60rum adferdum. Vid sam-
einingu sveitarfélaga voru sameinud nokkur békasofn 4 sveedinu. Vid greiningu og
trlausn 4 pvi mdli var studst vid dfangadkvardanalikanio. Baejarstjérn ték allar
stefnumarkandi dkvardanir og Gtferslan f6r fram 4 nedri prepum skipulagsins.
Upplysinga var aflad hjd ymsum adilum, eins og forstodumadurinn sagdi: ,, madur
reynir a0 komast hjd pvi ad finna upp hj6lid med pvi ad afla sér upplysinga annars
stadar frd“ og mdlid préad dfram, s{dan var leidinni sem valin var komid {
framkveemd. Hjd pjénustustofnuninni var pjénustumidstdd komid 4 fét, m.a. med
sameiningu deilda. P4 var pad framkvaemdastjéri sem ték upphaflegu dkvérdunina
um ad stofna pjénustumiodstédina eftir ad hafa aflad sér toluverdra upplysinga og
beitti par adferd samkveemt skynsemislikaninu. Sidan var mdlid kynnt 4 samrdos-
fundi med 6drum stjérnendum og vid ték vinna samkvaemt Carnegie-likaninu par
sem stjérnendur unnu saman a0 frekari greiningu. Utrvinnslan var einnig unnin {
samrdosferli og midstodinni komid 4 { dfongum. Pad var pvi sambland af
Carnegie-likaninu og dfangadkvardanalikaninu. Fjolmargir adilar komu ad dkvoro-
un um nybyggingu vid heilbrigdisstofnunina. St framkvaemd t6k morg dr og
purfti stcundum ad gera breytingar og nyjar deetlanir byggdum 4 nyjum for-
sendum. Vid greiningu og trlausn mélsins var studst vid adferd samkvaemt dfanga-
dkvardanalikaninu.

Vid rddningar 4 starfsménnum, sem eru st60lud madl, kom { 1jés ad dkvardana-
takan var keimlik hjd 6llum fyrirtaekjunum. Pau beittu flest skynsemislikaninu {
grunninn og svo var endanleg dkvoroun tekin med samblandi af skynsemis-
likaninu og likani takmarkadrar skynsemi. Pau fyrirteeki sem skdru sig dr voru
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annars vegar stersta einkafyrirtaekio, sem nytti sér sému adferdir og 4dur voru
nefndar, en hafdi einnig stundum samrdd vid millistjérnendur og pd kom
Carnegie-likanid inn { 40ur en endanleg dkvordun var tekin. Hins vegar notadi
fataverslunin adallega likan takmarkadrar skynsemi vid rddningar starfsmanna.

Hjd minnsta einkafyrirteekinu eru engir millistjérnendur og allar dkvardanir
eru teknar af eigendum. Hjd 6llum hinum fyrirteekjunum eru skipulagsprepin
nokkud morg. Par geta stjérnendur 4 6llum prepum komid ad dkvardanatoku,
baedi tekid sjdlfsteedar dkvardanir og tekid pdct { steerri dkvordunum dsamt aedri
stjiérnendum. Einn vidmeelandi sagoi:

oo, SE0an erum vid med samrddshdp sem kemur saman einu sinni i viku, pad eru
deildarstjdrar og ég og geedastjori og markadsstiori og vid forum yfir oIl mdlefni
vikunnar og par sem vid veltum upp hugmyndum. Pannig ad par eru teknar
mjog mikid af sameiginlegum dkvirdunum.

Hjd steerri einkafyrirteekjunum eru pad framkvamdastjérar og stjérn eda hluti af
stjérn sem taka sameiginlegar dkvardanir { steerstu médlunum sem hafa til demis
miklar fjdrbindingar { for med sér. Hjd heilbrigdisstofnunni eru pad forstjéri og
framkveemdastjorn sem taka sameiginlegar dkvardanir ef um stér mdl er ad reeda.
Framkvaemdastjori pjénustuskrifstofunnar tekur staerri dkvardanir { samrddi vid
stjornendateymi sem heldur fundi vikulega:

Dd raedum vid mdlin, setjum pad 7 farveg, og svo kemur mdlid bara aftur inn,
eda pd ef breyting verdur 4 dstandinu pannig ad pad purfi ad breyta
verklaginu eitthvad og sidan er tekin lokadkvirdun inni d pessum fundum. bd
tikum vid dkvirdunina saman.

