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Utdrattur

Ritgerd pessari er &tlad ad veita innsyn inn i akvordunartoku stjornenda a afallatimum og i
bvi samhengi verdur skodud serstaklega akvardanataka Utibusstjora bankadtibla. Fjallad
verdur um hvernig stadid er ad stefnumotun, hvort ahaettumat, vidbragdsaaetlanir og énnur
azetlanagerd sé virk og i stddugu endurmati. Skodad er hvort breytingar hafi ordid & peirri
vinnu innan bankanna eftir efnahagshrunid sem vard i oktober 2008. Leitast er vid ad svara
spurningum er varda pad hvort yfirstjornendur bankanna hafi reynt ad undirbta
atibusstjorana undir &foll, hvort utibasstjorarnir nyti sér teki og greiningaradferdir vid
akvordunartoku og ad lokum hvort stjornendur séu ad nyta sér pann leerddm sem draga mé af
hruninu.

Ritgerdinni er skipt upp i prja meginhluta og byrjar hun & fraeedilegum inngangi par
sem hugad er ad &f6llum, &fallatima og mismunandi birtingarmyndum peirra. Fjallad er um
fjarmalageirann og efnahagshrunid. Naest eru stefnumaétun og dkvordunartaka skodud. Fjallad
er um afallastjornun og hvada peetti stjérnendur purfa ad virkja a 6llum svidum starfseminnar
til ad vera betur i stakk bunir til ad takast & vid afoll hvort sem pau eru af véldum nattdrunnar,
teekni eda af efnahagslegum toga. Farid verdur i uppbyggingu ahrifarikrar vidbragdsasetlunar
0g naudsyn pess ad hafa itarlegt ahaettumat ad byggja a og ad pad sé endurskodad reglulega.

[ 63rum hluta er rannsoknaradferdinni lyst, greint fra patttakendum og farid yfir
framkvaemd rannsdknarinnar.

Sidasti hlutinn felst i nidurstddum, umraedum og alyktunum um nidurstodu

rannsoknarinnar. Ad lokum er litillega komid inn & moégulegar framtidarrannsoknir.
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Inngangur

Vidfangsefni rannsoknarverkefnisins er ad fjalla um akvordunartoku & afallatimum og i pvi
samhengi verdur dkvardanataka GtibUsstjora bankadtibda skodud. I rekstri fyrirtaekja getur
adkoma ad akvorounartoku verid mismunandi og ma skipta henni i tvo flokka, p.e.
akvordunartokuferli par sem margir stjornendur koma ad til ad taka sameiginlega akvoroun
eda akvordunartoku einstaks stjornanda. I rannséknarverkefni pessu verdur sjonum beint ad
akvorounartoku utibusstjéranna og pvi ekki farid ytarlega i sameiginlega akvordunartoku
stjérnenda.

Hér verdur stuttlega farid i ad skoda afallatima, mismunandi birtingarmyndir peirra og
ahrifin sem afoll hafa & starfumshverfi fyrirteekja og samfélagid i heild. Fjallad verdur um
fjarméalageirann og efnahagshrunid. bvi naest verdur stefnumaétun og dkvordunartaka tekin
fyrir og veitt innsyn inn i nokkrar greiningaradferdir sem hjalplegar eru stjornendum. Gerd
verdur grein fyrir afallastjornun og pvi hvada paettir pad eru sem purfa ad vera til stadar i
rekstri fyrirteekja til ad &fallastjornun megi verda arangursrik. Ad lokum verda svo markmid

rannsoknarverkefnisins sett fram 4samt rannsoknarspurningum.

Afallatimar

Afoll geta verid af margvislegum toga. bau geta til deemis veri® akvedin atburdur er verdur
pess valdandi ad einstaklingur verdur fyrir miklu afalli eda einhver steerri atburdur, jafnvel
rod atburda sem hefur ahrif & fjéldann allan af einstaklingum, jafnvel heilt samfélag. Akvedin
afoll geta jafnframt haft 6lik ahrif a einstaklinga. Stjornendur fyrirteekja geta lika purft ad

takast & vid ymiss konar &foll vid stjornun og rekstur peirra.

I samfélaginu sem heild

pau af6ll sem hafa hve mest ahrif 4 allt samfélagid sem heild verda liklega pegar
nattaruhamfarir dynja yfir, likt og t.d. paer nattruhamfarir sem urdu & Sudavik og Flateyri
arid 1995 er snjoflodin féllu & byggdirnar og toku lif fjélda ibda. Slikir atburdir hafa gifurleg
og margvisleg ahrif & Iif folksins, ekki einungis i tilteknum baejarfélégum heldur & landinu
6llu. Smaed Islands gerir pad ad verkum ad nandin er mikil pratt fyrir miklar vegalengdir.
Aféllin geta hrifsad fra einstaklingum allar forsendur sem peir héfdu &dur byggt Iif sitt og
sinna nanustu a. Fyrirteeki geta ordid fyrir rekstrartruflunum par sem vinnuaflid er ekki

starfhaft og 61l starfsemi samfélagsins ridlast. A slikum timum er gifurlega erfitt fyrir
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stjornendur samfélagsins ad standa ad akvordounartoku sem margar hverjar geta verid mjog
afdrifarikar og fosendurnar sem liggja ad baki peim ekki naegjanlega skyrar. A Islandi getur
akvardanataka & slikum afallatimum reynst enn erfidari en ella sékum smadarinnar og
néndarinnar.

Hugum til ad mynda ad sveitarstjornendum & Sudavik og & Flateyri. Peir stodu
vaktina, toku patt i ad styra bjorgunaradgeroum a stadnum og pekktu alla einstaklinga sem
fyrir flodunum urdu persénulega. A sama tima og peir voru ad bida eftir ad fa fregnir af
&ttingjum og vinum purftu peir ad standa styrkir, stjorna og taka akvardanir. Verkefnin gerast
vart meira krefjandi og ekki fyrir hvern sem er ad takast & vid slikar adsteedur. bad gefur auga
leid ad a vidlika timum er mjog naudsynlegt fyrir stjérnendur ad hafa nakvemar
vidbragdsaeetlanir sem hafa verid i stddugu endurmati og ad &fingar hafi farid fram. pad
dregur ur 66ryggi og 6vissu eins og mogulegt er vid slikar adstedur. En til ad slikar
vidbragdsaaetlanir megi verda sem raunhafastar og gagnlegastar verda peaer ad byggja a

reglulegu ahaettumati.

[ rekstri fyrirtekja
Allar greinar vidskiptalifsins geta ordid fyrir &f6llum og ekki er til sa stjornandi sem getur

verid fyllilega bainn undir slikar adsteedur pratt fyrir fyrirhyggju og itarlega aatlanagerd. bad
er pvi mikil askorun, jafnvel fyrir reynslumikla yfirstjornendur og sérfredinga & svidi
afallastjornunar, ad taka arangursrika akvoroun & afallatimum. Stjérnendur eru neyddir til ad
bregdast fljott vid og taka dkvardanir & skommum tima sem eykur jafnframt haettuna peim
fylgjandi. Ferlid felur i sér hrada stefnumdorkun, greiningu og mat & méguleikum og er pad
yfirleitt byggt & 6fullnaegjandi upplysingum (Naglewski, 2006).

Mikilveegt er fyrir stjornendur & slikum timum ad missa aldrei sjonar & stefnu
fyrirtaekisins og reyna eftir fremsta megni, pratt fyrir yfirpyrmandi adstaedur, ad byggja hverja
akvoroun & stefnunni. bvi er gildi stddugrar stefnumétunarvinnu, sem stjérnendur koma
sameiginlega ad og midla afram til allra starfsmanna, gifurlega mikilveegt. Jafnframt er
mikilveegt ad virkja patttoku lykilstarfsmanna.

Rekstur fyrirteekja getur ordid fyrir aféllum af ymsum toga en almennt ma flokka pau
i prja meginflokka, pad er af voldum teekni, nattiruhamfara eda samfélagslegra hamfara (eins
og til demis efnahagshruns) (Jones og Keyes, 2008). Allar pessar tegundir afalla geta haft
gifurleg ahrif & starfsemi fyrirteekja og geta krafist pess ad stjornendur gripi til umdeildra og

afdrifarikra adgerda. Til pess ad slikar adgerdir megi verda starfseminni til hagsbéta verda
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beer ad vera byggdar & pvi ad stjornendur gerpekki alla patti starfseminnar. Ymis taeki og

greiningaradferdir gera stjérnendum Kleift ad greina stéduna og framkvaema aheattumat.

Efnahagslaegdir og hrun

Afoll verda ekki einungis vid storslys, nattiruhamfarir eda adra slika atburdi. bau geta einnig
att sér stad pegar efnahagsleegdir rida yfir med éumflyjanlegum ahrifum & allt samfélagid.
Efnahagsleegd verdur pegar samdrattur & sér stad i landsframleidslu og hafa paer mjog vidtek
ahrif baedi & samfélagid i heild og & rekstur fyrirteekja. Einn af erfidustu fylgifiskum
efnahagsleegda er atvinnuleysi og préun a vinnumarkadi hefur mikil ahrif & hversu
langdreginn samdratturinn mun reynast. Atvinnuleysi hefur svo kedjuverkandi ahrif par sem
aukid atvinnuleysi leidir af sér minni einkaneyslu, samdréattur i einkaneyslu dregur Ur
eftirspurn eftir voru og par af leidandi dregst framleidsla saman. Verkefni hins opinbera er
bvi ad gripa til adgerda sem 6rva hagvoxt.

Japanir hofou lengi vel tekist a vid efnahagslaegd par sem timabil samdrattar og litils
vaxtar skiptust &. Um nokkurt skeid hofou vextir verid néleegt nalli og sedlabankinn greip til
bess rads ad setja markmid vardandi voxt grunnfjar og keypti rikisskuldabréf fyrir haar
upphadir. Reynsla Japana var su ad verdhjoéonun geeti skapad enn steerra vandamal en
verdbolga og atti pad ad vera 6drum I6ndum aminning og advérun (Arnor Sighvatsson,
2002).

Arid 2002 gekk efnahagslaegd yfir heiminn allan og i samanburdi vid paer sem gengid
héfdu yfir sidustu prja aratugina par & undan var hiin ad morgu leyti dvenjuleg. I upphafi
samdrattarins var verdbolga minni en i upphafi fyrri samdréattarskeida. Pad vakti jafnframt
nokkurn ugg hversu utbreidd nidursveiflan var; i flestum 16ndum hafdi hagvoxtur haegt & sér
0g pad nokkurn veginn samtimis. Vard pad til pess ad 16nd i nidursveiflu gatu ekki reitt sig a
leekkun & gengi og hagvoxt i vidskiptalondunum til ad komast Ut Ur efnahagslegdinni (Arnor
Sighvatsson, 2002). [ ljési umfjollunar Arndrs Sighvatssonar velti héfundur pvi fyrir sér hvort
efnahagsleegdir & okkar timum hafi ekki vidtekari ahrif um allan heim en adur pekktist,
medal annars sokum alpjodavadingarinnar. Hagkerfi heims séu ordin svo tengd og
samtvinnud ad Utilokad sé ad efnahagslaegd takmarkist lengur vid eitt riki. Pad hefur svo
afram ahrif inn i starfsemi fyrirtaeekjanna par sem pau purfa ad taka mid af alpjodlegum
ahrifum i stefnumotun sinni.

I grein sinni fjallar Mulz (2010) um ad naudsynlegt sé ad grafa dypra og finna hina

raunverulegu astaedu fyrir peirri efnahagsleegd sem na ridur yfir. Vill hann meina ad asteedan
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sé ekki einungis peir atburdir sem attu ser stad rétt fyrir hrunid heldur sé hdn nidurstada
lelegrar akvorounartoku sem hefur vidgengist vidast hvar til fjélda ara. bad sem purfi ad
takast & vid sé endurhénnun & naverandi uppbyggingu samfélaganna. Ef ekki verdi hugad
betur ad pessum malum muni samfélég heimsins standa frammi fyrir alika &féllum i ndinni
framtiod.

Haustid 2008 gengu i gard mjog erfidir timar i islensku efnahagslifi med falli priggja
storu vidskiptabankanna, Glitnis, Landsbankans og Kauppings. Samkvaemt pvi sem kemur
fram hja Olafi Isleifssyni (2009) urdu hlutabréf vidskiptabankanna priggja verdlaus vid hrun
peirra og mikid verdfall vard a skuldabrefum er gefin voru Gt af peim. Orsakadist pad medal
annars af neydarlégum pess efnis ad innisteedum i bonkum var radad framar i krofurédinni en
skuldabréfum. Sému ahrif hofdu prot stdrra fyrirteekja og fall annarra fjarméalastofnana.

Pegar storu vidskiptabankarnir prir voru teknir yfir & grundvelli neydarlaganna
svokdlludu sem Alpingi sampykkti skommu adur hrundu neer niu tiundu af bankakerfi
Islendinga. betta afall hefur valdid islendingum miklum basifjum og hefur fjarmalahrunid
magnad skuldakreppu heimila og fyrirteekja &samt pvi ad auka samdrétt i framleidslu og
atvinnu (Mar Gudmundsson, 2009). Anrif efnahagshrunsins eru gifurleg & islenskt samfélag
og ekKi er til st atvinnugrein, pad fyrirteeki eda naumast pad heimili a landinu sem hrunid
hefur ekki haft einhverskonar ahrif &. Hvort sem birtingarmyndin er i atvinnuleysi, miklum
skuldavanda, minnkandi kaupmeetti, skertri pjonustu hins opinbera eda almennu éalagi vegna
6lgu og 6anzgju i samfélaginu. Fyrir efnahagshrunid, eda i 4gust 2008, meeldist atvinnuleysi
a landinu 1,2% en na i februar arid 2011 malist pad 8,6% og hefur pad mest malst 9,3% i
febriar og mars arid 2010. Arid 2009 var 1.789 einstaklingum sagt upp i hépuppsdgnum. A
arunum 2009 og 2010 voru 1.055 fyrirteeki urskurdud gjaldprota og ekki virdist vera mikid
14t &, pvi i febraar 2011 voru 48 fyrirteeki Urskurdud gjaldprota (Vinnumalastofnun, 2011).

