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Útdráttur 

Markmið þessara verkefnis er að skoða hvernig stjórnendur geti náð betri árangri með því að 

nýta sér aðferðafræði stefnumiðaðrar stjórnunar. Stjórnun hefur sem fræðigrein þróast í 

afmarkaðari fræðigreinar. Ein af þeim er stefnumiðuð stjórnun sem er viðvarandi ferli sem 

notað er til þess að meta og stjórna skipulagsheild með það að markmiði að hámarka árangur. 

Rannsakendur gerðu innanhúsrannsóknarverkefni í samstarfi við stjórnendur auglýsinga-

stofunnar Hvíta hússins.  

 

Gerð var eigindleg rannsókn þar sem tekin voru viðtöl við stjórnendur Hvíta hússins ásamt 

því að stuðst var við megindlegar rannsóknir sem framkvæmdar hafa verið mánaðarlega 

meðal starfsfólks Hvíta hússins síðastliðna sjö mánuði. Niðurstöðurnar voru bornar saman við 

alla þætti í ferli stefnumiðaðrar stjórnunar. Hver þáttur ferilsins var greindur með það að 

markmiði að sýna fram á að hægt sé að auka árangur skipulagsheilda með því að nýta sér 

hann til stjórnunar. Með því að bera saman niðurstöður rannsóknarinnar við helstu þætti 

fræðanna var leitast við að finna að hve miklu leiti stjórnendur fara eftir aðferðafræði 

stefnumiðaðrar stjórnunar. Einnig var fjallað um líftímakúrfu skipulagsheilda og hvaða stefnu 

skipulagsheildir ættu að taka eftir því á hvaða skeiði líftímakúrfunar þær eru.  Að lokum var 

fjallað um stefnumiðað árangursmat (e. balance scorecard) sem stjórntæki sem meðal annars 

getur nýst stjórnendum við stefnumótun, innleiðingu og eftirfylgni. 

 

Helstu niðurstöður eru þær að stjórnendur vinna ekki eftir ferli stefnumiðaðar stjórnunar. 

Stjórnendur eru með skýr markmið og gera sér grein fyrir hlutverki sínu en skortir 

framtíðarsýn, gildi og stefnu. Þá skortir einnig hæfni í innleiðingu til að viðhalda 

stefnumiðaðri stjórnun sem stöðugu ferli. Rannsakendur telja að með því að nýta sér 

aðferðafræði stefnumiðaðrar stjórnunar geti Hvíta húsið bætt árangur sinn. Ef stjórnendur 

tileinka sér fræði stefnumiðaðrar stjórnunar muni það skila sér í aukinni starfsánægju, 

fjárhagslegum ávinningi og samkeppnisforskoti. 
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1. Inngangur 

Við iðnbyltinguna í Bretlandi undir lok 18. aldar myndaðist þörf fyrir hæfni í að stýra 

skipulagsheildum sem bjuggu yfir miklum mannauði. Í kjölfarið fóru að mótast kenningar um 

stjórnun sem fræðimenn eru enn að byggja á. Einn af þeim sem kom fram með kenningar á 

þessum tíma var bandarískur verkfræðingur, Frederick W. Taylor. Hann kom fram með 

vísindalegar kenningar um stjórnun sem fólust í því að störf yrðu unnin á staðlaðan hátt til 

þess að ná sem mestri framleiðni. Nokkrum árum síðar kom Mary Parker Follet fram með 

kenningar um mikilvægi þess að starfsmenn væru hafðir með í ráðum við stjórnun 

skipulagsheilda.  

 

Í dag eru þessar kenningar enn við lýði og fræðimenn byggja á þeim en margt hefur bæst við 

þær og angar innan fræðigreinarinnar teygja sig í ýmsar áttir. Stefnumiðuð stjórnun er einn 

þessara anga sem hefur þróast út frá fræðigreininni stjórnun og frá hugtakinu stefna. Í 

grundvallaratriðum snýst stjórnun um fólk og að tengja saman afköst starfsfólks til að ná 

sameiginleg markmiðum skipulagsheilda í breytilegu umhverfi. Til þess að það sé hægt þurfa 

stjórnendur meðal annars að vera með rétta skipulagið, gera starfsfólki kleift að þjálfast innan 

skipulagsheildarinnar svo það geti náð árangri og lært að bregðast við breytingum. Anthony 

Henry skilgreinir stefnu sem leiðarvísir að því hvernig skipulagsheildir ætla að ná 

markmiðum sínum. Stefnumiðuð stjórnun er viðvarandi ferli sem notað er til þess að meta og 

stjórna skipulagsheild. Fræðigreinin hefur verið í stöðugri þróun síðastliðin 50 ár og hafa 

fræðimenn keppst við að rannsaka helstu viðfangsefni þessarar fræða og draga fram líkön 

sem stjórnendur geta nýtt sér við greiningavinnu innan skipulagsheilda og með þeim skapað 

forskot á samkeppnisaðila sína. Í dag hafa flestir fræðimenn komið sér saman um 

grundvallaratriði fræðigreinarinnar. Að stefnumiðuð stjórnun sé viðvarandi ferli sem snúist 

um að greina innra- og ytra umhverfi skipulagsheildarinnar, að hámarka nýtni auðlinda og ná 

markmiðum sínum í gegnum stefnur. Stefnumiðuð stjórnun býður upp á skipulag sem 

skipulagsheildir geta nýtt sér til þess að auka skilvirkni og bæta árangur.  

 

Ýmsum aðferðum er beitt við val á stefnu, setningu markmiða og innri- og ytri greiningu. 

Þegar skipulagsheild þarf að staðsetja sig á markaðnum og setja stefnu er til dæmis gagnlegt 

að skoða líftímakúrfu skipulagsheilda. Sú greining getur nýst stjórnendum við val á stefnu en 
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rannsóknir benda til þess að taki stefnan mið af staðsetningu skipulagsheildarinnar á 

líftímakúrfunni sé hún líklegri til betri árangurs. En rétt eða röng stefna getur skilið á milli 

þess hvort skipulagsheildin nái að halda lífi til lengri tíma eða ekki. Mörgum 

skipulagsheildum gengur vel að setja sér markmið og stefnur en ná ekki að innleiða þær eða 

vita ekki hvort að þær skili árangri. Til þess að vita hvort framkvæmd stefnu skili þeim 

árangri sem markmiðið var sett á hafa stjórnendur í auknum mæli nýtt sér aðferðafræði sem 

Kaplan og Norton settu fram og nefnist Balance scorecard eða stefnumiðað árangursmat. 

Með aðferðafræðinni er skipulagsheildinni skipt upp í jafnar víddir sem mæla þætti eins og 

frammistöðu starfsfólks, ánægju viðskiptavina og hvort innri ferlar séu skilvirkir. Með því að 

nýta sér stefnumiðað árangursmat geta stjórnendur fengið betri yfirsýn á heildarárangur 

skipulagsheildarinnar. Með því að nýta sér aðferðafræði stefnumiðaðar stjórnunar og þau tól 

sem gerð hafa verið til að aðstoða stjórnendur við að setja sér stefnu og viðhalda ferlinu á 

skipulegan hátt geta stjórnendur náð auknum árangri. 