Bdkasafnid sker sig ar ad pvi leyti ad par eru fleiri prep fyrir ofan forstédumanninn
en { hinum fyrirtekjunum og engir millistjérnendur fyrir nedan. Par eru steerri og
stefnumarkandi dkvardanir teknar { efri eda efstu prepum, en oft { samrddi vid
forstd0umanninn.

Timarammi dkvardanatoku hjd 6llum fyrirtekjunum er nokkud svipadur {
morgum malum. Akvardanir { smaerri malum er oftast reynt ad taka 4 skommum
tima, jafnvel 4 nokkrum mindtum ef hagt er. Pad er einnig mogulegt { stédludum
mdlum par sem somu forsendur eru til stadar og 4dur. Allir stjérnendurnir voru
sammadla um a0 { steerri mélum vildu peir gefa sér lengri tima vid dkvardanatoku.
Hjd tveimur steerri opinberu fyrircaekjunum, kom fram ad { sterstu mdlunum, svo
sem vid pjénustumidstédina og nybygginguna, ték dkvardanaferlid nokkur 4r.

Ahrif hrunsins voru mun meiri hjd opinberu fyrirtekjunum en hjd einka-
tyrirteekjunum. Fjdrveitingar til peirra leekkudu verulega ad raungildi og purftu
pau 61l ad fara { miklar sparnadaradgerdir. Hjd opinberum stofnunum vegur
launakostnadur pungt { rekstrinum og pvi purfti ad skera verulega nidur par. Peim
tékst a0 komast hjd uppsdgnum starfsmanna, med pvi ad draga tr yfirvinnu og
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fleira. Auk pess hafa pau nytt sér starfsmannaveltuna og ekki rddio { allar scodur
sem hafa losnad. Einn framkvaemdastjéranna tdk svo til orda: ,Pannig ad vid
hofum sloppid svona furdu vel svona fram ad pessu. En svo er ndttirulega Gtlitid
ekki gott fyrir naesta dr ef parf ad draga meira saman.” Hrunid hafdi mismikil dhrif
hjé einkafyrirtaekjunum enda eru pau { 6likum rekstri. Pad hafdi einna mest dhrif
hjd steersta einkafyrirteekinu par sem fyrirteekid vann mjog mikid fyrir bankana
fyrir hrunid. Framkveemdastjori pess sagdi: ,Vio tékum strax dkvoroun um
haustid 2008 vid hrunid ad skerda starfshlutfall hjd f6lki heldur en ad rddast {
uppsagnir. Pannig ad vid tékum petta strax fostum tokum.” Hjd matveelafyrircaek-
inu hafdi hrunid ekki mikil dhrif 4 starfsemina. Pad nytur g60s af pvi ad framleida
voru sem f6lk heldur dfram ad kaupa pritt fyrir ad fjdrhagurinn prengist, eins og
framkvemdastjérinn sagdi: ,p6 pad hafi hardnad 4 dalnum pd hefur pad ekki haft
gridarleg dhrif 4 s6lu 4 svona voru®. Hjd fataversluninni hafdi hrunid hér heima
ekki mikil dhrif, verslunin jékst frekar pvi f6lk f6r minna til Gtlanda til ad versla.
Hrunid { Bretlandi hefur haft meiri dhrif hjd peim og skapad meiri 6vissu hjd
fyrirteekinu vegna pess ad adalbirgir pess er par. Allir stjérnendurnir nefndu ad
Gvissan { umhverfinu hefdi aukist eftir hrunio.

Log og reglur hafa dhrif 4 allan fyrircaekjarekstur. Hjd opinberu fyrirtaeekjunum
skipa pau b6 mun meiri sess en hjd einkafyrirtaeekjunum. Einkafyrirtaekin purfa ad
sjalfsogdu ad fara eftir almennum l6gum og reglum vardandi einkahlutafélog og
virda kjarasamninga. Matvelafyrirtaekid parf ad fara eftir heilbrigdisreglum. Log
og reglur hafa mjog mikil dhrif 4 starfsemi opinberu fyrirtakjanna. Pau starfa 611
samkvemt sérstokum logum og reglugerdum sem snerta starfsemi beirra.
Forst6dumadur békasatnsins komst svo ad ordi:

Dessi stofnun er hluti af rekstri sveitarfélags og vid purfum ad fylgja dkvedinni
starfsmannastefnu sem allt sveitarfélagio parf ad fylgja. Vid purfum ad fylgja
dkvednum reglum vardandi allt bokhald og skil 4 reikningum. Vid purfum ad
liita peim veglum sem fylgja sveitarfélogum.