Sveitarféldgin hafa ekki farid varhluta af efnahagshruninu og hefur pad haft mikil
ahrif & fjarhag peirra. A sama tima og pau eru ad kljast vid tekjuskerdingu purfa pau ad takast
a vid aukin tgjold vegna t.d. fjarhagsadstodar vid ibda. Synt hefur verid fram &, med
gégnum fra Nordurléndunum sidustu 20 ar, ad efnahagsastand hefur ahrif & fjolda peirra sem
6ska eftir fjarhagsadstod. Adstodartimabilin verda lengri en i edlilegu arferdi pegar
atvinnuastand er erfitt og storir hopar purfa ad leita eftir fjarhagsadstod i fyrsta skiptid
(Gudny Bjork Eydal, 2009).

Enn pann dag i dag eru okkur ad berast fréttir med fyrirsdgnum pess efnis ad
atvinnulifinu sé ad blaeda ut, ad hjol efnahagslifsins séu ekki enn komin i gang, na tveimur og
halfu ari eftir ad hrunid dundi yfir. Fréttabladid (2011) hefur eftir Vilhjalmi Egilssyni
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framkvaemdastjora SA ad hann ottist ad skortur a fjarfestingu og framkvemdum muni leida
til tekjuskerdingar hja rikinu og er pvi heetta & ad radast purfi i enn frekari nidurskurd i
opinberum (tgjéldum og frekari skattahaekkanir & arinu 2012. An fjarfestinga og endurnyjana
verdi ekki hagvoxtur.

Fjarmalageirinn

Sérstada bankareksturs er félgin i pvi hversu margir og olikir hopar hafa hag af rekstri
bankanna. Rekstrarafkoma bankanna hefur pydingu fyrir pa adila er fara med
efnahagsstjornun landsins, ef bankar eru med starfsstodvar utan heimalandsins hefur afkoma
pbeirra einnig pydingu fyrir peer pjédir. Hagsmunaadilar eru margir og ma par til deemis nefna
eigendur bankanna, lanadrottna, fjarfesta, starfsmenn, vidskiptavini og innisteedueigendur. I
raun hefur samfélagid allt hag af godri rekstrarafkomu bankastofnunar, jafnvel peir sem engin
vidskipti hafa vid hana, pvi afkoma peirra er had pvi hagkerfi sem bankastofnunin er hluti af.
[ 1j6si pessarar sérstddu banka og annarra fjarmalastofnana hafa verid settar margvislegar
reglur sem eru frabrugdnar reglum um annarskonar atvinnustarfsemi (Pall Hreinsson,
Sigridur Benediktsdéttir og Tryggvi Gunnasson, 2010).

Skipulag starfsemi banka og fjarmalamarkada & ad veita fjarfestum i islensku
atvinnulifi og rekstraradilum hvata til ad efla atvinnu, auka skatt- og gjaldeyristekjur asamt
pbvi ad studla ad almennri hagseld i landinu. Hatt fleekjustig i starfsemi bankakerfisins, sem til
er komid vegna 6likra hagsmuna hagadila, gerir honnun kerfisins vandasamari. Huga parf ad
pvi ad binda 6lika hagsmuni saman. Hluti af hdnnuninni snyr ad pvi ad halda ati 6flugu
eftirliti og geeta pess ad vilji 16ggjafans nai fram ad ganga (Gudrdn Johnsen, 2010). Flokin
starfsemi fjarmalafyrirteekjanna gerir pad pvi ad verkum ad eftirlit parf ad vera mjog 6flugt
og margpeett. | 16gum um fjarmalafyrirteeki nr. 161/2002 segir medal annars: ,,Starfsleyfi skal
ekki veitt ef nain tengsl fjarmalafyrirtaekis, [sbr. 1. télul. 1. gr. a], vid einstaklinga eda
I6gadila hindra eftirlit med fyrirteekinu af halfu Fjarmalaeftirlitsins. Hid sama & vid ef 16g eda
reglur, sem gilda um slika tengda adila, hindra eftirlit*“.

Hrun priggja sterstu fjarmalafyrirteekja landsins i oktober 2008 hefur ordid til pess ad
fjarmalaeftirlit hefur verid endurskodad og eflt til muna. Mikil umfjéllun hefur att sér stad um
bad hvada peettir kerfisins og eftirlitsins pad voru sem brugdust og i pvi samhengi hefur
starfsemi fjarmalaeftirlitsins verid skodud itarlega. Fram kemur hja Pali Hreinssyni, Sigridi
Benediktsdottur og Tryggva Gunnassyni (2010) i Rannsoknarskyrslu Alpingis ad ljost sé ad

fjolgun starfsmanna Fjarmalaeftirlitsins hafi ekki haldid i vid gifurlegan voxt
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fjarmalakerfisins og pau auknu verkefni sem voru pvi samhlida. Starfsmannavelta (hja
eftirlitinu) hafi verid mikil og starfsreynsla starfsmanna pvi litil. bessi atridi hafi sett
Fjarmalaeftirlitinu skordur sem leiddu til pess ad markvisst eftirlit med fjarméalastofnunum
var ekki til stadar og fengur paer margar hverjar ad vaxa afskiptalitid, jafnvel um 30-50% &
ari. Utsendum bréfum fjarmalaeftirlitsins, par sem athugasemdum og kréfum um Urbaetur er
komid a framfeeri, feekkadi & starfsarinu 2005-2006. Jafnframt kemur fram i
Rannsoknarskyrslunni ad samanborid vid danska fjarmalaeftirlitid verji hid islenska aberandi
minni tima i vettvangsathuganir og reglusetningu. Vettvangsathuganir hafa mikla pydingu vid
eftirlit med fjarmalafyrirteekjum pvi & pann hatt ma nalgast upplysingar sem ekki er haegt ad
nalgast med skyrsluskilum, ber par haest athugun & pvi hvort reglum sé fylgt. Annad
mikilvaegt hlutverk vettvangsathugana er ad sannreyna réttmeeti upplysinganna sem
fjarmalafyrirteeki gefa i skyrsluskrifum. bvi ma draga i efa ad st stofnun sem ekki hefur
bolmagn til ad sinna vettvangsathugunum nema ad takmaorkudu leyti hafi getu, til lengri tima
litig, til ad sinna hlutverki sinu sem eftirlitsadili med fullnaegjandi haetti.

Fra bankahruni hefur ytra umhverfi fjarmalafyrirteekja tekid miklum stakkaskiptum en
lengri tima mun taka ad breyta innvidunum. Fram kemur i skyrslu um starfsemi bankasyslu
rikisins a arinu 2010 ad hlutfall starfsmanna i fjarmalapjonustu sem hlutfall af
heildarvinnuafli var svipad arid 2010 og pad var arid 2007. Ytri adsteedur islenskra
fjarmalafyrirteekja og starfsemi peirra breyttust svo ad segja yfir nott, tla ma ad pad muni
taka mun lengri tima fyrir starfsfolkio ad 6dlast sérfreedipekkingu og menntun & nyjum
svioum. Fjoldi starfsmanna er pvi mikill midad vid naverandi umsvif bankakerfisins (Elin
Jonsdottir, 2010).

Starfsemi bankautibua
Rekstur banka er i raun ekki frabrugdinn 6drum atvinnurekstri par sem reynt er ad hdmarka
hagnadinn af starfseminni. Rekstur banka gengur Ut & ad hagnast & s6lu akvedinna tegunda
skuldbindinga og nota afraksturinn til kaupa a 6drum tegundum, eignaumbreyting er pvi pad
sem reksturinn gengur Ut a. Hagnadur af bankastarfsemi kemur i megindrattum fra
tvennskonar starfsemi, med pvi ad na fjarmognun & leegri voxtum en avoxtun af eignum
bankans gefur eda med tekjum af umsyslupjonustu fyrir innlanseigendurna, radgjof og
ymsum flokkum fjarmalaumsyslu (Mishkin og Eakins, 2009).

Ahzttan sem bankar standa frammi fyrir er af ymsum toga en helstu flokkar hennar

eru prir. Fyrsta ma telja vaxtadhattu (Interest rate risk), proéun vaxta & markadi hefur mikil
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ahrif & starfsemi bankanna. Utlanadhaetta (Credit risk) er jafnframt ahrifamikill pattur, par
sem starfsemin byggir ad svo storum hluta afkomu sina & atlanum. bar er alltaf si aheetta til
stadar ad lantakar greidi ekki af lanum sinum. prigji flokkurinn er lausafjarahetta
(Liquidity risk) og er han einnig mikill &hrifavaldur i rekstrinum. Bankar halda dkvednu
hlutfalli fjarmagns lausu en binda hitt til lengri tima. Ef atstreymi sparifjars myndi
skyndilega aukast til muna (bankadhlaup skylli &) geeti bankinn stadid frammi fyrir pvi ad
geta ekki afgeitt allar beidnir vidskiptavina. Ad auki purfa bankarnir ad fast vid
rekstrarahaettu, ymislegt i rekstrinum getur leitt til pess ad bankinn missi vidskiptavini og
imynd hans bidi hnekki. Orsakirnar getu t.d. verid stjornunarleg mistok, svik, teeknileg eda
mannleg mistdk (Allen og Sanders, 2010). bar sem &hattan er svo vidtek og mikil i rekstri
banka meetti &tla ad &herslan a fyrirbyggjandi adgerdir, ahattumat og vidbragdsaeetlanir veeri
enn rikari.

I 16gum um fjarmalafyrirtaeki nr. 161/2002 segir: ,,Med Utibdi er &tt vid starfsstod sem
ad logum er hluti af fjarmalafyrirteeki og annast beint, ad 6llu leyti eda ad hluta pa starfsemi
sem fram fer hja fjarmalafyrirteekjum®.

Gera ma pvi rad fyrir i 1j6si laganna ad hlutverk Gtiblanna sé ad starfa eftir yfirlystri
stefnu bankans, sja um pjonustu og umsyslu ymiss konar fyrir vidskiptavini. | hofudstodvum
bankanna & sér stad mikil greiningarvinna og 61l sérhaefdari storf eru unnin par. Utibdin purfa
samt sem &dur ad taka & moti beidnum vidskiptavina, p6 svo ad & sidari stigum, pegar unnid
hefur verid ar peim, séu peer sendar til hofoustodva til frekari greininga. par sem margt bendir
til ad storf allra starfsmanna Gtibtanna snui ad svo miklu leyti ad pvi ad veita
vidskiptavinunum pjonustu & stadnum og ad vera radgefandi er mjog mikilvaegt ad
starfsmenn séu mjog vel upplystir um stefnu bankans. Ad yfirstjornendur hafi frumkvaedid ad

pvi ad vinnubrdgd séu samreemd, ekki bara milli starfsmanna heldur lika & milli Gtibda.

Bankakreppan
Orsakir og astedur bankakreppunnar sem stadid hefur yfir sidustu misserin er ekki haegt ad

rekja i stuttu mali enda & hun sér langan addraganda. Hér verdur eingdngu leitast vid ad skyra
helstu atburdi i addragandanum og afleidingar peirra.

Med gjaldproti bandariska fjarfestingarbankans Lehman Brothers um midjan
september 2008 skall & farvidri, pa pvarr allt traust. Fjarmalafyrirteeki homstrudu laust fé til
ad reyna ad sla skjaldborg um eigid fé sitt. Fra sjonarholi einstakra fyrirtaekja virtist adgerdin
skynsamleg en afleidingarnar fyrir kerfid i heild voru skelfilegar. A mérkudum vard

lausafjarpurrd. Stondugustu fjarmalafyrirteki geta lent i greidsluerfidleikum pegar ekkert
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fjarmalafyrirtaeki er reidubuid til ad lana 6dru fjarmalafyrirtaeki. [ kjolfarid kom til mikilla
vedkalla og lokunar a lanalinum. Um allan heim komust fjarmalamarkadir naerri pvi ad frjosa
fastir, & gjaldmidlaskiptimérkudum vard astandid sérlega alvarlegt. Um allan heim vard
endurfjarmognun erlendra eigna bankanna erfidleikum hé&d. Vid pessar adsteedur blasti
greidsluprot vid islensku bonkunum (Mar Gudmundsson, 2009).

Fljétlega leiddi fjarmalakreppan i 1jés ad fjarmalaeftirlit landa heims voru ekki tilbuin
til ad takast & vid fjarméalakreppu & alpjodavisu. Hnokrar virtust vera & sameiginlegri
akvorounartoku og upplysingafleedi, par attu i hlut sedlabankar, fjarmalaeftirlit og raduneyti
hlutadeigandi rikja. Eftirlitsstofnunum barust gdgn seint, par fengu pau ekki yfir hofud eda
krofdust peirra ekki. Jafnframt bendir margt til pess ad framkvaemdastjérar fjarmalafyrirteekja
og stjornir hafi ekki verid naegjanlega medvitadir um ahettu i rekstri fjirmalafyrirteekjanna og
skilningur peirra & eiginleikum flokinna fjarméalagerninga hafi ekki verid naegur. Skort hafi &
adhald hluthafa og stjorna fjarmalafyrirteekjanna gagnvart stjornendum peirra
(Fjarmalastodugleiki 2009, 2009).

Astedurnar fyrir pvi hversu djap bankakreppan vard & islandi eru margpettar og eru
ekki enn fyllilega ljosar enda standa rannsoknir yfir og hafin eru méalaferli i tengslum vid
rannsoknirnar. Ymislegt bendir til pess ad menn hafi sofid & verdinum og ad eftirlit hafi
brugdist. EKki hafi verid 16gd neegjanlega rik ahersla & ad fylgjast med fjarmalastofnunum og
6llum peim floknu fjarmalagjorningum sem attu sér par stad, jafnframt er 1jost ad flokin
eignatengsl steerstu hluthafa bankanna hefdu purft frekari athugunar vid. I grein Mas W. Mixa
og brastar O. Sigurjonssonar (2010) kemur fram ad stefna rikisvaldsins hafi einkennst af
afskiptaleysi og ad Fjarmalaeftirlitid hafi fengid fa tekifeeri til ad eflast & sama tima og
voxtur bankanna var mikill. Greinarhdfundar velta upp peirri spurningu hvort stormurinn sem
skall & islandi hafi verid fyrirsjaanlegur, nidurstada peirra er st ad vida hafi vidvorunarljosin
logad en pau hafi verid hunsud.