 

 

1.1 Markmið rannsóknar 

Í þessari rannsókn verða skoðar aðferðir og aðgerðir stjórnenda á auglýsingastofunni Hvíta 

húsinu og þær bornar saman við ferli stefnumiðaðrar stjórnunar. Starfsemi auglýsingastofa er 

margbreytileg en miklar sviptingar hafa orðið á þeim markaði síðastliðin ár. Þegar samdráttur 

verður í hagkerfinu er oft verulega dregið úr fé sem varið er til markaðsmála hjá 

skipulagsheildum. Vegna þess er mikilvægt að stjórnendur auglýsingastofa geti brugðist við 

þessum sveiflum. Síðastliðin ár hafa stórar auglýsingastofur orðið gjaldþrota og velta hefur 

dregist mikið saman á markaðnum. Hvíta húsið hefur fundið fyrir samdrættinum en 

síðastliðin ár hefur skipulagheildin þurft að segja upp mörgu starfsfólki og draga saman í 

útgjöldum. Í dag stendur Hvíta húsið á tímamótum, nýir stjórnendur eru að taka við af þeim 

eldri, efnahagsumhverfið er breytt, örar tæknibreytingar eru innan atvinnugreinarinnar og 

Hvíta húsið hefur dregist aftur úr í samkeppni. Stjórnendur standa því frammi fyrir því að 

finna leiðir til að laga sig að breyttu umhverfi og til að verða aftur fremstir á sínu sviði. 

 

Markmið þessarar rannsóknar er að skoða hvernig stjórnendur Hvíta 

hússins geta náð betri árangri með því að nýta sér aðferðafræði 

stefnumiðaðrar stjórnunar? 
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Rannsakað verður í hversu miklum mæli stjórnendur Hvíta hússins nýta sér aðferðafræði 

stefnumiðaðrar stjórnunar. Sett var fram tilgáta sem leitast verður við að svara í ritgerðinni. 

Tilgátan er eftirfarandi:  

 

Stjórnendur Hvíta hússins vinna ekki eftir aðferðafræði stefnumiðarar 

stjórnunar. 

 

Til þess að fá góða innsýn í störf stjórnenda og starfsemi Hvíta hússins var bæði stuðst við 

eigindlega- og megindlega rannsóknaraðferð. Í eigindlegu rannsókninni voru tekin viðtöl við 

helstu stjórnendur Hvíta hússins. Einnig var stuðst við niðurstöður megindlegra rannsókna 

sem framkvæmdar hafa verið mánaðarlega á Hvíta húsinu frá því í september 2010 til mars 

2011.  

 

 

1.2 Uppbygging ritgerðar 

Ritgerðinni er skipt upp í fimm hluta. Í inngangi hér að ofan var fjallað um þróun stjórnunar 

sem fræðigreinar og um megintilgang rannsóknarinnar. Sett var fram rannsóknarspurning 

sem og tilgátur. Í öðrum hluta er fjallað um fræðilegar undirstöður stefnumiðaðrar stjórnunar 

og farið ítarlega í alla þætti ferilsins. Ferli stefnumiðaðrar stjórnunar samanstendur af 

framtíðarsýn, hlutverki, gildum, greiningu á umhverfi skipulagsheilda, markmiðasetningu, 

stefnu, innleiðingu, mælingum og eftirfylgni stefnunnar. Fjallað verður um hvern og einn þátt 

í ferlinu og greint frá því hvernig hann getur bætt árangur skipulagsheilda. Einnig verður 

fjallað um tvö tól sem geta nýst skipulagsheildum til þess að ná betri árangri en það eru 

líftímakúrfan og stefnumiðað árangursmat. Þriðji hlutinn snýr að rannsóknaraðferð 

verkefnisins. Í þeim hluta er fjallað um Hvíta húsið, gerð nánari skil á þátttakendum og 

útskýrt hvaða mælitæki voru notuð við rannsóknina. Í fjórða hlutanum eru niðurstöður 

dregnar saman og greint frá því sem betur mætti fara í samræmi við fræði stefnumiðaðrar 

stjórnunnar. Að lokum verður fjallað um ritgerðina í heild sinni.   
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2. Fræðilegur hluti 

Aðferðafræði stefnumiðaðrar stjórnunar er skipt upp í ákveðið ferli sem samanstendur af því 

að skilgreina framtíðarsýn, hlutverk og gildi skipulagsheildarinnar. Framkvæmd á stöðumati 

með innri- og ytri greiningu á umhverfi skipulagsheildarinnar. Í framhaldi af því eru sett 

markmið, mynduð stefna og ákveðið hvernig skal staðið að innleiðingu stefnunnar. Loks eru 

skilgreindir mælikvarðar og ákveðið hvernig stefnunni verður fylgt eftir. Fjallað verður um 

alla þessa þætti og greint frá rannsóknum sem sýna fram á að hægt sé að bæta árangur 

skipulagsheilda með því að tileinka sér aðferðafræði stefnumiðaðrar stjórnunar. Einnig verður 

fjallað um líftímakúrfu skipulagsheilda og hvaða stefnu skipulagsheildir ættu að taka eftir því 

hvar á kúrfunni þær eru.  Að lokum verður fjallað um stefnumiðað árangursmat (e. balance 

scorecard) sem stjórntæki sem meðal annars getur nýst stjórnendum við stefnumótun, 

innleiðingu og eftirfylgni. 

 

 

2.1 Stefnumiðuð stjórnun 

Til þess að skipulagsheildir geti náð framúrskarandi árangri er mikilvægt að stjórnendur móti 

áætlun sem gerir skipulagsheildunum kleift að ná þeim árangri. Hvaða aðferðir eru notaðar til 

þess skiptir máli fyrir skipulagsheildir. Stjórnunaraðferðir eru mikilvægar fyrir rekstur og 

afkomu skipulagsheilda og hafa áhrif á starfsánægju, frammistöðu og framleiðni starfsfólks, 

liðsvinnu, starfsmannaveltu og rekstrarárangur skipulagsheilda (Kreitner, 2004).  

 

Stefnumiðuð stjórnun er ferli til að taka og framkvæma mikilvægar ákvarðanir sem móta 

hvað skipulagsheild er, hvað hún gerir og af hverju hún gerir það með fókus á framtíðina 

(Bryson, 2004). Margir fræðimenn skilgreina markmið stefnumiðaðrar stjórnunnar að 

ákvarða, mynda og viðhalda samkeppnisforskoti (Kreitner, 2004; Henry, 2008; Hitt, Black og 

Porter, 2009). Samkvæmt Henry (2008) er hlutverk stefnumiðaðrar stjórnunar að finna og 

viðhalda þeirri stefnu sem gerir skipulagsheildum kleift að tengja auðlindir sínar og getu við 

ytra umhverfið og ná þannig samkeppnisforskoti. Samkvæmt Sanchez og Heene (2004) snýst 

stefnumiðuð stjórnun í fyrsta lagi um að skilgreina markmið skipulagsheildarinnar varðandi 

virðissköpun og í öðru lagi um að hanna ferla og ákveða stefnur til þess að ná þessum 

markmiðum. Runólfur Steinþórsson (2003) telur stefnumiðaða stjórnun vera ferli sem 



12 

 

skipulagsheildir nota til þess að ná sem bestum árangri, þar sem árangur er metinn á þeirri 

forsendu sem skipulagsheildin vill vera í dag og sækist eftir að verða í framtíðinni.  