Opinberar stofnanir purfa ad fara eftir stjérnsyslulogunum pegar peer taka
dkvardanir um rétt eda skyldu manna. Pau taka 4 ymsum pdttum, svo sem jafn-
reedisreglu, medalhdfsreglu og upplysinga- og andmeelarécti. Per purfa einnig
allar a0 fara eftir 16gum um opinbera starfsmenn sem taka 4 rddningum, upp-
sbgnum, dminningum, rddningarsamningum o.fl. atridum. Einnig er peim skylt
a0 auglysa laus storf samkvemt reglugerd par um.

Fram kom hjd stjérnendum opinberu stofnananna ad stundum koma fyrir-
skipanir eda dkvardanir frd @0stu stjérnendum, p.e. ridherrum eda baejarstjérn, um
stér og stefnumarkandi mdl sem geta haft mikil dhrif 4 starfsemi peirra. Par md
t.d. nefna sameiningar stofnana. P4 eru stjérnendur stofnananna ekki pdtttakendur
{ fyrstu dkvorduninni en taka pdte { métuninni 4 sidari stigum dkvardanaferlisins.
Stjérnendurnir toldu @skilegt ad rdduneyti og radherrar eda baejarstjérn hafi meira
samrdd vi0 stjérnendur peirra stofnana sem malid snertir, 4 fyrstu stigum
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dkvardanaferlisins, 40ur en dkvardanir eru teknar { slikum mdlum. Einnig md
nefna dkvardanir { sambandi vid fjirveitingar til stofnananna. En stjérnendur
peirra geta yfirleite litil dhrif haft 4 peer og getur tekid langan tima ad koma breyt-
ingum ad. Lykilacridin sem hér hafa verid nefnd eru sett fram { téflum 2 og 3 hér 4
eftir til a0 audvelda samanburd:

Tafla 2. Akvardanataka hj opinberum fyrirteekjum.

Fyrirtaeki

Fjoldi starfsmanna

(stoougildi)

Aodfero vio greiningar-
og urlausnarferli

Hverjir koma ad
dkvardanatoku (edstu
stjérnendur eoda adrir)?

Timarammi
akvardanatoku

Ahrif hrunsins

Log og reglur

Békasafn

14 (6,7)

Skynsemislikan/
takmorkuo ,
skynsemi

stjérnunarvisindi/

Carnegie-
likan

Bajarstjoérn,

framkveemdastjdri, forstodumadur

verkefnisstjori,

Pjénustustofnun Heilbrigdis-

stofnun
89 (62,6) Um 500 (218)
Stjérnunar- Stjérnunar-
visindi/ visindi/
Carnegie- Carnegie-
likan likan

Framkvaemdastjori, Forstjori,
framkvaemda-
stjornendateymi  stj6rn og milli
og millistjérnendur stjérnendur

Frd nokkrum min. Frd nokkrum min., Frd nokkrum

og upp { nokkra
mdnudi

Mikil dhrif

Mikil 4hrif, svo
sem sveitar-
stjornarlog, log
um opinbera

upp { ménudi, dégum og

stundum nokkur dr upp { mdnudi,
stundum morg
ar

Mikil dhrif Mikil dhrif

Mjog mikil dhrif, M;jdg mikil

dhrif, svo sem

16g um

svo sem 16g um
opinbera starfs-
menn, sérlog um  opinbera

starfsmenn, starfsemina starfsmenn,

sérlog um sérlog um

starfsemina starfsemina
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Tafla 3. Akvardanataka hja einkafyrirtekjum.