Til ad haegt sé ad nyta sem mest pa reynslu sem hrunid hefur feert okkur og til ad
leerddmurinn megi verda okkur sem mestur parf ad rannsaka alla petti pess vel og eru
rannsoknarverkefnin oprjotandi er tengjast sidustu misserunum fyrir hrun, hruninu sjalfu,
umbotatimunum og leerdémsferlinu eftir pad. Naudsynlegt er m.a. ad skyggnast inn i heim
stjornenda bankanna a sidustu misserunum fyrir kreppu. Hvad var pad sem dreif pa afram i
stddugum vexti, misstu peir sjonar af raunsarri aetlunargerd, ef svo var, hver var orsokin?
Coleman og Pinder (2010) hafa birt nidurstodur rannsoknar sem peir framkveemdu med
vidtdlum vid 12 yfirstjornendur i astrélskum fjarmalastofnunum i addraganda hrunsins. I 1jos

kom ad astrolsku yfirstjornendurnir voru knanir afram af of miklu sjalfstrausti, peir virtust
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vanhefir ad pvi leyti ad peir h6fdu blindast af hroka og af peim s6kum béaru peir ekki lengur
kennsl & 6hjakveemilegt afturhvarf markadsadsteedna. beir yfirfeerou frammistodu sidustu
méanada inn i langtima aesetlunargerd og syndu ekki nazgjanlega varfeerni. Blindadir af
jakvaedum efnahagsskilyroum misstu yfirstjornendurnir syn & heildarmyndina. Svo virtist sem
stjornir fyrirteekjanna vanraektu annadhvort af tveimur mikilveegum hlutverkum peirra, pad er
ad sinna eftirliti med stjornunarhattum og frammistodu yfirstjornendanna og ad stunda
stefnumatandi adgerdir til ad takast & vid breytt efnahagslegt landslag. Pessar nidurstéour
voru i samrami vid adrar rannsoknir sem Coleman og Pinder h6fou skodad.

Hvernig var petta & islandi? Gerdi velgengni islensku bankanna og hradur voxtur
peirra pad ad verkum ad stjérnendurnir misstu sjonar a mikilveegi stodugrar stefnumotunar,
virks dhaettumats og fyrirbyggjandi adgerda vegna afalla? Var bjartsynin rikjandi vid
stefnumaotun? Voru yfirstjornendur ekki ad veita veikleikum i starfseminni og égnunum i
umhverfinu nagjanlega athygli? Gerdu vidbragdsastlanir ekki rad fyrir pvi ad allt geeti farid
a versta veg, t.d. ad til bankadhlaups geti komid?

Fram kemur hja Pali Hreinssyni, Sigridi Benediktsdottur og Tryggva Gunnarssyni
(2010) i Rannsoknarskyrslu Alpingis ad asteedur bankadhlaups geti verid ymsar en sdgulegt
samhengi syni ad tvaer orsakir séu algengastar. Annars vegar verdur pad vegna ordroms eda
6tta um ad vidkomandi banki standi héllum feeti, hinsvegar vegna tilkominna veikleika i
fjarmalakerfi rikisins. Peir vidskiptavinir sem eru fyrstir til f4 greidd 6ll sin innlan og pvi vill
enginn lenda i pvi ad gripa i tomt par sem hann var sidastur. bessi stadreynd eykur mjog
ahaettuna a bankaahlaupi. I skyrslunni kemur fram ad & sidasta fundi samradshdps forseetis-,
fjarmala- og vidskiptaraduneytis, Fjarmalaeftirlitsins og Sedlabanka Islands um
fjarméalastddugleika og vidbinad sem fram for 3. oktober 2008 er bokad i fundargerd ad skv.
Ma Massyni i Glitni sé pa pegar hafid bankadhlaup og pad ekki einungis i Glitni.
Sedlabankinn sé haettur ad eyda sedlum og fyrirspurn hafi pegar verid send ut vardandi
prentun. Bankadhlaup var sem sagt hafid og hversu vidbunir voru pa bankarnir til ad takast a
vid pad? HOfou peir lagt aherslu & pad ad uppfraeda og pjalfa lykilstjornendur/atibusstjora
sina til ad takast & vid slika afallatima? bad er mjog ahugavert ad skoda og jafnframt hvernig
upplysingastreymid var fra yfirstjornendum nidur a leegri stig starfseminnar.

Islenskir bankastarfsmenn hafa gengid i gegnum mikla erfidleika i starfi og stadid
frammi fyrir algjorum ovissutimum med tilheyrandi alagi og 06ryggi i starfi. Segja méa ad
bankakreppan hafi snert starfsmenn bankanna & margan hatt, hun hafdi ahrif a personuleg
fjarmal peirra, pvi t.d. voru margir bankastarfsmenn med hluta af sparifé sinu eda jafnvel pad

allt bundid i hlutabréfum i bénkunum. beir voru ad takast a vid mikid starfsdoryggi og évissu
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vardandi starfsemi bankanna til frambudar og & sama tima purftu peir ad pjonusta
vidskiptavininn sem oft & tidum var nidurbrotinn vegna t.d. tapadra fjarhaeda og rdins trausts
til starfsemi bankanna. Margir vidskiptavinir létu hraedslu sina, reidi og 6anagju bitna &
bankastarfsménnum og urdu pa framlinustarfsmenn i GtibGum oftast fyrir svérum. Mjog
mikid maddi pvi & pessum starfsménnum fyrstu vikurnar eftir hrunid. | n6vember 2008
birtist frétt i Morgunbladinu par sem fram kemur ad alag a bankastarfsmenn hafi aukist
gifurlega ad undanfornu. Par er vitnad i Fridbert Traustason, formann og framkvemdastjora
Samtaka starfsmanna fjarmalafyrirteekja (SSF), hann stadfestir ad fjolmorg demi séu um ad
rédist hafi verid ad almennum starfsménnum med flkyrdum. Ovissan heldur &fram ad rada
rikjum innan bankageirans og liggja i loftinu hagraedingaradgerdir sem munu éumflyjanlega

hafa i for med sér faekkun Gtibta og uppsagnir starfsfolks.

Stefnumotun og akvérdunartaka
Ekki er til einhlit uppskrift ad arangursrikri stefnu fyrirteekis pvi han reedst m.a. af
eiginleikum starfseminnar og peim markadi sem fyrirteekio starfar 4. Stodugt parf ad meta
samspil markadarins og starfseminnar. Stefnunni ber ad hamarka arangur fyrirtaekisins.
Mikilveegt er ad laga starfsemina ad peim breytingum sem eiga sér stad i ytra umhverfi
fyrirteekisins. par sem breytingar i samkeppnisumhverfinu eru hradar verdur ad tryggja ad
stefnumatun sé ekki vidburdur heldur stédugt og virkt ferli. Stjérnendur purfa sifellt ad spyrja
sig spurninganna: Hvernig getum vid vidhaldido samkeppnisforskoti? Hvernig getum vid
hamarkad nytingu audlinda sem vid baum yfir? Hvernig getum vid nytt pekkingu i
starfseminni? Til ad innleiding stefnu geti ordid arangursrik verdur markviss midlun til
starfsmanna ad eiga sér stad, pannig ad allir starfsmenn skilji og séu medvitadir um innihald
hennar. Jafnframt er naudsynlegt ad skipulag starfseminnar sé pannig uppbyggt ad pad
audveldi framgang stefnunnar (Sja t.d. i Magnus Ivar Gudfinnsson, 2003 og Walker, 2003).
Stefnumotun er pvi orjufanlegur hluti allrar starfsemi fyrirteekja og parf ad vera i
havegum hofd. Athyglisvert er i 1josi peirrar efnahagslegdar sem stendur na yfir ad kanna
nanar hvernig ad stefnumaétun og aeetlunargerd hafi verio stadid i fyrirteekjum. Hvort ad su
ahersla sem 16gd var a stefnumotunarvinnuna endurspegli hvernig fyrirteekjunum hefur
gengid ad takast & vid jafn erfida tima og ridid hafa yfir. | rannsokn Wilsons og Eilertsens
(2010) er leitast vio ad varpa ljosi a hvort fyrirtekjum sem hafa & arangursrikan hatt innleitt

stefnumotunarferli farnist betur a &fallatimum en peim sem starfa eftir einhverskonar

14



Vidskiptadeild Haskolinn i Reykjavik

hentistefnu (opportunistic). Vidmalendur Wilsons og Eilertsens voru spurdir ut i
stefnumotunarferli innan fyrirtaekja peirra, vidbrégd peirra vid efnahagskreppunni, hver
utkoman vard og hvernig utlitid veeri i rekstrinum. Megin ahersla var 16gd 4 ad kanna hversu
vel undirbdin fyrirteekin voru til ad takast & vid afall eins og efnahagskreppuna. Nidurstada
pbeirra bendir til pess ad pau fyrirteeki sem hafi skuldbundid sig sem mest vid stefnumétun,
pau sem i raun reida sig & undirstoduatridi stefnumotunar vid akvordunartoku a afallatimum,
séu i peirri stodu ad geta brugdist betur vid og séu sidur likleg til ad fara i varnaradgerdir. bvi
hafa pau meiri getu til ad nyta sér vaxtarteekifeeri pegar pau bjddast & timum efnahagslaegda.
Pegar patttakendur voru spurdir hvad peir myndu gera 6druvisi til ad takast a vid
efnahagsleegdir framtidarinnar voru svorin oftast a pa leid ad peir vildu innleida
stefnumatunarferli inn i fyrirteekid. Auka aherslu & og stydja vid stefnumdtandi hugsun og
adgerdir. Ahugavert veeri ad kanna hvernig petta er hja islenskum fyrirteekjum, hvort pau eru
ad leggja nagjanlega rika aherslu a stefnumotun og hvort pau hafi verid bdin undir afallid vid
efnahagshrunid.

Gedastjornun er freedigrein sem kemur vel ad 6llum pattum i starfsemi fyrirteekja og
hvernig pau standa ad peirri vinnu sem fram fer hvarvetna i fyrirteekinu. Geedastjérnun snyst
medal annars um pad ad skjalfesta alla ferla sem starfad er eftir innan fyrirteekisins, hun
studlar semsé ad samreemdum og 6gudum starfshattum innan fyrirteekja. Stefnumotun og
geedastjornun fléttast & margvislegan hatt saman og gott geedastarf a ad verda til pess studla
ad pvi ad markmidum sem stydja vid stefnuna sé nad. Mikid er um ryni, malingar og
greiningar i 6llu gedastarfi og eiga pau ad audvelda fyrirteekjum ad bera kennsl & vandamal a
fyrstu stigum eda adur en pau valda miklum skada. Stadreyndin er st ad ef stjornendur pekkja
ekki ferla fyrirtaekisins mjog vel og alla innvidi peirra, pa aukast likur & pvi ad rong akvordun
verdi tekin (han er tekin & rongum forsendum). Pad maetti pvi skilgreina geedastjérnun sem
eina leid til ad fyrirbyggja afoll. I rannsokn J6honnu Gunnlaugsdéttur (2010) kemur fram ad
sumarid 2010 hafi einungis 48 islensk fyrirtaeki fengid vottun samkveemt ISO 9001
Gedastadlinum, sem er Iagt hlutfall allra fyrirteekja & landinu. Pad virdist pvi sem gedamal
séu ekki efst & baugi i islenskum fyrirteekum. Hofundi er ekki kunnugt um ad nokkur islensk
fjarmalastofnun hafi hlotid vottun samkvaemt 1ISO 9001 Gadastadlinum. Hofundur hafdi
samband vid Stadlarad islands, Vottun hf. og BSI 4 islandi ehf. bar fengust pear upplysingar
ad vidmalendum veeri ekki kunnugt um ad fjarmalastofnun hefdi fengid slika vottun. Arni
Kristinsson (munnleg heimild, 29. april 2011) hja BSI & islandi ehf. vissi po til pess ad tvaer

bankastofnanir hefdu hafid undirbuningsvinnu fyrir vottun. Visbending er pvi um pad ad
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islensk fyrirtaeki pyrftu ad auka aherslu & stefnumotun og fagleg vinnubrégd sem studla ad
pvi ad stefnan nai fram ad ganga.

Akvordun og akvordunartaka er orjafanlegur hluti allra gjérda einstaklinga, hvort sem
er i einkalifinu eda i starfi. Strax a unga aldri parf einstaklingur ad taka akvardanir i daglegu
lifi og eykst mikilvaegi akvardana med aldrinum samhlida vaxandi abyrgd a eigin lifi og svo
annarra. Harrison (1999) skilgreinir akvoroun sem augnablik i yfirstandandi ferli. bad feli i
sér mat & adgerdum, par sem vaentingar til akvedinna adgerda knyja akvordunartakann til ad
velja pa adgerd sem liklegust er til ad gera honum Kleift ad né settu takmarki.

Eitt er sammerkt med allri akvordunartoku, sama hvers edlis han er, alltaf er
naudsynlegt ad akvednar upplysingar liggi fyrir til ad sjalf akvérdunartakan megi fara fram.
Pegar stjornendur standa frammi fyrir vandamalum i rekstri parf ad greina allar hugsanlegar
lausnir, baedi paer sem til eru fyrir og lika nyjar lausnir. Akvardanatakan kemur svo par 4 eftir
og byggir a greiningarvinnunni sem fram hefur farid. Mikilvaegt er ad 61l akvardanataka
stjornenda endurspegli heildarstefnu fyrirteekisins og studli ad pvi ad markmidum er stydja
vid stefnuna sé nad.

Viofangsefnid er ad taka bestu mdgulegu dkvordunina sem byggd er hvort tveggja a
hlutlegum og hugleegum upplysingum. Ad einstakri akvoroun getur komid fjoldi einstaklinga
en & endanum er pad einn akvedinn einstaklingur sem tekur af skarid. Sa einstaklingur er
kalladur dkvordunartaki (Pordur Vikingur Fridgeirsson, 2008).

A 6llum svidum atvinnulifsins fer akvardanataka fram og er fjolbreytileiki hennar
mjog mikill. Stjérnendur purfa i starfi sinu ad takast & vid morg krefjandi verkefni. Er
akvordunartaka hluti af flestum peirra og gerir miklar krofur til stjornenda. Til ad
akorounartaka megi verda arangursrik purfa stjornendur ad sameina marga patti
stjornunarfreedanna. Ahugavert er ad skoda hvernig akvordunartoku er hattad i islenskum
fyrirtaekjum og var pad vidfangsefni rannséknar Inga Runars Edvardssonar og Vidis
Vernhardssonar (2008). Megin nidurstédur peirra eru ad skipulagsform eda tegund
starfseminnar hafi ekki ahrif & ferli akvordunartoku. Ef tekid var mid af steerd fyrirteekjanna
var greinilegur munur & dkvordunartokuferlinu. Fyrirteekin sem voru rannsokud starfa &
mismunandi mérkudum og bda vid mismikla évissu i umhverfinu, samt reyndist
akvordunartokustillinn i mérgum tilvikum sambeerilegur. Vid smaerri dkvardanir reiddu flestir
sig mikid a eigid innsai og reynslu, jafnvel i sumum tilfellum einnig vid steerri akvardanir.
Steerstu akvardanir fyrirteekjanna voru flestar teknar sameiginlega af morgum einstaklingum

og byggdu & télulegum upplysingum.
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Til ad audvelda akvordunartoku geta stjérnendur notast vid ymis hjalpartaeki sem
honnud hafa verid med pad i huga ad audvelda peim ad greina adsteedur og meta mismunandi

valmoguleika. Hér & eftir verdur fjallad nanar um nokkur pessara teekja og greiningaradferda.