 

Framtíðarsýn, hlutverk, gildi, greining umhverfis, markmiðasetning, stefna, innleiðing stefnu, 

mælingar og eftirfylgni eru þættir í ferli stefnumiðaðrar stjórnunar. Þeir stjórnendur sem 

tileinka sér stefnumiðaða stjórnun gera sér grein fyrir því að hún er stöðugt ferli sem krefst 

reglulegrar uppfærslu og fínstillinga eftir því sem aðstæður breytast.  Þeir gera sér einnig 

grein fyrir því að stefnumiðuð stjórnun á ekki aðeins við stjórnendur heldur tekur hún til alls 

starfsfólks skipulagsheildarinnar (Kreitner, 2004). Á mynd 1 má sjá ferli stefnumiðaðar 

stjórnunnar. 

 

 

 

Mynd 1. Ferli stefnumiðaðrar stjórnunar (Hitt, Black og Porter, 2009). 

 

Ferli stefnumiðaðrar stjórnunar samanstendur af þeim þáttum sem skipulagsheildir þurfa að 

vera meðvitaðar um ef þær vilja ná góðum árangri (Hitt, Ireland og Hoskisson, 2005). Í 

upphafi, þegar stjórnendur tileinka sér stefnumiðaða stjórnun, er fyrsta skrefið að skilgreina 

hver framtíðarsýn, hlutverk og gildi skipulagsheildarinnar eru. Mikilvægt er að stjórnendur 
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skilgreini þessi atriði því þau eru þáttur í því að veita leiðsögn varðandi hvers konar stefnu 

skipulagsheildin ætti að tileinka sér (Duchessi, 2002).  

 

Áður en skipulagsheildin getur sett sér markmið og ákvarðað stefnu þarf að greina innra- og 

ytra umhverfi skipulagsheildarinnar svo að stjórnendur geri sér grein fyrir stöðu hennar og 

geti byggt ákvarðanir sínar á stöðumatinu. Stjórnendur sem tileinka sér stefnumiðaða stjórnun 

þurfa að vera meðvitaðir um að umhverfið er síbreytilegt og þurfa því að vera tilbúnir að 

endurskoða áætlanir reglulega og fínpússa þær eftir því sem aðstæður breytast (Kreitner, 

2004). Þegar búið er að setja markmið fyrir skipulagsheildina þurfa stjórnendur að taka 

stefnumiðaðar ákvarðanir þar sem tveimur mikilvægum spurningum er svarað;  

 

 Á hvaða markaði eigum við að keppa?  

Hvernig eigum við að keppa á þeim markaði?  

 

Að lokum þarf að ákveða hvaða aðgerða á að grípa til, hvernig stefnan er innleidd og hvernig 

á að fylgja henni eftir (Lumpkin, Eisner og Dess, 2008).  

 

Samkvæmt Lumpkin, Eisner og Dess (2008) eru fjögur meginatriði einkennandi fyrir 

stefnumiðaða stjórnun. Í fyrsta lagi þá þarf að taka ákvörðun um hvað sé best fyrir 

skipulagsheildina í heild sinni en ekki einstakar einingar innan hennar. Það er að 

markmiðunum sé beint að öllum innan skipulagsheildarinnar þannig að allir stefni í sömu átt. 

Til þess að stefnumiðuð stjórnun skili árangri er nauðsynlegt að allir starfsmenn innan 

skipulagsheildarinar séu meðvitaðir um stefnuna og taki þátt í að viðhalda henni alla daga, 

allan ársins hring (Kreitner, 2004). Í öðru lagi þá verða stjórnendur að taka tillit til krafna 

margra hagsmunaaðila eins og starfsmanna, eiganda, viðskiptavina og svo framvegis þegar 

þeir taka ákvarðanir. Í þriðja lagi verða stjórnendur að hafa framtíðarsýn fyrir 

skipulagsheildina en einnig að vera meðvitaðir um núverandi þarfir hennar. Að lokum er 

fjallað um að ná jafnvægi milli árangurs og hagkvæmni. Það er að vera meðvitaðir um þarfir 

skipulagsheildarinnar þannig að hún geti vaxið og þrífist á hagkvæman og árangursríkan hátt 

(Lumpkin, Eisner og Dess, 2008).  
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Skipulagsheildir sem vilja skara fram úr ættu að kynna sér fræði stefnumiðaðrar stjórnunar 

(Hitt, Ireland og Hoskisson, 2005). Samkvæmt Kreitner (2004) ættu allir stjórnendur að 

tileinka sér aðferðafræði stefnumiðaðrar stjórnunar vegna þess að hún krefst þess að 

stjórnendur hugsi lengra fram í tímann og að ákvarðanir sem þeir taka séu betur ígrundaðar.  

 

 

2.1.1 Kjarnafærni 

Stjórnendur geta stuðlað að myndun hæfni innan skipulagsheilda með samþættingu á 

fagkunnáttu og tækni. Færni er sá eiginleiki sem einstaklingur þarf að búa yfir til þess að geta 

náð árangri við vinnu. Einnig er hægt að líta á færni sem hæfileika í að samstilla auðlindir 

skipulagsheilda til þess að framkvæma þau verkefni sem eru innan þeirra. Skipulagsheildir 

sem búa yfir betri færni en samkeppnisaðilar geta boðið viðskipavinum upp á einstakt virði í 

formi vöru eða þjónustu sem samkeppnisaðilar eiga erfitt með að líkja eftir (Amit og 

Shoemaker, 1993). Henry (2008) skilgreinir færni sem eiginleika sem skipulagsheildin þarf 

að búa yfir til þess að geta keppt á ákveðnum markaði.  

 

Það að skipulagsheildin búi yfir ákveðinni færni leiðir ekki sjálfkrafa til samkeppnisforskots. 

Stjórnendur geta byggt upp sérstaka færni, svokallaða kjarnafærni, innan 

skipulagsheildarinnar sem erfitt er að líkja eftir og með þeirri færni tryggt skipulagsheildinni 

samkeppnisforskot bæði til skemmri og lengri tíma (Hitt, Black og Porter, 2009). Gary Hamel 

og Aime Heene (1994) skilgreina kjarnafærni sem samband hæfileika og tækni í 

skipulagsheildinni sem gefur aukið virði til viðskiptavina. Samkvæmt þeim er kjarnafærni 

sameiginlega lærð af einstaklingum innan skipulagsheildarinnar sem þarf að hlúa að og 

vernda fyrir samkeppnisaðilum. 

 

Javidan (1998) telur að til þess að skipulagsheildir geti myndað kjarnafærni þurfi stjórnendur 

að byrja á því að skoða hvaða auðlindum skipulagsheildin býr yfir og hvernig sé best að 

ráðstafa þeim. Með því að ráðstafa auðlindum á sem skilvirkastan hátt eru stjórnendur að 

auka virði þeirra sem getur skilað sér í einstakri færni innan mismunandi deilda. Takist 

stjórnendum að skapa samþættingu og hæfni milli deilda þá er sagt að skipulagsheildin búi 

yfir kjarnafærni. Javidan skilgreinir kjarnafærni út frá sameiginlegum lærdómi eins og 

Prahalad og Hamel (1990). Þeir töldu kjarnafærni byggjast upp með samskiptum og tengslum 
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allra innan skipulagsheildarinnar sem stuðlar að því að allir deili þekkingu og reynslu sín á 

milli. Það kæmi til með að auka við hæfni heildarinnar og er liður í að tryggja 

samkeppnisforskot til lengri tíma.   

 

Skipulagsheild er sögð búa yfir samkeppnisforskoti þegar henni tekst að útbúa og innleiða 

stefnu sem skilar viðskiptavinum virðisaukandi þáttum umfram það sem samkeppnisaðilar 

geta boðið upp á, á sama tíma (Barney, 1991). Til þess að viðhalda samkeppnisforskoti þurfa 

stjórnendur að vanda valið á auðlindum og kunna að ráðstafa þeim í samræmi við 

forgangsröðun á markmiðum og stefnum skipulagsheildarinnar (Oliver, 1997).  