Fyrirtaki Fataverslun Matvalafyrirteeki Prentsmidja
Fjoldi starfsmanna
(stoougildi) 9 (6) 46 (48-50 4rsverk) 100
Aodfero vio greiningar- Skynsemislikan/  Stjérnunar- Stjérnunar-
og urlausnarferli takmorkud visind- visindi/
skynsemi Carnegie- Carnegie-
likan likan
Hverjir koma ad Framkvaemda- Framkvaemda- Framkvaemda-
akvardanatoku stjérar stjérar stjorar
(20stu stjérnendur stjérn og stjérn og
eda aorir)? milli- milli-
stjornendur stjérnendur
Timarammi Fra nokkrum min. Frd nokkrum min., Frd nokkrum
dkvardanatoku og upp { nokkra  upp { mdnuoi, min. og
ménudi sjaldan meira en ar upp { ar
Ahrif hrunsins Ekki mikil dhrif { Ekki mikil dhrif — T6luverd dhrif

byrjun, en nd dhrif
erlendis frd

Log og reglur Einhver dhrifen  Einhver ghrif, Einhver dhrif,
ekki mikil adallega adallega
oryggisreglur og  oOryggisreglur
heilbrigdiseftirlit

Pegar liti0 er til sterdar fyrirtaekjanna vardandi dkvardanatskuferlio er greinilegur
munur par 4. Oll staerri fyrirtaekin beita stjérnunarvisindum og Carnegie-likaninu og
békasafnid einnig { steerri malum. En minnsta einkafyrirtaekid, d4samt békasafninu {
smeerri mdlum, sker sig Gr ad pvi leyti ad par er notad skynsemislikanid og likan
takmarkadrar skynsemi. Einnig jokst dreifstyringin eftir pvi sem fyrirteekin stekkudu
og voru dkvardanir teknar 4 mismunandi skipulagsprepum. Eins og einn vidmalanda
komst ad ordi: ,allar smeerri dkvardanir, t.d. sem snda ad daglegum rekstri ad pd fd
stjornendur fulle vald til ad kldra hlutina. Vid leggjum mikid upp tr pvi ad virkja pd
til pess.” Mun fleiri koma pvi ad dkvordunum { steerri fyrirtekjunum og vid steerri
dkvardanir var mikid samrdd og samvinna stjérnenda 4 6llum prepum. Pétt békasafnio
sé 1iti0 er pad hluti af steerri stjérnsyslu og fjoldamargir koma ad steerri dkvordunum
par. I minnsta einkafyrirtackinu voru allar dkvardanir teknar af eigendum.

Oll opinberu fyrirtaekin eru pjénustustofnanir en starfa 4 mismunandi svidi,
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sveitarstjérnarsvidi, félagsmdlasvidi og heilbrigdissvidi. Minnsta einkafyrircaekid er
verslunarfyrirteki en hin tvo framleidslufyrirtaeeki. Annad beirra sinnir lika
pjonustu par sem pad vinnur mikid ad sérlausnum eftir 6skum vidskiptavina. Ekki
virdist vera munur 4 dkvardanatoku eftir starfsemi fyrirtaekjanna heldur liggur
hann frekar { steerdinni. P6 virdast staerstu dkvardanir hjd opinberum fyrirtekjum
hafa tilhneigingu til ad taka lengri tima en hjd einkafyrirtekjum.

5. Umrada og lokaord

Markmid rannséknarinnar var ad skoda hvort munur veri 4 dkvardanatoku
{slenskra stjérnenda hjd opinberum stofnunum samanborid vid stjérnendur einka-
fyrirtaekja. Vid greiningu 4 nidurstédum vekur athygli hve munurinn 4 dkvardana-
toku stjornenda er { raun litill milli opinberra stofnana og einkafyrirteekja.
Munurinn felst fremur { sterd fyrircaekjanna en eignarformi en fleiri taka péce {
dkvardanatokuferlinu eftir pvi sem fyrirteekin eru steerri og dreifstyringin er meiri.
Ad sdgn allra stjérnendanna nytist reynsla og innsai peirra 4 einhverjum stigum
dkvardanatokunnar. Stjérnendur flestra fyrirteekjanna nota somu adferdir vid
greiningar- og drlausnarferli vid dkvardanatoku. I steerri fyrircekjunum taka
deildarstjérar { sumum tilfellum dkvardanir um rddningar starfsfélks, ymist einir
eda { samrddi vid @dri stjérnendur. R40ningar stjérnenda eru { hondum adstu
stjérnenda. Vid staerri dkvardanir hefur staerd fyrirteekjanna og fjoldi skipulags-
prepa dhrif 4 pad hve margir taka pdtc { samrddi og samvinnu eda koma ad
dkvardanatokunni. En lokadkvardanir eru teknar af &0stu stjérnendum.