Teki og greiningaradferdir vid akvordunartoku
Eins og adur hefur komid fram er fjélbreytileiki akvérdunartoku mjog mikill og vidfangsefni

hennar margvisleg. Akvardanatoku fyrirtaekja ma skilgreina sem tvipeett ferli, pad er greining
adsteedna og Urlausn vandamala. Greining adsteedna felur i sér ad safna saman upplysingum
ar starfseminni og jafnframt pvi umhverfi sem fyrirteekid starfar i. Upplysingarnar eru svo
medal annars notadar til ad greina hvort starfsemin sé ad skila vidunandi arangri og til ad
greina vandamal og askoranir. Vid Grlausn vandamalanna eru mogulegar adgerdir greindar,
ein peirra valin og henni hrint i framkvaemd (Daft, 2007).

Honnud hafa verid hin ymsu greiningarmdédel til ad audvelda stjornendum ad greina
stdduna, hér verdur leitast vid ad skyra i stuttu mali nokkur slik.

SVOT-greining (styrkleikar, veikleikar, 6gnanir og teekifeeri).

SVOT-greining gengur Ut & ad skoda Styrkleika, Veikleika, Ognanir og Takifzri og er hin
Oflugt verkfeeri til ad komast ad pvi hvar teekifeeri og 6gnanir rekstursins liggja, einnig hverjir
styrk- og veikleikarnir eru. pessi adferd hefur verid eignud Alberti Humpfrey vid Stanford.
Tilgangurinn er ad greina styrkleikana og leggja aherslu & ad peir fai ad njota sin og ad greina
hvar teekifeerin liggja (POrdur Vikingur Fridgeirsson, 2008). SVOT-greining er ein af peim
greiningaradferdum sem hefur verid hvad mest notud af stjornendum i stefnumdtunarvinnu
0g Vvid greiningu a stefnumatandi adgerdum fyrirtekisins. Helstu kostir hennar eru su
nakvaema skodun sem fram fer & innri feerni og getu starfseminnar asamt peirri skimun sem
fer fram & ytra umhverfinu til ad greina hver tekiferin og 6gnanirnar eru (Coman og Ronen,
2009). SVOT-greiningu er &tlad ad draga fram paer gnanir er stedja ad rekstrinum og & sama
tima etti han ad gera stjornendum ljosar leidir til ad takast a vid peer 6gnanir, i flestum

tilvikum med pvi ad nyta styrkleikana og tekiferin sem hun hefur synt fram a.

Pareto-greining
Pareto-greining (stundum nefnt 80/20 reglan) getur hjalpad stjérnendum i adsteedum par sem
peir standa frammi fyrir mérgum valkostum, han hjalpar peim ad finna Ut hvada valkostur er

veigamestur. Pareto-greining er pannig i framkveemd ad tekin eru saman 61l pau atridi sem
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varda malefnid, ef fjoldi atrida sem fram koma er mjog mikill parf ad feekka peim med pvi ad
flokka pau saman. Hugmyndin gengur ut a ad 20% rekstarpatta séu avallt abyrg fyrir 80% af
nidurstédunni og med pvi ad framkvaema 20% adgerda sé mogulegt ad komast 80%
leidarinnar, t.d. sé liklegt ad i rekstrinum skapi 20% vidskiptavinanna 80% af hagnadinum
(Pordur Vikingur Fridgeirsson, 2008). Greiningin byggir & pvi ad fa atridi (20%) eru mjog
pydingarmikil & medan mdorg atridid (80%) eru smaveegileg. Haegt er ad nota greininguna vid
nénast hvad sem er, eda allt fra stjornunarvisindum yfir i hinn efnislega heim. Virdi Pareto-
greiningaradferdarinnar fyrir stjérnendur felst i pvi ad hun minnir pa & ad beina kroftum
sinum ad peim tuttugu présentum sem skipta mestu mali. [ rekstri eru 6hjakveemilega einhver
atridi sem munu ekki komast i framkvaemd, stjérnendur verda ad sja til pess ad pad séu ekKi
beir peettir sem hafa mest veegi og ahrif & arangur, p.e.a.s. ad peir tilheyri ekki 20% hlutanum
(Reh, 2005).

Samanburdur/Benchmark

Samanburdur er enn ein greiningaradferd sem stjornendur geta nytt sér til ad audvelda
akvorounartoku. Han snyst um pad ad kortleggja pad hvar fyrirtekid stendur i samanburdi
vid adra. Best er ad ganga Ut fra peim gildum sem eru hvad mikilveegust fyrir
vidskiptavininn, t.d. pjénustu, gedum, pekkingu, areidanleika, hrada og fjélbreytni. Pessu er
sidan stillt upp & samanburdarskorkorti og stendur pa hver &s fyrir mikilveegt gildi, pegar pad
er komid er samanburdur sidan gerdur & pvi sem vidkomandi fyrirteeki hefur fram ad feera og

bvi sem samkeppnisadilarnir hafa.
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pekking

bjénusta Areidanleiki

Fjdlbreytni

Mynd 1. Deemi um samanburdarskorkort (Pérdur Vikingur Fridgeirsson, 2008).

A mynd 1. ma sja deemi um pad hvernig samanburdarskorkort geti litid ut. EKKi er
einungis haegt ad bera saman pad sem fyrirteekin hafa fram ad feera, p.e. styrkleika, heldur
einnig veikleika peirra. Megintilgangurinn med samanburdinum er ad Utvega fyrirtaekinu
naudsynlegt mat og greiningu & peim pattum sem télur einar og sér geta ekki faert pvi.
Samanburdur reynist gjarnan vel i rekstri fyrirteekja svo framarlega sem vandad er til verks og
hann fellur vel ad stefnu fyrirtaekisins (Porour Vikingur Fridgeirsson, 2008 og Yager, 2005).

Svidsmyndir (Scenario analyses)
Kortlagning moégulegra framtidarsviosmynda (Scenario analyses) hefur verid notud sem
greiningaradferd i peim tilgangi ad hjéalpa stjérnendum ad taka betri stefnumotandi
akvardanir. Markmid hennar er ad efla skilning & hugsanlegu starfsumhverfi framtidarinnar. I
peim tilgangi eru helstu dvissupattir sem geta haft ahrif & starfsemina kortlagdir. bessir peettir
geta verid samfélagslegir, af voldum teekninnar, i umhverfinu, af efnahagslegum eda
politiskum toga. Adferdin dregur ar haettunni a pvi ad fyrirteki verdi fyrir a&follum sem
stjornendur sau ekki fyrir og standi varnarlausir gegn. (Rasmus, 2011).

A0 segja fyrir um framtidina er ekki markmid sviosmynda. Markmigid er ad skilja i
hverju Gvissan felst og ad bua fyrirteeki betur undir pad ad lifa med henni. A pann hatt geta
stjornendur borid kennsl & hvar dgnanir geta leynst og jafnframt hvar tekiferi geta skapast.
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Hjalpar pad stjérnendum ad skilja betur mogulegar afleidingar akvardana. Vid gerd
sviosmynda er skdpunargafa samtvinnud mismunandi greiningaradferoum til ad stilla upp
hugsanlegum myndum af framtidinni med hlidsjon af proun mikilvegustu ovissupatta i
umhverfinu. Adferdin hefur verid mikid notud, m.a. vid gerd vidbragdsaztlana. I
meginatridum er notagildi adferdarinnar tviskipt. Annarsvegar er ahersla 16gd & stefnumaétun
med framtidarstefnu ad markmidi. Hinsvegar hvetur han til umraedu med hugsanlega préun
ad markmioi (Eirikur Ingélfsson, Karl Fridriksson og Seevar Kristinsson, 2007).

Stjérnendur sem na ad tileinka sér adferdina auka pvi verulega adldgunarhaefni sem er

dyrmaett & timum sifelldra breytinga.

Sett hafa verid fram tvo likon sem lysa pvi hvernig akvardanir eru teknar af einstokum
stjornendum (pé er ekKki att vid pegar fleiri en einn stjérnandi koma ad dkvordunartdku). Petta
eru Skynsemislikanid (Rational Approach) og likan takmarkadrar skynsemi (Bounded
Rationality Perspective). bar sem rannsoknarverkefnid faest vid ad skoda akvordunartoku
einstakra stjornenda, p.e. Utibusstjéra i fjarmalafyrirteekjum hér a landi, verdur hér reynt ad
skyra frd meginpattum pessara tveggja likana.

Skynsemislikanid

Skynsemislikanid (Rational Approach) einkennist af kerfisbundum greiningum &
vandamalum sem fylgt er eftir med akvordun og framkvemd. Likanid felst i atta
meginskrefum (sja mynd 2.), fyrstu fjogur skrefin tilheyra greiningu vandans og seinni fjogur

tilheyra Urlausninni, akvérdunartokunni sjalfri og framkvaemd hennar.
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Mynd 2. Hin atta skref Skynsemislikansins (Daft, 2007).

Pegar buid er ad fara i gegnum 6ll atta skref likansins sem sja ma a mynd 2. 4 ad
liggja fyrir vel skilgreind akvordun sem pykir best samkvaemt Skynsemislikaninu i heild, p.e.
greiningar- og urlausnarferli pess. Skynsemislikanid er pvi visindaleg adferd sem stydst vid
skipuldgd vinnubrdgd fré upphafi til enda og gengur ut frd pvi ad vandamal og lausnir liggi
fyrir. Forsendurnar fyrir pvi ad haegt sé ad taka dkvardanir samkvaemt Skynsemislikaninu eru
ad vandamalio sé pekkt, forsendurnar séu vel skilgreindar og upplysingar séu rikulegar (Daft,
2007, Archer, 1980, Ingi R. Edvardsson og Vidir Vernhardsson, 2008). Likanid hjalpar
stjornendum ad standa ad akvordunartoku & skyran og rokréttan hatt. Stjornendur sttu ad nyta
hvert teekifeeri sem gefst vid akvordunartoku til ad stunda kerfisbundnar adferdir til ad 6dlast
rokrétta syn & alla peetti ferlisins. Pegar stjornendur hafa djdpan skilning & hinu rokrétta ferli
akvorounartoku verour 6ll akvordunartaka peirra audveldari jafnvel p6 svo ad allar
upplysingar liggi ekki ljosar fyrir.
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Likan takmarkadrar skynsemi

Nobelsverdlaunahafinn Simon, March og Cyert settu fram likan takmarkadrar skynsemi
(Bounded Rationality Perspective). L6gd er ahersla a vitreen takmork mannshugarins og bent
er a ad einstaklingar muni nota einfaldar reikniadgerdir i stad pess ad nota ytarleg ferli.
Adstaedur stjornenda vid akvordunartdoku bjoda ekki alltaf upp a pad ad peir beiti
kerfisbundnum adferdum vid akvordunartdkuna, margar akvardanir parf t.d. ad taka med
mjog skdmmum fyrirvara og adrar byggja & takmoérkudum upplysingum. Einnig getur pad
valdid erfidleikum vid akvordunartoku pegar mikill fjoldi flokinna patta, baedi innan
fyrirtaekisins og i umhverfi pess, hafa ahrif & akvordunina. Notkun kerfisbundinna adferda er
jafnframt nanast 6gerleg pegar vandamalin eru illa skilgreind. Tilraunum stjornenda til ad
beita kerfisbundnum adferdum vid slikar adsteedur eru takmork sett par sem vandamalin geta
verid svo gifurlega margslungin og stjérnendum heettir til ad taka akvordun ut fra eigin talkun
i stad pess ad reyna ad leita bestu lausnar. Utkoman er st ad akvérdunin sem tekin er reynist
ekki fullkomin heldur asattanleg fyrir alla malsadila. (Daft, 2007, Flaherty og Pappas, 2002,
Ingi R. Edvardsson og Vidir Vernhardsson, 2008).

Takmorkud skynsemi:

Timi til ad takast 4 vid flokin
vidfangsefni af skornum
skammti dsamt skorti a

, . . Fornarkostnadur
upplysingum og adstédu.

Persénuleg pvingun:

Prain { drangur og frama, Férnarkostnadur Al_(vorﬂur:llval.
C—r , (o . leit ad hageeda
Fornarkostnadur e EE e > akvérdunar
still, geta til ad takast 4 vid . ,
— valmoguleika

alag og uppfylling
tilfinngarlegra parfa.

Skipulagspvingun:

porfin fyrir samvinnu,
sameiningu olikra sjonarmida,
samkomulag, fyrirtaekja-
menningu og sidferdisleg gildi.

Férnarkostnadur

Mynd 3. Likan takmarkadrar skynsemi (Daft, 2007).

A mynd 3. ma sja likan takmarkadrar skynsemi og pann férnarkostnad sem hverju

skrefi fylgir. Takmarkad upplysingaflaedi asamt pvingunum af ymsum toga, badi
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personulegum og skipulagslegum, hafa ahrif a akvérdunartokuna. Likanid hentar pvi best vid
peer adsteedur pegar vandamalin eru illa skilgreind, akvordunin 6stddlud og timaskortur er til
stadar. Stjornendur purfa pvi ad reida sig meira & innszi og reynslu. Med tilkomu meiri hrada
i vidskiptalifinu og rekstrarumhverfi fyrirteekja hefur porfin fyrir pad aukist.

Til eru mun fleiri teeki og greiningaradferdir sem geta hjalpad stjornendum vid
akvordunartokuferlio, ma par t.d. nefna fiskibeinarit (orsaka- og afleidingarit), toflugreiningu
og &kvordunartokutre en pad verdur ekki farid nanar i paer adferdir hér. Mest um vert er ad
stjornendur finni paer adferdir sem hentugar eru fyrir starfsemina og edli peirra dkvardana

sem parf ad taka.