 

 

2.2 Framtíðarsýn 

Fyrsti þáttur í ferli stefnumiðaðrar stjórnunar er framtíðarsýn skipulagsheildarinnar. Í stuttu 

máli þá er framtíðarsýnin það sem skipulagsheildin vill verða í framtíðinni (Hitt, Black, og 

Porter, 2009; Henry, 2008; Hitt, Ireland og Hoskisson, 2005).  Framtíðarsýn er oft tengd 

stofnanda skipulagsheildarinnar og lýsir langtímamarkmiðum eða þeim stað sem stofnandinn 

vill sjá skipulagsheildina vera á í framtíðinni (Henry, 2008).  Lumpkin, Eisner og Dess 

(2008) telja framtíðarsýn vera lýsingu á markmiði sem er hvetjandi og til langs tíma. Að hún 

lýsi ástríðu sem keyrir skipulagsheildina áfram í átt að markmiðum sínum. Hitt, Ireland og 

Hoskinsson (2005) telja að góð framtíðarsýn endurspegli kjarnann í hugmyndafræði 

skipulagsheildarinnar og lýsi því hvar stjórnendur sjá skipulagsheildina í framtíðinni. Þeir 

telja að kjarni hugmyndafræðinnar muni hvetja mannauðinn í gegnum arfleifð 

skipulagsheildarinnar og að sýn þeirra á framtíðina muni fá starfsfólk til að fara fram úr 

væntingum þess. Það er mikilvægt fyrir skipulagsheildir að hafa skýra framtíðarsýn sem 

leiðir hópinn áfram. Samkvæmt Niven (2002) eru helstu einkenni skýrrar framtíðarsýnar; að 

hún sé hnitmiðuð, að hún höfði til allra hlutaðeigandi, að hún sé í samræmi við hlutverk og 

gildi, sé framkvæmanleg og veiti skipulagsheildinni innblástur. Framtíðarsýn ætti að gefa 

mynd af því hvernig skipulagsheildin vill líta út eftir 5, 10 eða jafnvel 15 ár. 

 

Framtíðarsýn er gjarnan notuð eins og leiðarvísir í gegnum innleiðingu stefnu í 

skipulagsheildum. Þá er hún notuð til hvatningar, styrkingar mannauðs og hönnunar á 

skipulagi skipulagsheildarinnar (Hitt, Ireland og Hoskisson, 2005). Til að mannauðurinn 
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tileinki sér framtíðarsýnina og vinni eftir henni þarf að tengja hana við persónuleg markmið 

og gildi mannauðs skipulagsheildarinnar. Hún þarf einnig að passa við hegðun stjórnenda 

skipulagsheildarinnar og eiga sér stoðir í raunveruleikanum. Ef framtíðarsýnin gerir það ekki 

er hætt við því að mannauðurinn komi ekki til með að hafa hana að leiðarljósi í störfum 

sínum (Henry, 2008).  Margar skipulagsheildir grípa til þess að móta sér framtíðarsýn þegar 

þær lenda í vandræðum þó að þörfin á henni sé þá vissulega til staðar er hætta á að of seint sé 

gripið til aðgerða. Með skýrri framtíðarsýn hefði hugsanlega verið hægt að koma í veg fyrir 

slæmar ákvarðanir en stjórnendur eiga til að taka ákvarðanir með skammtímamarkmið í huga 

sem vinna síðar á móti langtímamarkmiðum ef þeir hafa ekki framtíðarsýn til að leiða sig 

áfram (Bart, Bontis og Taggar, 2001). 

 

 

2.3 Hlutverk  

Vel skilgreint hlutverk getur haft áhrif á frammistöðu skipulagsheildarinnar og því er 

mikilvægt fyrir skipulagsheildir að skilja hlutverk sitt. Með hlutverki er leitast við að svara 

hvers vegna skipulagsheildin er til, hvaða tilgangi hún þjónar og í þágu hverra (Henry, 2008; 

Hitt, Black og Porter, 2009). Þegar hlutverk skipulagsheilda er greint skiptir máli að 

skilgreina hlutverkið vítt þannig að það nái til sem flestra hagsmunaaðila. Oft getur það tekið 

nokkur ár fyrir skipulagsheildir að átta sig almennilega á því hvert þeirra hlutverk er og 

samræma það við kjarnafærni starfseminnar (Drucker, 1995). Drucker (1995) dró fram þá 

kenningu að skipulagsheildir séu oft mjög meðvitaðar um að skilgreina tilgang 

skipulagsheildarinnar í upphafi. Þegar stjórnendur telja að kjarnafærninni sé náð þá fari þeir 

að taka henni sem sjálfsögðum hlut og verða minna meðvitaðir um hvað skipulagsheildin 

stendur fyrir.  

 

Hlutverk skipulagsheilda getur haft áhrif á frammistöðu en tengsl hafa fundist á milli þess 

hversu sterkt hlutverk þeirra er og fjárhagslegs árangurs. Í rannsókn sem framkvæmd var árið 

2001 og bar yfirskriftina „A model of the impact of mission statements on firm performance.“ 

var sambandið milli frammistöðu skipulagsheilda og hversu skýrt hlutverk þær hafa skoðað. 

Niðurstöðurnar gáfu til kynna að skýr hlutverk geta haft bein jákvæð áhrif á árangur 

skipulagsheilda. Forsenda þess er að starfsfólkið finni fyrir og skilji hlutverkið og því þurfa 

stjórnendur að leggja sig fram við að koma því til skila (Bart, Bontis og Taggar, 2001). Ef því 
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er ekki komið vel til skila þá líta starfsmenn ekki á starf sitt sömu augum og hafa ekki mótaða 

hugmynd um hver tilgangur þeirra er innan skipulagsheildarinnar. Því er vel lýst með dæmi 

úr greininni „How companies define their strategy“ eftir Fred R. David (1989): 

 

Þrír starfsmenn sem allir unnu sömu störf voru við vinnu á 

byggingarsvæði. Þegar þeir voru spurðir hvert starf þeirra væri 

svaraði sá fyrsti „Að brjóta steina“ annar svaraði, „vinna mér 

inn laun“ og sá þriðji svaraði „hjálpa til við að byggja 

dómkirkju.“ 

 

Eins og sést þá er mjög misjafnt hver starfsfólki finnst tilgangur sinn vera innan 

skipulagsheilda. En ef hlutverkið er skýrt og því er komið til skila hjálpar það starfsfólki að 

sjá æðri tilgang með störfum sínum og virkar þannig hvetjandi á það (David, 1989). 

Rannsókn sem Weiss og Piderit (1999) gerðu í Michigan fylki í Bandaríkjunum á 304 skólum 

styður það.  Rannsakaður var árangur nemenda með tilliti til skilgreinds hlutverks skólans. 

Árangur nemenda var skoðaður fyrir innleiðingu hlutverks og borinn saman við árangur 

nemenda eftir innleiðingu hlutverks. Niðurstöður leiddu í ljós að þegar stjórnendur 

skilgreindu hlutverk skólanna sem mjög lýsandi fyrir starfsemina og hagsmunaaðilar gátu 

tengt sig við þá skilaði það sér í betri árangri nemenda. Mikilvægt er því að hlutverkið hafi 

þýðingu fyrir starfsfólk skipulagsheildarinnar. Þannig verður það tilfinningalega tengdara 

starfseminni og meðvitaðra um hvað þarf að gera til þess að árangur náist (Henry, 2008).  