[ inngangi er varpad fram premur spurningum sem ni verdur svarad. Fyrsta
spurningin var 4 p4 leid hvort stjérnendur { minni opinberum stofnunum hafi
minna umbo0 til dkvardanatoku en { einkafyrirtekjum. Greining okkar hefur leitt
{ 1j6s a0 svo sé hvad vardar stefnumarkandi atridi. Par parf forstodumadur ad hafa
samrdd vio beejarstjorn, en { einkafyrirteekjum hafa stjérnendur vald til ad méta
allar dkvardanir. A0 60ru leyti er litill munur 4 milli sméfyrirtekja og litilla opin-
berra stofnana — stjérnendur peirra beita idulega skynsemislikani og takmarkadri
skynsemi vid drlausn vandamdla.

Onnur spurning hljédadi svo: Er dkvardanataka { staerri malum seinvirkari {
opinberum stofnunum en { steerri einkafyrirteekjum? Eins og fram hefur komid er
ferli dkvardana mjog dpekke { einkafyrirteekjum og opinberum stofnunum. Hins
vegar taka dkvardanir { steerri mdlum eins og nybyggingum og stefnumétun lengri
tima hjd opinberum stofnunum og ferlid einkennist af dfangadkvorounum. Skyr-
ingin er st a0 margir adilar koma ad mdlum, jafnvel utan stofnunar, og dkvardana-
valdid liggur hjd rddherra eda baejarstjérn. Pad kallar oftar en ekki 4 madlamidlanir
sem taka tima. Ennfremur md geta pess a0 margvisleg 16g, eins og jafnredislog,
starfsmannaldg, stjérnsyslulog og stefna sveitarfélaga takmarka dkvardanavald
opinberra stjérnenda, sem ekki 4 vid um stjérnendur einkafyrirtaekja. Pad getur
einnig haegt 4 dkvardanatokuferlinu.

Pridja spurningin laut a0 afleidingum efnahagshrunsins. Afleidingar hrunsins
hofou mun meiri dhrif 4 dkvardanatoku hjd stjérnendum opinberu stofnananna en
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hjd stjérnendum einkafyrirtekjanna. Opinberu stofnanirnar i fé frd riki og
sveitarfélagi par sem brugdist var vid hruninu med samdretti { fjdrveitingum. Pess
vegna purftu peer allar ad gripa til mikilla sparnadaradgerda. Athygli vakti ad peer
komust allar hjd uppségnum starfsmanna, en gatu nytt sér starfsmannaveltu til ad
feekka sto0ugildum. Hrunid hafdi toluverd dhrif hjd staersta einkafyrirtekinu en
ekki mikil ghrif hjd hinum. Liklega hefur starfsemi fyrirteekjanna haft par
toluvert a0 segja par sem steersta fyrirtakio vann mikid fyrir bankana fyrir hrun en
pau verkefni drégust verulega saman. Til ad komast hjd uppségnum var starfs-
hlutfall par skert um 25% hjd starfsmonnum fljétlega eftir hrunid. Stjérnendur
einkafyrirtaekja hafa meira svigrim til ad hafa dhrif 4 tekjustofna sina. Peir geta til
damis tekid dkvardanir um breytta samsetningu 4 vorum eda pjénustu og nyttu
einkafyrirteekin sér pad. Einnig reyndu einkafyrirteekin ad draga ar kostnadi med
hagredingu. Oll fyrircaekin hafa biid vid frekar stodugt umhverfi, sérstaklega
opinberu fyrirtaeekin. Hjd 6llum fyrirteekjunum kom fram ad 6vissa { umhverfi
peirra hafi aukist eftir hrunid.

begar litid er yfir pessar nidurstodur stydja peer nidurstédur rannséknar Inga
Rinars Eodvardssonar og Vidis Vernhardssonar (2008) um dkvardanatoku {
{slenskum fyrirteekjum. Rannsékn peirra leiddi { 1j6s ad greinilegur munur veeri 4
dkvardanatokuferlinu ef tekid var mi0 af sterd fyrirteekjanna. Pettir eins og teg-
und starfsemi eda skipulagsform virtust ekki hafa dhrif 4 dkvardanatokuferlid.