Afallastjornun
[ pessum kafla verdur fjallad um &fallastjornun fra tveimur sjonarhornum. Annars vegar fra

sjonarhorni peirra fyrirbyggjandi adgerda sem naudsynlegar eru til ad greina vandamalin
fyrr. I einhverjum tilvikum &dur en pau na ad vinda upp & sig og valda afalli asamt pvi ad
audvelda hlutadeigandi adilum ad takast & vid afall pegar par ad kemur. par er fjallad um pa
pbeetti sem stédugt parf ad mota og leggja aherslu a vid stefnumaotandi vinnu. bar er komid inn
a mikilveegi dhaettumats og mdtunar vidbragdsaeetlunar. Hins vegar verdur fjallad um
afallastjornun fré sjonarhorni adgerda a stadnum pegar afallid sjalft hefur ridid yfir og

stjornendur standa frammi fyrir pvi ad verda ad taka akvardanir.

Fyrirbyggjandi adgerdir
Reynt hefur verid ad notast vid sdguna og fyrri reynslu af afallatimum innan fyrirtekja til ad

mota viomid og leidbeiningar um hvernig stjornendur skuli takast a vid slika tima. Mitroff og
Pearson (1993) framkveemdu rannsokn & medal riflega 200 fyrirtekja af Fortune 500 listanum
(listi yfir 500 steerstu fyrirteekin i USA) med pad ad markmidi ad komast ad pvi hvernig
stjornendur peirra hofou brugdist vid & afallatimum. A nidurstddum rannsoknarinnar byggdu
peir kerfi sem samanstendur af fimm meginpattum sem huga parf ad og byggja upp til ad
koma i veg fyrir afoll innan fyrirtekja, peir eru: teekni, stjornskipulag fyrirtekisins, hinn

mannlegi pattur starfseminnar, fyrirteekjamenning og salfraedileg nalgun yfirstjornenda.
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Tafla 1. Fimm meginpaettir fyrirbyggjandi adgerda (Hutchins og Wang, 2008).

Taekni Gegnir lykilhlutverki i samskiptum innan fyrirtaekja og

parf pvi stédugt ad sinna vidhaldi og uppfaerslum.

Stjornskipulag Skal endurspegla bodleidir innan fyrirteekisins og gefa til
kynna hvernig fyrirtekid & ad starfa & &fallatimum.
Vidbragosflytir og bodleidir eru par lykilatrigin.

Hinn mannlegi Mannleg mistok eru 6umflyjanleg og pvi eru eftirlit og
pattur meelingar mikilveegir peettir til ad bera kennsl & vanda og
starfseminnar leysa ur honum adur en hann veldur of miklum skada.

Fyrirteekjamenning Gefur til kynna hvernig fyrirteeki muni reida af a
afallatimum, einkum par sem hdn endurspeglar aherslu a
frammist6du, ahettu og fjdlbreytileika innan
fyrirtaekisins.

Séalfraedileg nalgun  Salfreedileg nalgun yfirstjornenda ad verkefnum eins og

yfirstjornenda akvordunartoku, aheettustyringu og Urlausn éagreinings
hefur ahrif & hvernig tekst til vid ad styra starfseminni &
pann hatt ad hun stydji vid afallastjornun.

Samkvaemt Mitroff og Pearson (1993) eru petta pvi peir paettir sem fyrirteki verda ad
huga vel ad til ad fyrirbyggja afoll og jafnframt gefa peir til kynna hvernig fyrirteekin eru i
stakk buin til ad takast & vid slika tima (Hutchins og Wang, 2008).

Vandamal Greining vandans Lagmaorkun

Rekstrarbati Edlilegar adstaedur/
kemur upp og undirbuningur skadans JEry—

Mynd 4. Likan Mitroff og Pearson (1993) fyrir afallastjornun.
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Likanid & mynd 4 synir hvernig Mitroff og Pearson (1993) telja ad ferli
afallastjornunar eigi ad lita at. Rannsakendur telja mikilveegt ad halda ferlinu alltaf lifandi,
pad er ad segja ad ferlid sé stédugt i skodun og endurbeetur séu gerdar & pvi reglulega. Hver
pattur ferlisins parf ad hafa veegi og purfa stjornendur ad sja til pess ad sérhver peirra fai
Uthlutad tima og adféngum til pess ad naudsynleg vinna geti att sér stad. Laerddémsferlid er
bvi mikilvaegur hlekkur i afallastjérnun, sem fer af stad eftir ad afall hefur ridid yfir. Hvernig
standa islenskir stjornendur sig i pvi, er verid ad nyta sér pann leerddm og pekkingu sem
skapast hefur vid afoll?

Rannsoknir Asthildar Elvu Bernhardsdéttur (2001) vardandi laerdom islendinga af
fyrri reynslu vid afallastjornun syna fram & ad pad taki alltof langan tima fyrir opinbera adila
ad breyta i samraeemi vid fengna reynslu. Asthildur fjallar um pa reynslu i afallastjornun er
skapadist vid snjoflodin & Sudavik og Flateyri 1995. Vissulega hafi verid batt ar ymsum
pattum en pegar snjofladid skellur & Flateyri 9 manudum eftir ad fl6did skall & Sudavik hafi
formlegt mat & peirri reynslu sem skapadist i Sudavik ekki enn verid framkvaemt af
Almannavérnum rikisins og par med ekki verid innleitt inn i ferlid. Meginéstedu pessara tafa
ma rekja til forgangsrodunar og fjarveitinga. Yfirvold hofou ekki lagt fram nagjanlegt
fjarmagn né veitt snjoflodavérnum naegjanlega athygli. Ofullnagjandi dsetlunargerd og
skortur a urreedum urdu augljos pegar afallio dundi yfir. Yfirvold veittu Almannavérnum
rikisins heldur ekki nagjanlegan studning til ad stofnunin sem slik geeti dregid sem mestan
leerdém af snjoflodunum 1995 og nytt hann til ad gera naudsynlegar endurbztur & ferlinu. Eitt
af mikilveegustu hlutverkum Almannavarna rikisins er ad midla reynslu af aféllum a milli
sveeda 4 Islandi. Sex arum eftir ad flodin attu sér stad hafdi petta ekki verid framkvamt og
setti pad leerdomsferlinu miklar skordur. I leerdomsferlinu virdist stjornsyslan hneigjast til
pbess ad leggja meiri aherslu & ad bata ymsa peetti er tengjast teeknilegum Grlausnum, minni
ahersla sé 16g0d a aheettustjornun til ad auka haefni til ad takast & vid og sporna vid aféllum.

Ef horft er & pessar nidurstédur ur rannséknum Asthildar er athyglisvert ad velta fyrir
sér hversu litil &hersla er 1690 & atlanagerd og fyrirbyggjandi adgerdir til ad lagmarka
skadann sem afoll geta valdid. I tilvikum peim er rannsoknir Asthildar sna ad er verid ad
fjalla um stjornsysluna og greinilegt er & nidurstddunum ad stjornsyslan er ekki veita
neaegjanlegt fjarmagn né heldur ad syna pessum malaflokki nagjanlegan ahuga. pvi er
ahugavert ad velta pvi fyrir sér hvort stjornsyslan syni ekki gott fordeemi og sendi ekki
naudsynleg skilabod at i atvinnulifid. Ad aatlunargerd og aheettumati skuli syndur ahugi og

veittur akvedinn sess i starfsemi allra fyrirteekja og stofnana.
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Ahattumat

Or teeknipréun og alpjodavaeding hafa aukid mikilveegi pess ad fyrirteeki framkveemi
ahaettumat reglulega. Markadir verda sifellt alpjodlegri sem leidir af sér ad sveiflur i einum
heimshluta eru fljotar ad breidast Ut & adra markadi. Teeknin getur jafnframt valdid
breytingum & samskiptamynstrum og hegdun neytenda. Akvardanir teknar af alpjédlegum
samtdkum geta pvi jafnvel haft ahrif & daglegan rekstur fyrirtaekis (Eirikur Ingélfsson, Karl
Fridriksson og Seevar Kristinsson, 2007). bessir peettir hafa leitt til pess ad starfsumhverfi
fyrirteekja er sibreytilegt. Stefnumaétunarvinna er pvi meira krefjandi og naudsyn itarlegs og
stodugs ahattumats hefur aukist.

Forsendan fyrir godu og areidanlegu ahaettumati er ad peer upplysingar og greiningar
sem stjornendur byggja matid & séu réttar. Vio mat & aheettu er oft og tidum byggt & fyrri
reynslu, i dag er petta ymsum erfidleikum had par sem umhverfid er sibreytilegt og ekki er
heegt ad gera rad fyrir pvi ad hlutirnir verdi & sama veg og peir voru adur. Gagnlegt veeri pvi
ad stilla upp og greina mogulegar svidsmyndir (Scenario analyses), pad er ad segja ad reyna
ad atta sig & pvi hvada adstedur og hvers kyns afoll pad eru sem likleg eru i framtidinni.
Algjort grundvallaratridi vid ad tryggja ad dhaettumatid megi veita pa vorn sem pvi er &tlad
er ad stjornendur komi upplysingunum skyrt og skilmerkilega & framfeeri. Ahattumat parf
stodugt ad vera i endurskodun til ad pad endurspegli raunverulega ahaettu a hverjum tima
(Stulz, 2009). Ahzttumat er forsendan fyrir pvi ad haegt sé ad mota itarlegar
vidbragdsaetlanir fyrir starfsemi fyrirtekja.

Vidbragdsaaetlanir
Vidbragsaatlun gegnir mikilveegu hlutverki i peirri vidleitni ad undirbla einstaklinga og
skipulagsheildir fyrir afoll & pann hatt sem mogulegt er. Mikilveegt er fyrir alla adila
samfélagsins og efnahagslifsins ad mota slika asetlun. Almannavarnir rikisins hafa meira ad
segja hvatt einstaklinga og fjolskyldur til ad gera heimilisaztlun, astlun um hvernig
heimilisfélk eigi ad bregdast vid hugsanlegum aféllum og skilgreiningu & pvi hverskonar
afoll séu likleg & viokomandi sveedi (Rikislogreglustjorinn, Almannavarnadeild, e.d.).
Tilgangur vidbragdsaatlunar er ad skapa undirstddu ad kerfisbundnum vidbrégdum
vid aféllum. Einnig skal skrasetja paer upplysingar sem naudsynlegar eru til ad halda
starfsemi gangandi undir slikum kringumstaedum. Vidbragdsaztlun er pvi sérteekur og
itarlegur leidarvisir vid adsteedur mikils alags og afalla. Aeetlunin getur ekki innihaldi®

lysingu & 6llum naudsynlegum adgerdum neé veitt lausn vid 6llum vandamalum er upp kunna
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ad koma. GO0 vidbragdsaaetlun sem uppfeerd er reglulega getur po aukid getu viokomandi

adila til ad takast a vid afallatima og dregid ur mégulegum skada (Jones og Keyes, 2008).

Samkveemt Jones og Keyes (2008) parf viobragdsasetlun fyrir fyrirteki af felast i

eftirfarandi pattum:

Stefnuyfirlysingu par sem fram kemur tilgangur &setlunarinnar, markmid eru skilgreind
og hvada leidir eru feerar til ad nd markmidunum. Umfang aztlunarinnar skal einnig
tilgreint og utlistad yfir hverja hin neer. Fjalla skal um pad hverju vidbragdsagtlunin atti
ad aorka ef farid veeri eftir henni. Ad sidustu skal telja upp pa peetti sem vidbragdsastlunin

samanstendur af.

Lista yfir vold og abyrgo; lista skal upp hvada abyrgd hver og einn ber. Tilgreina skal pa
sérstaklega sem bera abyrgd & pvi ad asetlunin sé uppfeerd reglulega og ad henni sé dreift

til allra hlutadeigandi.

Verkefnaskipulagi; skilgreina skal og lista upp skyldur og abyrgd allra viokomandi hépa,
svo sem vidbragdshdps, hops er vinnur ad lagfaeringu og uppbyggingu, héps sem ber

abyrgd & ad meta ordinn skada og annarra hopa er ad ferlinu koma.

Ferli yfir upplysingaflaedi; byggja skal upp formlegt fyrirkomulag fyrir beedi munnleg og
skrifleg samskipti. Mota parf og telja upp allar mégulegar samskiptaleidir. Einnig parf ad

mota leidandi stefnu og ferla sem sja til pess ad videigandi adilum berist upplysingarnar.

Vidbunadargatlista; lista telja skal upp naudsynlegar adgerdir til ad auka likur a ad
starfsemin verdi vidbuin fyrir sérhvert mogulegt afall sem skilgreint hefur verid i
ahaettumati. Einnig parf ad Gtbua gatlista, einn fyrir hvern flokk afalla, pad er af voldum

teekni, natturuhamfara eda samfélagslegra hamfara.
Vidbragdsgatlista; akveda skal vidbrogd og gera gatlista fyrir hvert stig peirra afalla sem

skilgreind voru i ahattumati, likt og i vidbdnadarhlutanum. Huga ber ad sampaettingu i

Ollum flokkum og stigum.
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Gatlista fyrir uppbyggingarferlid; akveda skref uppbyggingarinnar og gera gatlista fyrir
hvern flokk afalla sem skilgreind voru i ahaettumati. Hér parf jafnframt ad huga ad

sampeettingu.

pjalfunarasetlun; setja skal markmid vardandi pjalfun starfsmanna. Taka skal upp
sérhannada azetlun vardandi pjalfun peirra sem purfa ad takast a vid aféllin. Veita skal
peim adilum, sem mikla &byrgd bera vid framkvaemd vidbragdsasetlunarinnar, videigandi

pjalfun utan fyrirtekisins.

Profunarferli/Efingarferli; setja skal markmid vardandi afingar fyrir afoll (p.e.
prufukeyrslu & 6llum pattum vidbragdsaeetlunarinnar), pad & baedi vid skriflegar og

verklegar &fingar.

Upplysingaskra; i henni skulu koma fram simanimer og heimilisfong starfsmanna asamt
skré yfir pad hvert neydarsimtol eigi ad berast. Kort af sveedinu og listi yfir tengilidi dsamt
simandmerum peirra. Skré yfir naudsynleg adfong, tlvubinad og samskiptateeki.

Simanumer hja légreglu, sjukrahasi, hjalparstofnunum og fjélmidlum.