 

 

2.4 Gildi 

Flestir einstaklingar lifa eftir ákveðnum gildum sem þeir hafa tileinkað sér. Hvort sem þeir 

eru meðvitaðir um þau eða ekki þá eru þau yfirleitt til staðar og þau hafa áhrif á hvernig við 

hugsum og hegðum okkur. Það sama á við um skipulagsheildir. Gildi eru kjarni þess sem 

skipulagsheildin stendur fyrir (Parthasarthy, 2007). Samkvæmt Niven (2002) eru gildi 

sígildar reglur sem skipulagsheildir tileinka sér og koma fram í daglegum störfum 

starfsmanna. Gildin ættu að vera lýsandi fyrir hegðun eða framkomu stjórnenda og starfsfólks 

og allir starfsmenn þurfa að skilja hvað liggur á bak við þau (Niven, 2002).  
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Í flestum skipulagsheildum eru gildin komin frá stofnendum eða framkvæmdastjórnum og 

endurspegla hugmyndir þeirra um hvað sé æskileg hegðun. Samkvæmt Kreitner (2004) er of 

lítið gert úr gildum á meðal stjórnenda og stjórnendur ættu að vera meðvitaðri um gildi sín og 

starfsfólksins. Sterk gildi móta stefnumiðaða hugsun og hegðun stjórnenda með því að 

skilyrða hvernig þeir sjá hlutina. Hvaða tækifæri stjórnendur munu grípa eða hafna eða 

ákvarðanir þeir munu taka stjórnast að hluta til af þeim gildum sem skipulagsheildin hefur 

(Parthasarthy, 2007). 

 

Gildin ættu að ávalt að vera höfð að leiðarljósi og ekki ætti að leggja þau til hliðar fyrir 

ákvarðanir sem skila skammtíma fjárhagslegum ávinningi (Henry, 2008). Í grein Bardi og 

Goodwin (2011) kemur fram að fræðimenn eins og Kluckhohn, Meglino og Ravlin færðu rök 

fyrir því að gildi séu uppsprottin vegna ákveðinna þátta í lífi einstaklings. Þessir þættir eru; 

persónuleg einkenni, þarfir, skapgerð, félagsmótun, menning og lífsreynsla. Gildum er því 

ekki auðvelt að breyta þar sem þau eru oft rótgróin í skipulagsheildina (Parthasarthy, 2007). 

Skipulagsheildir sem eru að mynda eða finna út hver sín gildi þurfa að huga að þremur 

meginatriðum. Starfsmenn og stjórnendur innan skipulagsheildarinnar ættu að koma með 

tillögu að gildum sem snúa að því hver þau séu (e. personal values), hvernig skipulagsheildin 

starfar (e. organizational values) og hvernig hægt sé að ná sem mestum árangri (e. ideal 

organizational values) (Niven, 2002).  

 

Sterk gildin geta verið drifkraftur samkeppnisforskots og talið er að þau hafi aukin áhrif á 

starfsfólk ef þau eru höfð sýnileg innan skipulagsheildarinnar (Hill og Jones, 1998). Með því 

að leggja áherslu á og rækta gildin innan skipulagsheilda er hægt að tryggja að aðgerðir til að 

ná framtíðarsýn og uppfylla hlutverki sitt séu framkvæmdar á þann hátt sem skipulagsheildin 

kýs að vera þekkt fyrir (Parthasarthy, 2007). 

 

 

2.5 Umhverfi skipulagsheilda 

Mikilvægt er fyrir skipulagsheildir að átta sig á umhverfinu sem þær starfa í. Stjórnendur ættu 

að framkvæma stöðumat með því að greina innra og ytra umhverfi skipulagsheildarinnar. Í 

innra umhverfi er að finna auðlindir skipulagsheildarinnar sem stjórnendur geta haft áhrif á 

með ákvörðunum sínum. Í ytra umhverfinu er að finna þá þætti í umhverfi skipulagsheilda 
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sem stjórnendur geta ekki haft áhrif á en þurfa að vera meðvitaðir um þegar þeir taka 

ákvarðanir. Ytra umhverfinu er gjarnan skipt upp í ytra nærumhverfi og ytra fjærumhverfi 

(Henry, 2008). 

 

Mynd 2. Innra og ytra umhverfi skipulagsheilda (Parthasarthy, 2007). 

 

 

2.5.1 Innra umhverfi 

Innri greining hjálpar skipulagsheildum að skilja og nýta styrkleika sína sem og að þekkja og 

vinna á veikleikum sínum. Í innra umhverfi er að finna auðlindir skipulagsheilda en þegar 

kemur að innri greiningu hafa fræðimenn fært rök fyrir því að hægt sé að öðlast 

samkeppnisforskot ef skipulagsheildir hafi hæfni til þess að greina og stýra þeim auðlindum 

sem þær búa yfir (Prahalad og Hamel, 1990; Barney, 1991; Oliver, 1997; Aaker, 1989). 

Stjórnendur þurfa að tryggja það að auðlindir séu nýttar á skilvirkan hátt og að þær auðlindir 

sem gera skipulagsheildinni kleift að ná markmiðum sínum séu til staðar (Hitt, Black og 

Porter, 2009).  

 

Auðlindir geta verið tvenns konar, annars vegar áþreifanlegar og hins vegar óáþreifanlegar. 

Áþreifanlegar eignir eru til að mynda húsnæði, vélar, efni, vörulager og aðgangur að hráefni 

Ytra fjærumhverfi

Ytra nærumhverfi

Innra umhverfi

•Stjórnmálaumhverfi

•Lagaumhverfi

•Efnahagslegt umhverfi

•Félagsumhverfi

•Tæknilegt umhverfi

•Umhverfis umhverfi

•Birgjar

•Nýir keppinautar

•Viðskiptavinir

•Samkeppnisaðilar

•Staðkvæmdarvörur

•Mannauður

• Innri ferlar

•Auðlindir

•Hæfni

•Skipulag 
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(Williamson, 1975). Óáþreifanlegar eignir samanstanda helst af vitsmunalegum auðlindum 

og orðspori skipulagsheildar. Vitsmunalegar auðlindir eru til að mynda hæfni skipulagsheilda 

til frumkvöðlastarfs og hversu hratt þeim tekst að tryggja sér nýjungina (Henry, 2008). Meðal 

óáþreifnalegra eigna eru auk þess ýmis konar einkaleyfi og skrásett vörumerki (Hall, 1992).  

 

Í rannsókn Barney eru færð rök fyrir fjórum eiginleikum sem auðlindirnar þurfa að búa yfir 

til þess að möguleiki sé á að ná samkeppnisforskoti. Þessir eiginleikar eru verðmæti (e. 

valuable), sjaldgæfni (e. rare), að erfitt sé að líkja eftir þeim (e. imperfectly imitable) og 

staðkvæmaleiki (e. substitutability). Með því að greina þessa eiginleika innan 

skipulagsheildarinnar er hægt að komast að því hvort skipulagsheildin búi yfir 

samkeppnisforskoti eða ekki. Skipulagsheild getur staðið framar samkeppnisaðilum sínum í 

þremur þáttum en samt misst samkeppnisforskot sitt til dæmis ef auðvelt er að líka eftir þeirri 

stefnu eða þeirri innleiðingu á stefnu sem er nú þegar til staðar hjá skipulagsheildinni 

(Barney, 1991).  