Pessar nidurstddur koma einnig heim og saman vid nidurscédur March og
Simon (1958) og Cyert og March (1963) um ad samvinna og samkomulag stjérn-
enda veeri mjog mikilvaegt badi vid greiningu og trlausn vandamdla. Peir toldu
stjérnendur hafa yfir takmoérkudum hefileikum, tima og adstédu ad rdda til ad
sinna 6llum médlum med videigandi upplysingadflun og greiningu allra pdtta.

Allir stjérnendurnir { pessari rannsékn nefndu a0 peir stydjast einnig mikid vid
reynslu og innsei 4 einhverju stigi dkvardanatokunnar. Er pad { samremi vid
rannséknir Simon (1987), 4samt rannséknum peirra March og Simon (1958) og
Cyert og March (1963), sem syndu fram 4 gildi innseis og reynslu vid dkvaro-
anatoku. Vegna tima- og/eda upplysingaskorts er ekki alltaf hagt ad taka upplysta
dkvordun. Alitid er ad reynsla og démgreind stjérnenda komi ad g6dum notum
vid ad greina 6dpreifanlega peetti vandamdla og vid ad leysa madl.

[ rannsékninni kom fram ad tvé opinberu fyrirteekjanna scuddust vid dfanga-
dkvardanalikanio { stérum og timafrekum malum. Pad er samberilegt vid nidur-
stoour rannsoknar Mintzberg og félaga (1976) og Sigurbjargar Sigurgeirsdéttur
(2005) um dkvardanatoku { stérum og stefnumarkandi mdlum sem geta tekid
langan tima. Per samanstanda idulega af fjolda smeerri dkvardana og upp geta
komid ymiss konar hindranir sem valda pvi a0 sniia parf til baka og leita nyrra
leida.

Ennfremur md nefna ad stjérnendur { rannsékninni reyndu af fremsta megni ad
fylgja skynsemislikaninu, p.e. ad greina vandann med skipulgdum heetti, afla sér
upplysinga og velja besta kostinn (Brown 2005).

Helstu vankantar rannséknarinnar voru ad e.t.v. hefdi verid gagnlegt ad taka viotol
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vi0 stjérnendur 4 legri stjérnunarprepum, en ekki adeins framkvaemdastjéra
fyrirteekjanna, til a0 f4 fram vidhorf peirra til dkvardanatoku.

Rannséknin er medal peirra fyrstu sem lita ad dkvardanatoku medal opinberra
stjérnenda 4 Islandi og verdur vonandi mikilvagt framlag til freedanna. Stutt er
sidan hrunid vard { efnahagslifinu og pad hefur ekki verid mikid rannsakad hér 4
landi ennpd. Petta er innlegg { peer rannséknir par sem komid var inn 4 dhrif
hrunsins 4 dkvardanatoku stjérnenda.

Rannséknin ték einungis til sex fyrirtaekja og takmarkast pvi nidurstodur
hennar vid0 pau. Gera pyrfti mun sterri og vidameiri rannsékn til ad fd skyrari
mynd af pvi hvort munur er 4 dkvardanatoku hjd stjérnendum opinberra stofnana
og einkafyrirtekja. Einnig veeri dhugavert ad skoda hvort munur veeri 4 dkvardana-
tokuferlinu eftir menntun og kyni stjérnenda fyrirtaekjanna.

Nidurstodur pessarar rannséknar gefa tilefni til ad préa tilgdcur sem gaetu nyst
vio frekari rannséknir. Tilgdturnar eru svohlj6dandi:

T1: Steerd fyrirteekja og stofnana redur meira um form dkvardanatoku en
eignarform.

T2: Eftir pvi sem fyrirtaeki og stofnanir staekka, pvi fleiri koma ad dkvard-
anatoku og pad dregur dkvardanir 4 langinn.

T3: Eftir pvi sem fyrirtaeki og stofnanir stackka verdur ad stydjast vio samkomu-
lag og malamidlanir milli stjérnenda til ad nd vidunandi lausn 4 vanda-
malum.

T4: Stifari lagarammi stjérnenda opinberra stofnana, auk pess sem stefnumétun-
arvald liggur hjd rddherra eda sveitarstjérn, prengir valkosti og dregur
dkvardanir 4 langinn.