Ahugavert er ad skoda hvort naeg ahersla sé 16gd a pad i islenskum fjarmalafyrirtekjum ad
meta reksturinn, greina stdduna og gera vidbragdsaatlanir. Hvort stjérnendur beri kennsl &
vandamalin pad svo snemma ad heaegt sé ad draga Ur likunum & pvi ad pau leidi til steerri
afalla. Eda eru islenskir stjornendur ad eyda alltof miklum tima og fjarmunum i ad laga
vandamalin pegar pau eru komin upp i stad pess ad koma i veg fyrir pau med fyrirbyggjandi
adgerdum? I rannsokn Katrinar Palsdottur og Kristins J. Bjarnasonar (2009) kemur fram ad i
islenskum fyrirteekjum séu afallaaztlanir (vidbragdsasetlanir) almennt ekki fyrir hendi eda i
einungis 28% fyrirteekja. Meiri likur eru po6 & pvi ad han sé fyrir hendi i steerstu
fyrirteekjunum, peim sem eru med hundrad starfsmenn eda fleiri. bar kom jafnframt fram
begar spurt var um naudsyn pess ad hafa afallaazetlun ad 72% patttakenda voru pvi frekar eda
mjog sammala. Margvislegar astaedur voru tilgreindar fyrir pvi ad slikar azeltanir voru ekki
fyrir hendi. Svo sem ad stjornendur telja dnnur verkefni brynni og ad pekking peirra a
vidfangsefninu sé ekki naegjanleg. Einnig kom fram ad starfsmenn hafi i faum fyrirteekjum
fengid pjalfun i afallastjérnun og ad i mérgum fyrirteekjum hefdi litid verid hugsad um
afallastjornun. bratt fyrir pad taldi meirihluti patttakenda ad fyrirteeki peirra hefdi ordio fyrir

afalli & sidastlionum fimm arum. bar eru tiltekin sérstaklega ahrifin sem bankahrunid hafdi a
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rekstur fyrirteekjanna. Flestir patttakenda voru sammala um pad ad naudsynlegt veeri ad efla

umraedu um afallastjornun.

Mikilveegir eiginleikar stjornenda
A0 bregdast vid afalli a videigandi hatt krefst sérfreedikunnattu, sjalfséryggis, reynslu,

fyrirhyggju og vidsyni. Likt og vid alla &kvordunartoku parf ad meta mogulegar adgerdir og
hugsanlega utkomu peirra adur en brugdist er vid. Samhlida pvi aukna &lagi sem fylgir
afallatimum parf akvordunartakinn tafarlaust ad meta og adgreina allar hlidar nyju
adstaednanna. Um leid verdur hann ad hafa sidferdisleg alitamal i huga, ganga fram &
sanngjarnan, heidarlegan hétt og bregdast vid adstaedum & videigandi mata. I sumum tilvikum
hefur akvordunartakinn ekki lengri tima en nokkrar minatur (Naglewski, 2006).

Ad standa frammi fyrir alvarlegu afalli &samt peirri dumflyjanlegu évissu sem pvi
fylgir i rekstrarumhverfi fyrirteekja og ad purfa samt sem adur ad taka akvardanir sem geta
reynst mjog afdrifarikar fyrir reksturinn hlytur ad teljast eitt af peim verkefnum sem eru hvad
mest krefjandi fyrir nokkurn stjornenda. Vel igrundad og skipulagt ferli (vidbragdsasetlun)
geeti gert géoum leidtogum kleift ad taka ahrifarikar dkvardanir & &fallatimum, en liklegast
hafa fair getu og eiginleika til ad fylgja dllum pattum eftir pegar alvarleg afoll verda. Samt
sem adur ma samkvaemt Naglewski (2006) greina ad minsta kosti 10 einkenni og eiginleika
hja peim stjérnendum sem hafa nad ad taka arangursrikar akvardanir & &fallatimum og eru

peir eftirfarandi:

1. Oeigingirni er einn af mikilvaegustu eiginleikum stjornenda til ad na arangri vid
akvardanatoku. Arangursrikustu akvardanirnar eru paer sem teknar eru af
stjornendum sem lata ekki eigingirni og eigid sjalfsalit hindra démgreind sina.

2. G004 sjélfsstjorn er naudsynleg til ad geta stjornad tilfinningum sinum og halda
sig vio rokrétta hugsun.

3. Ad halda yfirsyn er mikilvaegt asamt getu til ad staldra vid og horfa &
heildarmyndina og samhengid.

4. Einblint & itkomuna, geta stjornenda til ad byggja hverja akvoroun a
heildarstefnu fyrirtekisins, aldrei a skammtima hagsmunum.

5. Raunsei, peir stjérnendur sem na ad taka arangusrikar akvardanir gera sér grein
fyrir pvi ad ef peir takast ekki a vid vandann eins og hann er i raun og veru faer

akvorounin litlu breytt um hann.
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6. Hugsun fram a vid, geta til ad hugsa um stéduna eins og hun er, hvernig hdn
verdur en ekki ad hengja sig i fortidina og ordinn hlut.

7. Adgerdasinnadur, stjornendur sem taka godar akvardanir hrinda adgeroum i
framkvaemd, leyfa vandamalum ekki ad festa sig i sessi. beir taka akvardanir og
gripa til adgerda pratt fyrir ad peaer upplysingar sem liggja fyrir séu ekki fullkomnar.
8. Vilji til ad bregdast ekki vid, stjornendur purfa ad hafa vilja og getu til ad atta
sig & pvi hvada adsteedum er best ad bregdast ekki vid heldur lata paer leysast af
sjalfsdadum. 1 stad pess ad taka fljotfeernislegar og Gtimabeerar akvardanir.

9. Vilji stjornenda til ad vera stddugt & tAnum og atta sig a pvi ad sifellt parf ad
endurmeta umhverfid og adstedurnar.

10. Vilji til ad leera af fyrri mistokum og studla ad fyrirbyggjandi adgerdum til ad

sambeerileg mistok eigi sér ekki stad framar.

Eins og &dur sagdi er ekki haegt ad atlast til pess ad nokkur stjornandi badi yfir 6llum
bessum eiginleikum en hagt er ad pjalfa og reekta med sér flesta peirra. Ef stjornendur temja
sér pessi atridi aukast likurnar & pvi ad peir nai ad astunda arangursrika akvérdunartoku og

mun pad gagnast peim sérlega vel vid hverskonar aféll sem rida yfir.

Markmid og rannsdknarspurningar
Vid efnahagshrunid sem hofst vio fall vidskiptabankanna priggja haustid 2008 mé segja ad
islenskt samfélag hafi ordio fyrir verulegu éfalli. Skiptar skodanir eru & pvi hvort islenska
pbjodin sé komin Ut ar pvi astandi. Bankahrunid hefur haft vidtek ahrif & atvinnulifio jafnt
sem heimilin. Miklar breytingar hafa ordid a starfsemi fjarmalastofnana, stjornendur peirra
hafa stadio frammi fyrir mjog krefjandi verkefnum og purft ad taka afdrifarikar akvardanir.
Til eru fjéldamorg teeki og greiningaradferdir sem geta hjalpad stjérnendum vid
akvardanatoku. Til ad stjornendur geti stundad arangursrika akvorounartoku a afallatimum er
naudsynlegt ad ahersla sé 1690 a fyrirbyggjandi adgerdir, ahaettumat og asetlunargerd. Pessar
adgerdir einar og sér geta po veentanlega ekki tryggt ad stjornendur geti stadio &
arangursrikan hatt ad akvordunartoku & afallatimum heldur er jafnframt naudsynlegt ad

stjornendurnir sjalfir bui yfir akvednum eiginleikum.
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Meginmarkmidid med rannséknarverkefni pessu er ad varpa ljési & hvernig
atibasstjérar hofou verid banir undir ad takast & vid afoll & bord vid bankahrun. Kannad er
hvort unnid hafi verid ad pvi jofnum hondum ad meta hattu & 4f6llum og stunda
fyrirbyggjandi adgerdir til ad lagmarka skada ef til afalla keemi. Skodad verdur hvort
stjornendur i bankadtibGum hafi haft alla pa peetti tilteeka sem naudsynlegir eru til ad takast &
vid afall & arangursrikan hatt samkveemt kenningum um éafallastjéornun. Kannad verdur hvort
vidbragdsaatlanir hafi verid til stadar og hvort med peim hafi verid gert rad fyrir afalli af
peirri steerdargradu sem efnahagshrunid hefur reynst vera. Kannad verdur medal vidmelenda
hvort og hvernig peir nyti sér teeki og greiningaradferdir vid akvordunartoku i rekstri
atibdanna. Sidast en ekKi sist verdur kannad vidhorf utibusstjéranna til pess hvort verid seé ad
nyta pann leerdom sem draga ma af hruninu nzegjanlega vel og hvort yfirstjérnendur leggi
aherslu & pad.

Rannsdknarspurningarnar eru pvi prjar og svohljédandi:

Hofou fjarmalafyrirteekin undirbuid lykilstjérnendur sina fyrir aféll af pessum toga?
Hvada teeki og greiningaradferdir nyttu utibusstjorar sér vid bankahrunid?

Eru fjarmalafyrirteeki ad nyta pann leerdom sem hrunid hefur feert okkur?
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Aofero

Til ad fa sem besta innsyn inn i ferli akvordunartoku stjornenda voru tekin vidtél byggd a
eigindlegum (qualitative) rannsoknaradferdum. Eigindleg rannsdknaradferd er hugleg og
gengur Ut & pad ad kanna og endurspegla skynjun folks & akvednum atburdum eda vid
akvednar adstedur og pvi hentar hin best fyrir viofangsefni verkefnisins. Greining fer fram a
gégnum sem oftast eru i formi orda fremur en talna (Ghauri, Grénhaug og Kristianlund,
1995). Til ad veita viomalanda teekifeeri til ad koma a framfeeri upplifun sinni og skodun er
arangursrikt ad nota opnar spurningar (Sekeran, 2000).

Vid urvinnslu vidtalanna voru svorin skodud, borin saman og sett i samhengi vid
rannsoknarspurningar verkefnisins. Svorin voru flokkud eftir meginvidfangsefnum

verkefnisins.

patttakendur
Tekin voru vidtdl vid fimm Gtibusstjora bankastofnana. Akvedid var ad allir vidmalendur
storfudu & sama stjornunarstigi, pad er ad allir veeru Gtibusstjorar, i peim tilgangi ad lagmarka
skekkju sem myndast geeti sékum margra élikra stjornunartengdra pétta i starfsemi
skipulagsheildanna. bvi var leitast vid ad finna atibasstjéra sem sinna apekkum
stjornunarstorfum med tilliti til stjornunarspannar, abyrgdar, umfangs og edli starfseminnar.
Utibusstjorarnir fimm voru valdir af hentugleika en pess var gett ad reeda vid
atibasstjora fra sem flestum bankastofnunum og ad starfssveedi peirra veeri hvort tveggja a
landsbyggdinni og & héfudborgarsveedinu. Haft var samband vid viomalendur med télvuposti
eda simleidis og dskad eftir patttoku peirra i rannsoknarverkefninu. Mjog vel gekk ad fa
vidmelendur fra 6llum bénkunum. batttakendur voru fr4 Arionbanka, Byr, Landsbankanum
og Islandsbanka. Tveir vidmalendur voru fra Landsbankanum. Tveir vidmalenda eru
atibasstjérar & landsbyggdinni en hinir prir eru atibasstjorar & héfudborgarsveedinu. Tekid
skal fram ad patttakendur hofdu engan avinning af patttoku fyrir utan framlag til rannsokna

nemenda er stunda nam a haskalastigi.

Framkveemd
par sem um eigindlega rannsékn er ad raeda er ekki notast vio melitaeki en vidtalsrammi var
motadur til ad nd fram sem bestum upplysingum um akvardanatoku & afallatimum.

Vidtalsramminn samanst6d af 20 opnum spurningum par sem vidmalendum gafst kostur a ad
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svara hverjum med sinum heetti. Auk pess voru fjérar lokadar bakgrunnsspurningar i lok
vidtalsrammans. Vandad var til verks vid gerd vidtalsrammans, leitast vid ad hanna og Utfeera
hann i lj6si pess kenningarlega ramma sem lagt var upp med i inngangi. Reynt var eftir
fremsta megni ad hafa vidtalsrammann & pann veg ad hann yrdi sem best til pess fallinn ad na

fram upplysingum vardandi rannséknarspurningar pessarar rannsoknar.

Viotolin voru 6ll framkvaemd i GtibGunum og var pad val hvers vidmelanda ad svo
vari. Ahersla var 16gd 4 ad skapa afslappad og traustvekjandi andrimsloft til ad vidmaelendur
veeru ohraeddir vid ad lata hugsanir sinar og skodanir i 1jos a hreinskilinn mata. Vidtolin foru
pannig fram ad farid var eftir fyrrnefndum vidtalsramma. Leitast var vid ad hafa
spurningarnar pad skyrar og lysandi ad upplysingar sem veitt geetu innsyn inn i hugarheim
stjornenda vid akvordunartoku & afallatimum kaemu fram og auka med peim heetti likurnar &
ad heaegt veeri ad svara rannsoknarspurningunum a sem bestan mata. Viotolin voru 6ll tekin
upp a stafreenan mata til ad audvelda Grvinnslu og til ad tryggja ad upplysingar myndu ekKi
glatast. Af vidtolunum fimm toku prjd peirra rimar 33 minatur, eitt rima 41 minutu og eitt
adeins nitjan mindtur. Til ad tryggja sem mest samraemi i vidtélunum voru pau framkveemd &
eins stuttu timabili og kostur var. Hid fyrsta var tekid fimmtudaginn 3. mars 2011 og hid

sidasta var tekid midvikudaginn 9. mars 2011.

Urvinnsla og greining
pegar Oll viotolin hofdu verid tekin var hafist handa vid ad hlada peim inn i télvu og pvi naest
voru pau skrasett. Svorin voru svo flokkud m.a. med hlidsjon af rannsdknarspurningunum og
ar peim unnid &dur en hafist var handa vid nidurstodukaflann. Skilgreind voru
meginvidfangsefni rannsoknarverkefnisins og voru svorin flokkud eftir peim, flokkarnir eru
eftirfarandi: stefnumdtun, teeki og greiningaradferdir vid akvordunartoku, ahaettumat,
aaetlanagero og ad lokum leerdomsferlid.

par sem nafnleynd og trdnadi var heitid vid patttakendur var peim 6llum fengid annad

nafn og ekki verdur tekid fram i hvada utiblum pau starfa.
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Nidurstoour

Margt ahugavert kom fram i viétélunum vid utibusstjorana fimm og fyrirfram atti hofundur
ekki von a pvi ad um jafn mikinn samhljom yrdi ad reeda medal peirra. Ljost ma pykja ad
upplifun peirra af hruninu og peim adsteedum sem rikt hafa i fjarmalageiranum var um margt
apekk. Viomelendur er allir med mikla reynslu af stérfum innan bankageirans, starfsaldur
peirra innan geirans er fra 17 arum og upp i 34 ar (medalstarfsaldurinn er 26 Y ar). beir
byggja pvi a mikilli reynslu og pekkingu sem peir voru fusir til ad midla af.