 

 

2.5.2 Ytra umhverfi  

Þegar fjallað er um ytra umhverfi er átt við þá þætti sem standa fyrir utan skiplagsheildina en 

geta haft áhrif á starfsemi hennar. Tilgangurinn með ytri greiningu er að skipulagsheildir átti 

sig á þeim breytingum sem verða í umhverfinu svo hægt sé að bregðast við þeim. Ytri 

greining gerir skipulagsheildum kleift að koma auga á tækifæri og greina ógnanir í 

umhverfinu sínu (Henry, 2008). Myndun stefnu skipulagsheilda má gjarnan rekja til þeirra 

breytinga sem eiga sér stað í ytra umhverfi (Biggadike, 1981; Lenz, 1980).  

 

Undanfarin ár hafa verið gerðar töluverðar rannsóknir á því hvernig skipulagsheildum tekst 

að aðlaga sig að þeim breytingum sem eiga sér stað í umhverfinu (Ginsberg og Buchholtz, 

1990; Hrebiniak og Joyce, 1985). Fræðimenn hafa haldið því fram að samband sé milli 

staðsetningu skipulagsheilda á markaði og árangurs þeirra (Miles og Snow, 1978; Mintzberg, 

1979; Miller og Friesen, 1984). Með ytri greiningu geta skipulagsheildir staðsett sig á 

markaðnum og þannig borið sig saman við samkeppnisaðila.  
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Ytra umhverfi skipulagsheilda er gjarnan skipti í tvennt, í ytra nærumhverfi (e. competiteve 

environment) og ytra fjærumhverfi (e. general environment) (Henry, 2008). Tvö líkön eru 

gjarnan notuð til að greina ytra umhverfi skipulagsheilda en það er fimm krafta líkan Porters 

(e. Porters five forces) sem greinir ytra nærumhverfi og PESTLE greiningin sem er gagnleg 

þegar skoða á ytra fjærumhverfi. Porter (1980) þróaði fimm krafta líkanið með því að setja 

upp líkan sem gerir skipulagsheildum kleift að greina ytra nærumhverfi sitt á skipulagðan 

hátt. Í ytra nærumhverfinu er að finna áhrifavalda innan atvinnugreinarinnar og markaðsins 

sem skipulagsheildin keppir á eins og birgja, kaupendur, samkeppnisaðila og hugsanlega 

nýliða í greininni. Samkvæmt Porter (1980) þá liggja helstu tækifæri skipulagsheilda í að ná 

samkeppnisforskoti, í greiningu á ytra nærumhverfi þess en ef stjórnendur eru meðvitaðir um 

það taki þeir betri ákvarðanir. PESTEL greining stendur fyrir pólískt- (e. political), 

efnahagslegt- (e. economic), félagslegt- (e. social), tæknilegt-  (e. technology), lagalegt- (e. 

leagal) og umhverfislegt- (e. environment) umhverfi. Greiningin er notuð til að koma auga á 

og fylgjast með lagasetningum, tískustraumum, breytingum á reglugerðum, orkugjöfum og 

öðrum hlutum í umhverfinu okkar sem geta haft áhrif á skipulagsheildina (Henry, 2008).  

 

Með því að framkvæma stöðumat á umhverfi skipulagsheilda geta stjórnendur náð betri 

árangri. Breytingar í umhverfi skipulagsheilda gerast oft hratt en stöðumat getur t.d. gert þeim 

kleift að koma auga á tækifæri til vaxtar eða sjá fyrir og bregðast við samdrætti. Ef 

stjórnendur eru ekki meðvitaðir um umhverfið getur skapast ósamræmi milli þess sem 

skipulagsheildin getur og því sem umhverfið vill eða krefst. Það getur ógnað getu 

skipulagsheildarinnar til að ná framtíðarsýn sinni (Parthasarthy, 2007). 

 

 

2.6 Markmiðasetning  

Hægt er að hefjast handa við að setja skipulagsheildinni markmið um leið og stöðumat hefur 

verið framkvæmt með greiningu á innra- og ytra umhverfi skipulagsheildarinnar. 

Skipulagsheildir ættu að setja sér skýr langtíma markmið sem að þær vilja ná í framtíðinni. 

Algeng markmið snúa að staðsetningu skipulagsheildarinnar á markaðnum eða stöðu sem 

skipulagsheildin vonast til að öðlast í gegnum stefnu sína. Markmiðinu er ekki hægt að ná 

með einni aðgerð heldur tekur það skipulagsheildina líklega lengri tíma að ná. Þegar 

markmiðinu er náð þarf að skipulagheildin að viðhalda markmiðinu (Saloner, Shepard, og 
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Podolny, 2001). Markmið skipulagsheilda ættu að vera sett fram á einfaldan hátt. Þau þurfa 

að ná til allra innan skipulagsheildarinnar þar sem þau veita leiðsögn og eiga að vera 

hvetjandi á starfsfólkið. Því skýrari og samofnari sem markmiðin eru skipulagsheildinni því 

meiri skilningur er hjá starfsfólkinu hvernig á að ná þeim (Henry, 2008).  

 

Kreitner bendir á að flestir þeir fræðimenn sem hafa rannsakað markmiðasetningu eru 

sammála um að markmið geti virkað hvetjandi fyrir skipulagsheildina á fjóra mismunandi 

vegu. Að beina athygli starfsfólks að ákveðnu verkefni og að láta það vinna að einu 

skilgreindu takmarki sé hvetjandi. Að þar sem markmiðinu er ekki náð með einni aðgerð þá 

ýti það undir þrautseigju starfsfólks og sé þannig hvetjandi. Að lokum virki markmið sem 

hvatning fyrir skipulagsheildina til þess að mynda stefnur og gera aðgerðaráætlanir því það 

myndast gjá á milli raunveruleikans og markmiðsins sem þarf að brúa (Kreitner, 2004).  

 

Margir fræðimenn nýta sér SMART greiningu við setningu markmiða en það er leið til að 

kanna hversu góð markmiðin eru. SMART stendur fyrir sértæk (e. specific), mælanleg (e. 

measurable), raunhæf (e. achivable), viðeigandi (e. relevant) og tímasett (e. timed). Með 

sértæku er átt við að markmiðið sé sett fram á þann hátt að allir skilji það og með mælanlegu 

er átt við að hægt sé að mæla hvort markmiðinu hafi verið náð eða er að skila árangri. 

Raunhæf segir til um hvort að það sé hægt að ná markmiðinu miðað við þær auðlindir sem 

skipulagsheildin býr yfir. Með viðeigandi er átt við hvort markmiðinu sé beint til réttra aðila 

en mikilvægt er að þeir sem eigi að ná markmiðinu hafi í raun möguleika á því. Að lokum 

skulu markmið vera tímasett en ef markmiðin eru ekki tímasett er erfitt að segja til um hvort 

þeim hafi verið náð eða ekki (Otlacan, 2005). SMART aðferðafræðin er því gagnlegt tól til 

þess að skoða hvort  sett markmið séu góð. 