Meginnidurstada rannséknarinnar er ad 1itill munur er 4 dkvardanatoku stjérnenda
hjd opinberum stofnunum samanborid vid dkvardanatoku hjd stjérnendum einka-
fyrirteekja. Eignarformid virdist pvi ekki hafa dhrif 4 pad hvada adferdum peir beita
eda hversu margir koma ad dkvardanatoku. Log og reglur hafa mun meiri dhrif hjd
opinberum stofnunum og stefnumétunarvaldid liggur hjd rddherra eda sveitar-
stjorn. Afleidingar efnahagshrunsins hafa haft mikil dhrif 4 dkvardanir stjérnenda
opinberu stofnananna og einnig toluverd hjd steersta einkafyrirtekinu.

Heimildir

Brown, R.V. (2005). Rational choice and judgment: decision analysis for the decider. Hoboken:
John Wiley & Sons.

Buchanan, D., og Huczynski, A. (2004). Organizational Behaviour; An Introductory Text (5.
utg.). Harlow: Pearson Education.

Collins, J., og Hussey, R. (2003). Business research; A practical guide for undergraduate and
postgraduate students (2. Gtg.). Basingstoke: Palgrave Macmillan.

Akvardanataka skipulagsheilda 274



Stjérnmal og stjornsysla veftimarit (fraedigreinar)

Cyert, R.M., og March, J.G. (1963). A behavioral theory of the firm. Englewoods Cliffs,
Prentice-Hall, Inc.

Daft R.L. (2007). Understanding the Theory and Design of Organizations. Mason: Thompson
South-Western.

Evrépusambandid (e.d.). SME definition. Sétt 23. febrtar 2010 4 htep://ec.europa.eu/
enterprise/policies/sme/facts-figures-analysis/sme-definition/index_en.htm.

Gunnar Helgi Kristinsson (2007). , Lydradisleg dbyrgd og rekstrarform stjérnsyslu®,
Stjdrnmdl og stjornsysla 2 (3): 224-234.

Helga Hardardéttir og Snjélfur Olafsson (2007). Hriid dkvardanataka 1 islenskum
dtrdsarfyrirteekjum. Sétt 14. mars 2010 4 htep://www.ibr.hi.is/sites/files/ibr/helga_
thjodarspegill.pdf.

Ingi Rinar Edvardsson og Vidir Vernhardsson (2008). , Akvardanataka { fslenskum fyrir-
tekjum®, { Ingjaldur Hannibalsson (ritstj.), Rannséknir 1 félagsvisindum IX (bls. 343-
355). Reykjavik: Félagsvisindastofnun Héskéla fslands.

Lane, J.E. (1995). The public sector; Concepts, Models and Approaches. (2. Gtg.). London: SAGE
Publications.

Lindblom, C.E. (1979). ,,Still Muddling, not yet through®, Public Administration Review 39
(6): 517-526.

March, J.G., og Simon, H.A. (1958). Organizations. New York, John Wiley & Sons.

Mintzberg, H., Raisinghani, D., og Théorét, A. (1976). , The Structure of ‘Unstructured’
Decision Processes”, Administrative Science Quarterly 21: 246-276. Sétt 30. mars 2010 4
http://search.ebscohost.com/login.aspx?direct=true&db=buh&AN=4021438&site=ch
ost-live.

Miser, H. (1997). , The Easy Chair: Is It Possible to Have a Good Definitional Description
of Operations Research and Management Science?”, Interfaces, 27 (6): 16-21. Sétt 13.
april 2010 4
http://search.ebscohost.com/login.aspx?direct=true&db=buh&AN=249241&
site=ehost-live.

Sigurbjorg Sigurgeirsdéttir (20006). , Straumar, stjérnleysi og stefnurek”, Stjdrnmdl og
stjornsysla 1 (2): 2-18.

Sigurbjorg Sigurgeirsdéttir (2005). Healt policy and hospital mergers: How the impossible
became possible. Reykjavik: Héskolaatgdfan.

Simon, H. (1987). ,Making Management Decision: the Role of Intuition and Emotion®,
Academy of Management Executive 1 (1): 57-64. Sétt 24. febraar 2010 4:
http://search.ebscohost.com/login.aspx?direct=true&db=buh&AN=4275905&site=eh
ost-live.

Akvardanataka skipulagsheilda 275