I nidurstodukafla pessum verdur farid yfir helstu nidurstédur vidtalanna en
hofudahersla verdur 16g0 & ad fara yfir pau meginvidfangsefni sem skilgreind hafa verid.

Stefnumadtun

Utibusstjorarnir komu faestir mikid ad stefnumaétunarvinnu innan bankanna fyrir hrun, i
sumum tilfellum var adkoma peirra engin og peir upplifdu pad ad ekki veeri & pa hlustad. Eins
og einn vidmalenda komst ad ordi: ,,Hér adur fyrr var petta einhlida og skipanir ofan fra, pad
voru menn sem voru eflaust ad stidera petta en vid fengum bara nidurstdduna.* (Gudmundur)
pad kom po skyrt fram hja peim ad peir hafi haft vilja til ad koma ad peirri vinnu. Ef litid er
til timanna fyrir hrun og hugad er ad pvi hvada atridi eru mikilveegust vid ad innleida stefnu &
arangursrikan hatt kemur hlutdeild, skilningur og patttaka allra starfsmanna fyrst upp i
hugann. Ef lykilstarfsmenn bankanna, eins og reikna ma med ad atibasstjérar séu, voru ekki
hafdir med i stefnumotunarvinnu, & pa var ekki hlustad og upplysingagjof til peirra af
skornum skammti, hverjar voru pa likurnar & pvi ad heildarstefna bankans nadi &
arangursrikan hatt fram ad ganga? Samkvaemt stefnumétunar- og stjérnunarfreedunum voru
misserunum fyrir hrun, ad starfsemi Gtibdanna hafi ekki pétt nogu merkileg. begar vidlika
vidhorf eru vid lydi hljota likurnar ad vera litlar & pvi ad samraeming sé innan starfsemi
bankans og a milli atibda. Er pad mjog sleemt par sem samraeming og sameiginleg syn hlytur
ad vera ein af forsendum pess ad stefna bankans nai fram ad ganga.

Mjog ahugavert og anagjulegt var ad sja ad peir téludu flestir um pad ad adkoma
peirra ad stefnumatunarvinnunni vari mun meiri i dag en fyrir hrun. Peir téludu um ad
upplifun peirra i dag veeri st ad na veeri hlustad & pad sem peir hefdu fram ad faera og ad alit
peirra skipti mali. Einn vidmalenda komst svo ad ordi: ,,pad hefur ordid veruleg breyting og
med nyjum monnum er verid ad leita mikid meira i grasrotina og pad sem er anagjulegt er ad

vid sjaum nidurstdduna og vid verdum vor vid ad pad hefur verid hlustad.” (Gudmundur)
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Mikil stefnumdtunarvinna hefur farid fram i bénkunum sidustu misserin og hafa
starfsmenn fra 6llum stigum starfseminnar komid ad peirri vinnu samkvaemt Gtibasstjorunum,
samanber eftirfarandi svar: ,, Pad eru nina eitthvad & annad hundrad verkefnahdpar i gangi
sem eru ad Utfera pessa stefnu.* (Jon) Vidmelendur voru allir &nsegdir med adkomu sina i
dag ad stefnumatuninni og sumir peirra lystu ahuga sinum & pvi ad koma enn meira ad peirri
vinnu. Vidmelendur voru jafnframt allir & peirri skodun ad upplysingastreymi fra
yfirstjornendum og héfudstddvum veeri mun meira til peirra i dag og peir kvadust sattir vid
pad eins og pad veeri na.

Vardandi sidustu misserin fyrir hrun var upplifun Gtibasstjoranna, pa sérstaklega fra
storu vidskiptabonkunum premur sem hrundu, athyglisverd. beir nefna pad allir ad ahugi a
atibGunum og peirri starfsemi sem par for fram hafi verid i lagmarki af halfu edstu
stjornenda bankanna fyrir hrun. I raun hafi peir verid fremur afskiptir og ekki i miklum
tengslum vid hofudstddvarnar. Eda eins og einn af viomalendum komst ad ordi: ,,Vid
upplifdum pad fyrir hrun og i mestu latunum ad atibdin voru ekkert smart, pad ad vinna i
atibui var bara mjog hallé og yfirstjorn bankans syndi GtibGunum engan dhuga.* (Gudrun)
Annar viomalandi svaradi a eftirfarandi hatt:

Eins og petta var i bankanum pa héfdum vid voda litil tengsl vid hofudstddvarnar, vid
vissum svo sem ekki mikid hvad var i gangi parna. bad gerist strax eftir hrun ad
pbungamidjan i starfsemi bankans verdur innlend, pad var ekki nema 1/5 eda minna af
starfsemi i bankanum sem var islenskur, petta var allt i utlondum. Menn héfdu engan
ahuga & islensku vidskiptunum.

(Jon)

Jafnframt téludu peir um ad vidhorfid og afstadan til Utiblanna hefdi gjorbreyst, pad
hafi i raun gerst strax vid hrun en hafi svo haldid &fram ad prdast til betri vegar. Peir fjalla um
breytt vidhorf yfirstjérnenda til utiblanna, sem megi m.a. rekja til pess ad miklar
mannabreytingar hafi ordid i yfirstjornum bankanna. Samskipti peirra vid hofudstédvarnar
veeru mun meiri og betri, upplysingastreymi hefdi aukist til muna. Einn vidmeelandi lysir
pessu a eftirfarandi hatt: ,,NU verda peir ad syna okkur ahuga, pad er ekkert um annad ad
reeda, pad er pad eina sem peir hafa. Menn sja pad ad petta er su starfsemi sem peir &tla ad

byggja framtidina a.* (Jén)
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Teeki og greiningaradferdir vid akvorounartoku

Fram kom i vidtélunum ad pau teeki og greiningaradferdir sem Utibusstjorarnir nyta sér vio
akvordunartoku og dhaettumat séu mestmegnis pau sem peim eru utvegud af halfu bankans,
t.d. dhaettumatslikon og greiningarforrit. Fram kom hja peim 6llum ad vid hrun og timabilin
par & eftir hafi innseei og reynsla verid pad sem reyndist peim best og i raun pad eina sem peir
hofou ad byggja & par sem breytingar voru svo érar og dvissan svo gridarleg. Einn

viomeelenda komst svo ad ordi:

Fyrsta atridio var nattdrulega pessi edlislega skynsemi sem madur hefur
reektad med ser, hin vo nd pyngst. Bankinn var audvitad med fullt af
leidbeiningum en mélin voru bara svo stdr og gerdust svo hratt ad eiginlega
pad sem sagt var i dag var ordid Urelt & morgun. Pannig ad menn voru i
lausu lofti i langan tima. Pvi var pad inns&id og reynslan sem dugdi best.
(Gudmundur)

Draga ma pé alyktun ad utibasstjorarnir hafi verid ad nyta sér pa adferdafraedi sem
likan takmarkadrar skynsemi byggir &.

Ahattumat

Slaandi var ad enginn viomalenda kannadist vid pad ad reett hafi verid um bankadhlaup eda
alika afoll af peirri steerdargradu og hvad pa ad i gangi hafi verid virk vidbragdsasetlun i
tengslum vid pad. Svorin voru mjog afgerandi og svona komst einn vidmalandi ad ordi: “Nei,
pad var aldrei talad um bankadhlaup. Pad var allt i g6du lagi, meira ad segja kvoldid fyrir
hrunid, pa var fundur med 6llum starfsménnum bankans og allt i gdédu lagi.« (Sigurdur)
Medal annars gefur petta til kynna ad ekki hafi neegjanlega vel verid stadid ad ahattumati
innan bankanna. Metti pvi alykta ad yfirstjornendur bankanna hafi ekki i rikum mali nytt sér
greiningaradferdir til ad greina aheettu starfseminnar, stilla upp hugsanlegum
framtidarsviosmyndum (Scenario analyses) og skipuleggja vidbrogd vid peim. bad lysir sér
vel i svorum viomalenda pegar spurt var hvort pau hafi haft einhvern grun um hversu illa
geeti farid, svorin voru mjog lik og eftirfarandi er eitt peirra: ,,Nei. Vid vorum lika stanslaust
upplyst um ad petta veeri i lagi.” (Sigurdur)

Greina ma samhljom med pessu og fyrrgreindum rannsoknum Asthildar Elvu
Bernhardsdéttur (2001) og nidurstédum hennar um ad yfirvold hafi ekki lagt fram nagjanlegt
fjarmagt né veitt snjoflédavornum naegjanlega athygli og ad o6fullnaegjandi aztlunargerd og
skortur a urreedum hafi ordid augljos pegar afallid dundi yfir. Ljost méa pykja ad
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yfirstjornendur bankanna voru ekki ad veita nakveemu ahaettumati og astlunargerd
neaegjanlega athygli og skortur & arreedum var augljés vid hrun bankanna. Peir hofdu greinilega
ekki lagt negjanlega rika aherslu & ad meta aheattu, stunda fyrirbyggjandi adgerdir og voru pvi
engan veginn i stakk bunir til ad takast & vio afallid.

Aatlanagerd

[ 1j6si pess sem fjallad var um i inngangi er mjog ahugavert ad kanna upplifun Gtibusstjéranna
& peim vinnubrégdum sem voru vid lidi sidustu &rin og manudina fyrir hrun. begar peir voru
spurdir um hvada vidhorf hefdi verid rikjandi til ahaettu og asetlunargerdar fyrir hrun voru
svorin & péa leid ad hradinn hafi verid mjog mikill og ad astlanagerd hafi i megindrattum
gengid Ut fra &framhaldandi 6rum vexti starfseminnar. bad ma m.a. greina af eftirfarandi

svorum:

Okkur var uppéalagt ad vera alltaf ad steekka, vid vorum alltaf ad leita leida
til ad lana peninga pvi pannig steekkum vid og audvitad til pess ad lana
bessa peninga purftum vid ad taka aukna ahettu, pad bara segir sig sjalft.
Pannig ad madur hefdi att ad spyrja sig gagnrynna spurninga meira heldur
en madur gerdi. Hradinn var alltof mikill.

(Gudran)

Skilabodin og eftirlitid med okkur gekk Ut & pad ad vid ettum ad vinna mjog
vel. En & sama tima attum vid lika ad vera fljétir og gera mikid svo petta for
ekki alveg saman. Stundum vorum vid meldir ut um kvoldid hvad vid
hefdum komid 4t miklum peningum yfir daginn, petta var dalitid kapphlaup
pannig pegar mest var.

(Gudmundur)

Viomalendur voru pvi & pvi ad aeetlanagerd hafi verid einsleit og mikil bjartsyni hafi
verid rikjandi vid pa vinnu. Almennt voru peir & pvi ad aherslan a aatlunargerd hafi ekki
verid nagjanleg og heldur ekki rétt. Aztlanir hafi hreinlega ekki gert rad fyrir pvi ad
samdréttarskeid geeti att sér stad. Einn viomaelandi lysir pessu & eftirfarandi hatt:

Pad var nattarulega bara meiri bjartsyni i gangi og einhvern veginn ef pd
ert med vaentingar um pad ad pjoofélagid sé alltaf ad vaxa og vaxa og
eignir geetu ekki annad en haekkad i verdi pa baru allar azetlanir pad med
sér. petta gaeti bara ekki annad en alltaf batnad. Aztlunargerd byggdist &
pessari bjartsyni sem allsstadar rikti.

(Jon)
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Eitt af pvi sem reyndist athyglisvert var ad skoda vidhorf atibasstjoranna til peirra
starfshatta er vidgengust i hofudstodvum bankanna fyrir hrun og gefur pad visbendingar um
pau vidhorf sem riktu & peim tima medal yfirstjornenda. Peir nefna lika flestir peer
upplysingar sem hafa verid smétt og smétt ad koma fram i dagsljosid eftir hrun, m.a. i skyrslu
Rannsdknarnefndar Alpingis. Innan hofudstodva bankanna for greinilega margt fram sem
atibasstjorar, sem meetti gera rad fyrir ad teldust lykilstjérnendur, h6féu enga vitneskju um.

Eftirfarandi ummeli viomalenda eru lysandi fyrir pad hversu litil tengslin hafa i raun verid:

Madur er ad sja pad nuna eftir ad nyjar upplysingar eru ad koma fram
hvernig bankinn var ad vinna 2007 og 2008. bad var ekkert verid ad vinna
eftir verklagsreglum en verklagsreglurnar voru alveg skyrar hérna allan
timann. Vid vorum ad vinna greinilega eftir allt 6drum reglum heldur en
hofudstddvarnar. (Jon)

En vardandi viohorf til eftirlits eftir & ad hyggja pegar madur sér pessi storu
deemi pa verdur madur fyrir miklum vonbrigdum med ad vidhorfin a adri
stodum skyldu ekki vera 6nnur og betri. Menn téku alveg gegndarlausa
aheettu.

(Gudmundur)

Athyglisvert var jafnframt ad pegar talid barst ad vidbragdsaetlun og afallastjérnun pa
virtist 6ll &hersla & pau atridi tengjast ranum, svikum eda slysum. Pad kom greinilega fram hja
6llum vidmeelendum ad vidbrogd vid ranum voru &fd og skipuldgd, par voru hlutverk
starfsmanna skilgreind. Hinsvegar var ekki & peim ad skilja ad ahersla veeri 1690 a
vidbragdsaeetlun vid efnahagslegum aféllum, hvernig etti ad bregdast vid peim og beita
kenningum &fallastjornunar.