 

 

2.7 Stefna 

Stefna er leið skipulagsheilda til þess að ná markmiðum sínum í gegnum aðgerðir sem 

skipulagsheildir geta þróað með sér til þess að ná samkeppnisforskoti. Chandler (1962) 

skilgreinir stefnu sem staðfestu skipulagsheilda til þess að ná skammtíma- og 

langtímamarkmiðum með aðgerðaáætlun sem snýr að nýtingu auðlinda til þess að ná 

markmiðum sínum. Stefnan helst því í hendur við markmið skipulagsheildarinnar. Samkvæmt 
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Henry (2008) er stefna leiðarvísir að því hvernig skipulagsheildir ætla að ná markmiðum 

sínum. Ef markmiðið er óljóst í upphafi má því búast við að stefnan verði samhengislaus og 

að innleiðing stefnunnar komi ekki til með að bera árangur.  

 

Í yfir 20 ár hafa fræðimenn eins og Mintzberg, Waters, McHugh, Brunet og fleiri rannsakað 

myndun stefnu innan skipulagsheilda. Þeir hafa skilgreint stefnu sem ákveðna mynd í flæði 

ákvarðanna „a pattern in a stream of decisions“ til þess að tengja hana betur við starfsemi 

skipulagsheilda (Mintzberg og Waters, 1985). Mintzberg og Waters hafa út frá rannsóknum 

sínum skipt stefnum niður í mismunandi flokka frá því að vera ákveðnar stefnur (e. deliberate 

strategies) í að vera sjálfsprottnar (e. emergent strategies). Til þess að stefna flokkist sem 

ákveðin þarf hún að uppfylla þrjú skilyrði; í fyrsta lagi þarf stefnan að innihalda ítarlega 

áætlun, í öðru lagi þurfa allir innan skipulagsheildarinnar að meðtaka áætlunina og í þriðja 

lagi þá þarf útkoma raunáætlunar að vera sú sama og áætluð. Til þess að stefna flokkist sem 

fullkomlega sjálfsprottin þarf ákveðið samhengi í aðgerðum innan skipulagsheildarinnar að 

hafa átt sér stað yfir ákveðinn tíma og myndað raun stefnu án þess að sú stefna hafi verið 

fyrirhuguð. Flestar stefnur eru hvorki algjörlega ákveðnar né sjálfsprottnar heldur hafa 

tilhneigingu til að vera blanda af hvoru tveggja (Mintzberg og Waters, 1985). 

 

Til að stefna nýtist skipulagsheild sem best þarf hún að byggja á stöðumati 

skipulagsheildarinnar og þarf að taka mið af sérstöðu hennar. Það að hafa ákveðna stefnu 

getur hjálpað stjórnendum að taka ákvarðanir á grundvelli skilnings þeirra á ytra umhverfinu 

og auðlindum skipulagsheildarinnar (Saloner, Shepard og Podolny, 2001). Stefnur sem 

myndast eftir ítarlegar greiningar skipulagsheilda á ytra- og innra umhverfi þess eru líklegri 

til þess að ná árangri (Andrews, 1971). Samkvæmt Porter (1996) þurfa skipulagsheildir að 

fara öðruvísi leiðir en samkeppnisaðilar til að mynda samkeppnishæfa stefnu. Þannig geti þær 

boðið viðskiptavinunum upp á einstakt virði og náð samkeppnisforskoti. Hitt, Black og Porter 

(2009) telja að stjórnendur ættu að setja stefnuna á að byggja upp kjarnafærni sem gerir 

skipulagsheildinni kleift að ná og viðhalda samkeppnisforskoti til lengri tíma. Í rannsókn 

Rumelt (1974) þar sem mismunandi stefnur voru rannsakaðar með tilliti til árangurs kom í 

ljós að þær stefnur sem byggðar voru á ákveðinni færni innan skipulagsheilda eða á ráðstöfun 

auðlinda skiluðu betri árangri.  
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Stefnur eru margvíslegar og misjafnt er eftir skipulagsheildum hvers konar stefnu er þörf á 

hverju sinni. Stefnum er gjarnan skipt í þrjú lög. Þessir lög eru kölluð; heildarstefna (e. 

corporate-level strategy), millistefna (e. business-level strategy) og framlínustefna (e. 

funtional-level strategy) (Hitt, Black og Porter, 2009). Heildarstefnan snýr að því að 

skilgreina á hvaða markaði skipulagsheildin ætlar sér að ná samkeppnisforskoti á. Millistefna 

snýst um að skilgreina hvernig skipulagsheildin ætlar að ná samkeppnisforskoti á þeim 

markaði sem hún starfar. Framlínustefna einblínir á rekstur allra deilda innan 

skipulagheildarinnar og þeirra framlagi í að ná samkeppnisforskoti (Hitt, Black og Porter, 

2009; Henry, 2008). 

 

 

Mynd 3. Heildarstefna hríslast niður í millistefnur og framlínustefnur (Hitt, Black og Porter, 

2009). 

 

 

2.7.1 Heildarstefna 

Heildarstefnan er aðalmarkmið skipulagsheildarinnar og í flestum tilfellum sett fram af æðstu 

stjórnendum. Í grein Hitt og Ireland (1985) kemur fram að gjarnan er notast við fjórar 

tegundir heildarstefna. Þessar stefnur eru; að viðhalda stöðuleika innan skipulagsheildarinnar, 

að skipulagsheildin vaxi inn á við, að skipulagsheildin einblíni á ytri vöxt eða að stefnt sé á 

niðurskurð innan skipulagsheildarinnar. Skipulagsheildir ættu að þróa innra með sér sérstaka 

hæfni sem leiðir til þess að hægt sé að innleiða heildarstefnuna.  

 

Heildarstefna

Millistefna

Framlínustefna Framlínustefna

Millistefna

Framlínustefna

Millistefna

Framlínustefna Framlínustefna
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Framlínustefna Framlínustefna



25 

 

Hvaða heildarstefna verður fyrir valinu fer eftir því á hvaða markaði skipulagsheildin ætlar að 

keppa á og hver helstu markmiðin eru. Hlutverk æðstu stjórnenda er að hafa yfirsýn yfir alla 

skipulagsheildina og að sjá til þess að allir innan hennar séu meðvitaðir um heildarstefnuna 

og að henni sé framfylgt (Henry, 2008). Ef stjórnendum tekst að byggja upp kjarnafærni 

innan skipulagheildarinnar getur heildin orðið sterkari eining en einstakar deildir hennar, þá 

er talað um að skipulagsheild hafi náð einstakri samvirkni (e. synergy). Í stefnumiðaðri 

stjórnun eru stjórnendur hvattir til að ná eins mikilli markaðs-, kostnaðar-, tækni- og 

stjórnunarsamvirkni og mögulegt er (Kreitner, 2004). 

 

 

2.7.2 Millistefna 

Þegar búið er að ákveða heildarstefnuna er komið að því að setja millistefnur innan 

mismunandi sviða skipulagsheildarinnar. Heildarstefnan hríslast niður í millistefnur sem 

styðja við heildarstefnuna þannig að hún geti orðið að veruleika einn daginn (Niven, 2002).  

Millistefnur eru þær stefnur sem stuðla að því að skipulagsheildin byggi upp hæfni á milli 

einstakra deilda í þeirri von að öðlast kjarnafærni sem leiðir til samkeppnisforskots (Javidan, 

1998). Til þess að auka líkur á því að árangur náist þarf skipulagsheildin að setja sér skýr 

markmið og setja fram stefnu sem sameinar markmið innan mismunandi deilda í átt að 

heildarmarkmiði skipulagsheildarinnar (Porter, 1991).  