Vidmelendur voru allir & pvi ad pad hlyti ad hafa verid til vidbragdsasetlun en enginn
pbeirra hafdi séd slika aeetlun innan bankans, peir gerdu bara rad fyrir pvi ad hin hefdi verid til.
Eins og einn vidmalenda komst ad ordi: ,,Vid verdum ekki mikid vor vid vidbragdsaaetlanir
en ég geri bara rad fyrir pvi ad pad hafi verid til einhverjar slikar &aetlanir. En pad er ekkert
sem ég vissi um.“ (Jon) Annar viomelandi komst svo ad ordi: ,,Okkar upplifun er st ad
vinnan hafi meira farid fram i hofudstédvunum en ekki komid afram til okkar i Gtibaunum,
bad er okkar upplifun sem erum i atibGunum.* (Gudmundur) EKKi er pvi hagt ad fullyrda hér
hvort vidbragdsazetlanir hafi i raun verid til. I raun skiptir pad ekki hfudmali, pvi hvada gildi
hafa vidbragdsaatlanir sem lykilstarfsmenn pekkja ekki?
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Spurningunni hvort peir hefdu fengid fraedslu i afallastjornun svorudu peir jatandi allir
nema einn og greinilegt var ad hann lagdi annan skilning i spurninguna en hinir pvi peir
nefndu eingdngu ran, slys og pesshattar aféll en hann var ad horfa til steerri afalla likt og
efnahagslegra afalla. Fram kom p6 ad eftir hrun hafi sumir hverjir fengid frekari freedslu er
vid kemur mannlega peettinum, p.e. pvi hvernig stjornendur geti adstodad undirmenn sina vid
ad takast & vio afleidingar afalla.

Vidhorf til aheettu og &aetlunargerdar fyrir hrun virtist pvi vera & pa leid ad pad gengi
nd svo vel ad pad pyrfti ekki ad hafa storar ahyggjur og leggja mikla aherslu a pa paetti. Utfra
svorum utibusstjéranna meetti eetla ad viohorf yfirstjornenda islensku bankanna sidustu
misserin fyrir hrun hafi verid p6 nokkud apekk vidhorfum yfirstjérnenda astrélsku bankanna
sem Coleman og Pinder (2010) reeddu vid i rannsdkn sinni. Nidurstddur peirra leiddu i 1jos ad
yfirstjornendurnir yfirfeerou frammist6du sidustu ménada inn i langtima &aetlunargerd og
syndu ekki nagjanlega varferni. Blindadir af jakveedum efnahagsskilyroum misstu
yfirstjornendurnir syn & heildarmyndina. Peir voru knanir afram af of miklu sjalfstrausti, peir
virtust vanheefir ad pvi leyti ad peir hofou blindast af hroka og af peim sékum béru peir ekki
lengur kennsl & 6hjakveemilegt afturvarf markadsadsteedna. betta er i raun ekki frabrugdid pvi
sem fram kemur i vidtélunum vid islensku Utibusstjorana, en hafa ber p6 i huga ad i pessu
rannsoknarverkefni var ekki raett vid yfirstjérnendurna sjalfa eins og Coleman og Pinder
gerdu. Afskiptaleysid sem atibusstjorarnir upplifdu af halfu yfirstjornenda getur verid ein
birtingarmynd hrokans og bendir til pess ad yfirstjornendur hafi ekki litid & Gtibusstjorana
sem lykilstarfsmenn. Jafnframt bendir margt til pess ad yfirstjornendur islensku bankanna
hafi verid fullir bjartsyni, hafi einblint & teekifeerin og pvi ekki veitt yfirstedjandi 6gnunum

nagjanlega athygli.

Laerdomsferlio

Leerdomsferlid er, eins og adur hefur komid fram samkveaemt likani Mitroffs og Pearsons fyrir
afallastjornun, mjog mikilveegur pattur i ad fyrirbyggja frekari afoll. Viomelendur voru a pvi
ad yfirstjornendur veeru ad reyna ad nyta leerdominn. Einn vidmalenda komst svo ad ordi:
,,Eg upplifi pad ad menn séu & 6llum stigum, p.e. stjornsyslan, bankastjérnendur,
millistjérnendur og hinn almenni starfsmadur, ad vinna Ur leerdomnum og ad beeta starfid.*
(Gudmundur) En sumir voru pé & peirri skodun ad naegjanleg ahersla vaeri ekki 16gd & pad og
pbéa jafnvel ad su ahersla sem 16g0 veeri & pad veaeri rong og leiddi til pess ad akvordunartaka

stodvadist. Annar viomalandi komst svo ad ordi:
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Eg held ad leerdéomurinn sem vid hdldum ad vid séum ad taka sé sa i raun
aod gera ekki neitt. Taka helst engar akvardanir pvi pa tekur pd enga ahattu
en til pess ad koma pjédfelaginu aftur i gang pa purfum vid ad taka svolitla
aheettu.

(Jén)

Sa skodun kom fram hja fleirum en einum viomalanda ad alltof stér hluti
starfseminnar faeri enn i endurbaetur hja stjérnendum bankanna og pvi veeri ekki enn farid ad
huga nagjanlega vel ad leerdomsferlinu, einn vidmalandi svaradi & eftirfarandi hatt: ,,Vid
erum ennpé mikid ad hjéla i pvi ad takast & vid afallid en erum ekki komin inn i
leerdomshlutann. (Jén)

Lysing utibusstjoranna a yfirstandandi stefnumétunarvinnu stydur vid pad vidhorf
peirra ad pad sé verid ad nyta leerdéminn af hruninu. bar eru yfirstjornendur ad leggja mikla
aherslu & ad standa vel ad stefnumdétunarvinnunni og i petta skipti hafa peir starfsmennina og

Iykilstjérnendur med i radum og veita pvi athygli sem peir hafa fram ad feera.
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Umrada og lokaord

Eins og fram kom i freedilegum inngangi pessa rannsoknarverkefnis pa voru meginmarkmia
pbess ad varpa ljosi a hvernig Utibusstjorar hefdu verid banir undir ad takast & vid aféll & bord
vid bankahrun. Reynt var ad 6dlast innsyn i akvordunartoku Gtibusstjora bankadtibla og pa
sérlega & afallatimum. Huga ad pvi hverju peir byggja dkvardanir sinar & og hvort peir nyti
sér teeki og greiningaradferdir vid akvorounartokuna.

Leitast var vid ad varpa ljosi a pad hvernig ad fyrirbyggjandi adgerdum var stadio i
innra starfi islensku bankanna. bvi eins og fram kemur i kaflanum um fyrirbyggjandi
adgerdir, i umfjéllun um likan Mitroffs og Pearsons (1993) fyrir &fallastjornun, pa parf ad
huga vel ad eftirfarandi fimm pattum i starfsemi fyrirteekja til ad afallastjérnun megi verda
arangursrik. Ef svor utibusstjéranna eru skodud med tilliti til likansins ma ljost pykja ad svo
var ekki. Fatt bendir svosem til pess ad teeknin hafi ekki verid neegjanleg en sterkar
visbendingar eru um agd teknin hafi ekki verid nytt neegjanlega vel, t.d. greiningarmodel o.fl.
Eitt af meginhlutverkum stjornskipulags er ad syna fram a bodleidir innan fyrirteekisins.
Ymislegt bendir til ad stjornskipulag bankanna hafi i raun ekki virkad samkvamt pvi sem
opinbert var, par sem til ad mynda samskipti milli h6fudstddva og utiblanna virdast &
timabili hafa verid af mjog skornum skammti. Ymislegt méa segja um hinn mannlega patt
starfseminnar og ljost ma pykja ad litil afskipti hofudstodva af atibdum hafi haft neikveedar
afleidingar & fleiri en einn veg, t.d. pa hlytur samraeming ad hafa verid vandkvaedum had og
bankarnir hafa varla starfad sem ein heild sem stefnir ad sama marki. Pad hlytur ad vera
Iykilatridi fyrir Gtibusstjorana ad vita til hvers er atlast af peim og peirra starfsfolki.
Fyrirteekjamenninguna hefdi matt skoda betur par sem sidustu misserin fyrir hrun virtist
han hafa breyst og pa sérlega vardandi ahersluna & véndud og varferin vinnubrogd. I stadinn
riktu pau gildi ad veita hrada afgreidslu og ad mestu skipti ad selja afurdir bankanna sem
mest. Afskiptaleysi getur seint talist god salfreedileg nalgun yfirstjérnenda. Svarid vid
rannsoknarspurningu er pvi nei, fjarmalafyrirteekin hofou ekki undirbdid stjornendur sina
undir afoll af pessum toga.

A grundvelli svara Gtibusstjoranna er i raun hvorki haegt ad svara pvi jatandi né
neitandi hvort Utibusstjorarnir séu ad nyta sér teeki og greiningaradferdir vid akvordunartoku.
Peir eru i raun ad nota feest peirra teekja og greiningaradferda sem fjallad var stuttlega um i
freedilega hluta rannsoknarverkefnisins en p6 ma finna samsvérun med peim adferoum sem
peir beittu vid hrunid og fyrst & eftir, og kenningum um likan takmarkadrar skynsemi
(Bounded Rationality Perspective). Mest eru Utibusstjorarnir ad nota greiningarmodel sem

41



Vidskiptadeild Haskolinn i Reykjavik

honnud eru i héfudstddvum bankanna og vel ma vera ad pau model séu upphaflega byggd a
kenningum fyrrgreindra greiningaradferda.

Leerdomsferlid, hvernig unnid er ar lerdomnum, er mikilvaegur hlekkur i kedju
afallastjérnunar. Hvernig er verid ad nyta lerdominn? Yfirstjornendur bankanna eru ad leggja
sig fram vid ad nyta sér hann en timinn einn mun leida pad i jos hvort peir séu ad nyta sér
hann a réttan hatt. beer breytingar sem hafa ordid & samskiptum héfudstodva vid utibuin eru
mjog af hinu géda og breytingin & stefnumadtunarvinnunni einnig.

Ymislegt bendir til pess ad i bankageiranum hafi litid verid fjallad um atburdi eins og
bankaahlaup (pegar vidskiptavinir bankans hopast i svo miklum meeli i bankann til ad taka ut
sparifé sitt ad pad leidir til lausafjarpurrdar) og ad vidbragdsasetlanir vid slikum atburdum
hafi verid af skornum skammti. Er pad mjog slemt par sem besta vopnid i barattunni vid
atburd eins og bankaahlaup eru vel igrundud og skipulgd vidbrogd. I heildina litid virdist
sem of mikillar bjartsyni hafi geett vid stefnumotun og asetlunargerd. Visbendingar eru pvi
bess efnis ad ekki hafi verid 16gd naegjanlega rik ahersla & ad greina yfirstedjandi 6gnanir og

ad mata vidbrogd gegn peim.

Ahugaverd rannsoknarefni vardandi efnahagshrunid, fall bankanna og lerdémsferlid
sem enn stendur yfir eru éprjotandi. Einkar ahugavert veeri ad rannsaka vidhorf og upplifun
yfirstjornenda bankanna sem voru vid stjornvélinn pegar bankarnir hrundu til ad reyna ad
skyggnast inn i hugarheim peirra og reyna ad skynja hvad pad var sem olli pessu 6raunsai i
aaetlunargerd og stigvaxandi ahaettusakni.

Spennandi veaeri ad taka vidtol vid utibusstjérana ad einhverjum tima lionum, pegar
leerdomsferlid er komid mun lengra og buid verdur ad innleida breytingar & innri stafsemi
bankanna til ad fyrirbyggja afoll og til ad lagmarka skadann af hugsanlegum aféllum.
Ahugavert veeri ad heyra vidhorf peirra  peim timapunkti, hverju pessi vinna hafi skilad
bankanum i heild og atibGunum.

VVonandi verdur reynslan af pvi gifurlega afalli sem ridid hefur yfir islenskt
efnahagslif sidan haustid 2008 til pess ad i framtidinni hugi stjornendur islenskra fyrirteekja
mun meira ad stefnumaétun, haettumati og astlanagerd. A pann hétt aukast likurnar & pvi ad
vid &foll verdi fyrirtaekin betur i stakk buin til ad takast & vid pau. Ahugavert veeri pvi ad
skoda sidar meir hver langtima ahrif efnahagshrunsins verda a akvordunartoku islenskra
stjornenda. Mun pad leida til pess ad meiri ahersla verdi 16gd a 6gud og skipulégd
vinnubrdgd, stddugt ahaettumat og gerd itarlegra vidbragdsastlana? Tekst islenskum
fyrirtaekjum ad innleida breytt hugafar og ny gildi inn i rikjandi fyrirteekjamenningu?
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Eins og fyrr sagdi er rannsokn pessari ekki etlad ad hafa alhafingargildi, heldur
einungis ad varpa ljési & akvardanatoku utibusstjora & afallatimum, d&samt pvi hvernig peir
voru undir afoll & bord vid efnahagshrun bunir. Steersti gallinn vid pessa rannsokn er hversu
fair viomeelendur voru. Betra hefdi verid ef heaegt hefdi verid ad reeda vid alla pa atibusstjora

sem voru vid storf vid efnahagshrunid.
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Vidtalsrammi

Nafn:

Rannsoknarspurning 1

Hverjir koma ad stefnumotun innan bankans? (yfirstjornendur-millistjornendur-

atibasstjorinn)

Hefdir pu dhuga a ad koma meira ad stefnumétunarvinnunni?

Var buid ad framkvema ahaettumat fyrir hrun?

Var vidbragdsaztlun til? (hafdi verid fjallad um vidbrégd vid bankadhlaupi?)

Hvernig nyttist vidbragdsasetlunin vid hrunid?

Fara fram &fingar? (a bordi og i oroi)

Hefur pu fengid freedslu um afallastjornun?

Voru adgerdir samraemdar innan bankans og utibua?

Hver veitti pér studning / adstod?
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Hvert fannst pér vidhorfid vera til ahattu og aetlanagerdar fyrir hrun?

Hafdir pu einhvern grun um hversu illa geeti farig?

Rannsoknarspurning 2

Hvada Urradi/leidbeiningar/adferdir nyttir pa pér til akvordunartdoku vid hrun?

Hvada Urreedi/leidbeiningar/adferdir nytir pa pér vid akvordunartdku i dag?

Hvad var pad helsta sem pu studdist vid i tengslum vid akvordunartoku vardandi

starfsmenn?

Hvad var pad helsta sem pu studdist vid i tengslum vid akvérdunartoku vardandi

daglegan rekstur?

Hvad var pad helsta sem pu studdist vid i tengslum vid akvorounartéku vardandi

vidskiptavininn?

Rannséknarspurning 3

Finnst pér nagjanlega rik ahersla 16gd & ad nyta pann leerdém sem draga ma af

bankahruninu?

Er hafin vinna vid ad uppfeara vidbragdsasetlunina?
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Hvad finnst pér um upplysingastreymi fra yfirstjérn bankans i dag?

Hvernig finnst pér vidhorfid vera til ahaettu og asetlanagerdar i dag?

Aldur:

Menntun:

Starfsaldur:

Timi sem stjornandi:

Hversu margir starfa i Gtibainu:
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