 

Ýmsar stefnur eru sagðar geta leitt til samkeppnisforskots. Samkvæmt Porter ættu 

skipulagsheildir að setja stefnuna á það að verða kostnaðraleiðtogi á ákveðnum markaði eða 

skapa viðskiptavinum einstakt virði í formi vöru eða þjónustu. Með kostnaðarleiðtoga er átt 

við að skipulagsheildin geti dregið úr framleiðslukostnaði og þannig boðið sambærilegar 

vörur eða þjónustu á hagstæðara verði en samkeppnisaðilar (Porter, 1980). Samkvæmt Niven 

(2002) ættu skiplagsheildir að setja stefnuna á fá, mælanleg markmið. Markmiðin ættu að 

vera sett fram á skýran hátt til þess að allir innan skipulagsheildarinnar skilji þau. Eins og 

vörur þá eiga skipulagsheildir sér ákveðinn líftíma. Í upphafi fer skipulagsheildin í gegnum 

kynningarskeið síðan vaxtarskeið, þroskaskeið og hnignunarskeið. Með því að greina hvar 

skipulagsheildin er stödd á líftímakúrfunni er hægt að ákveða hvaða stefna er líklegust til 

árangurs á hverju skeiði (Henry, 2008). 
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2.7.3 Framlínustefna 

Millistefnur hríslast niður í framlínustefnur. Framlínustefnur eru markmið innan mismunandi 

deilda skipulagsheildarinnar sem eiga að styðja við millistefnur sem styðja við 

heildarstefnuna (Gammble og Thomson, 2011). Framlínustefnur eru þær stefnur sem ákvarða 

aðgerðaráætlanir skipulagsheildarinnar. Þessar stefnur hafa bein áhrif á einstakar deildir og 

þær ákvarðanir sem snúa að daglegum rekstri innan skipulagsheildarinnar (Hitt, Black og 

Porter, 2009). Með framlínustefnu eru sett markmið um ráðstöfun auðlinda og færni innan 

mismunandi deilda er byggð upp. Þessar stefnur eru síðan undirstöður þess að kjarnafærni og 

þar með samkeppnisforskot náist (Javidan, 1998).  

 

 

2.8 Innleiðing stefnu 

Innleiðing stefnunnar er mikilvægt skref í stefnumiðaðri stjórnun því án innleiðingar verður 

stefnan aldrei að veruleika. Innleiðing stefnu tekur yfirleitt lengri tíma og er erfiðari hluti en 

stefnumótunin sjálf en ef vel tekst til þá getur það skilað skipulagsheildinni virði til langs 

tíma (Raps, 2004; Hrebiniak, 2008). Innleiðingu stefnunnar þarf að undirbúa og skipuleggja 

vel ef vel á að takast til en níu af hverjum tíu skipulagsheildum mistekst innleiðingin 

(Speculand, 2009). Samkvæmt Andreas Raps (2004) eru aðeins 10% - 30% af stefnum 

skipulagsheilda innleiddar og í rannsókn framkvæmd af Times 1000 voru niðurstöðurnar þær 

að 80% skipulagsheilda hafa réttu stefnurnar en aðeins 14% innleiða þær vel (Businessballs, 

e.d.). Vel mótaðar stefnur eru lítils virði ef innleiðingin tekst ekki. Í rannsókn sem gerð var af 

Cater og Pucko (2010) kom í ljós að betra er að innleiða ranga stefnu en að hafa rétta stefnu 

sem aldrei er innleidd. Robin Speculand (2009) er sama sinnis og bendir á að ef vel tekst að 

innleiða ranga stefnu þýðir það að skipulagsheildin hafi ferla, tækni og tæki í lagi. Þá hafi 

þeir kost á að sjá að stefnan sé ekki rétt og geta farið til baka og gert þær breytingar á 

stefnunni sem þörf er á, það geti hins vegar ekki þeir sem aldrei tekst að innleiða stefnu.  

 

Samkvæmt Charan árið 1999 kom í ljós að margir stjórnendur vita af vandamálinu við 

innleiðingu stefnu. Innsæi þeirra segir þeim að þörf sé á breytingum en þeir bæla það niður 

og neita að horfast í augu við vandann (Businessballs, e.d.). Innleiðing stefnu felur oft í sér 

breytingar sem geta mætt andstöðu hjá starfsfólkinu. Samkvæmt Hrebiniak (2005) er  hæfni í 

stjórnun breytinga nauðsynleg til að innleiða stefnu með góðum árangri. Margir stjórnendur 
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líta á starfsfólk sem hindrun við innleiðingu stefnu en rannsóknir benda til að starfsfólkið sé 

ekki hindrun við innleiðingu stefnu (Beer og Eisenstat, 2000).  

 

Í grein sem Robin Speculand birti og byggir á viðtölum sínum við stjórnendur, sem tekist 

hefur vel til við að innleiða stefnu, náði hann að greina sex sameiginlega hugarfarslega þætti 

hjá stjórnendunum. Stjórnendurnir voru sammála um að innleiðing stefnunnar væri erfiðara 

verkefni en mótun hennar, að starfsfólk sé opið fyrir breytingum svo lengi sem það er vel 

upplýst um þær og að það verði að vita nákvæmlega til hvaða aðgerða það þarf að grípa. 

Stjórnendur töldu nauðsynlegt að grípa til og finna réttu aðgerðirnar en ekki ana af stað og 

framkvæma. Þá fannst þeim nauðsynlegt að breyta um stefnu á tveggja til þriggja ára fresti og 

endurskoða hana tvisvar í mánuði. Jafnframt kom í ljós að stjórnendur ættu að eyða 85% af 

tímanum sínum við stefnutengd mál og 15% í daglegan rekstur. Þannig myndu þeir ná betri 

árangri (Speculand, 2009). 

 

 

2.9 Mælingar og eftirfylgni 

Mikilvægt er að fylgja innleiðingu stefnu eftir svo stjórnendur viti hvort markmiðunum hafi 

verið náð. Það er gert með ýmsum mælitækjum eins og ársskýrslum og rekstraryfirlitum yfir í 

að framkvæma sérstakar kannanir til að mæla ákveðna þætti innan starfseminnar. Til þess að 

gera sér grein fyrir hvort skipulagsheildin sé að skila árangri, eða ekki, er mikilvægt að fylgja 

stefnum eftir með reglulegum mælingum (Hitt, Black og Porter, 2009). Tilgangurinn með 

mælingum er að veita stjórnendum upplýsingar um árangur (Theurer, 1998). Samkvæmt 

Hatry (1999) er helsti tilgangur með mælingum að bæta áætlanir sem eru til staðar.  

 

Osborne og Gaebler (1992) færa rök fyrir því að það séu fimm megintilgangar við mælingar. 

Í fyrsta lagi séu mælingar notaðar til þess að meta (e. evaluate) hvort stefna sé að skila árangri 

eða ekki. Í öðru lagi sé hægt að nota mælingu sem hvatningu (e. motivate) því með 

mælingum verður árangur sýnilegri. Þegar árangur er sýnilegur veitir það skipulagsheildinni 

möguleika á að umbuna fyrir þann árangur sem náðst hefur og í leiðinni hvetur það starfsfólk 

til að ná áframhaldandi árangri. Í þriðja lagi er fjallað um lærdóm (e. learn). Ef árangur er 

ekki sýnilegur er ekki hægt að læra af því sem gert var. Þá er fjallað um mikilvægi mælinga 

til þess að geta gert endurbætur (e. improve). Ef stefnan er röng og ekki unnið að settum 
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markmiðum er hægt að bera kennsl á það með mælingum og gera viðeigandi endurbætur til 

þess að koma stefnunni á rétta braut á ný. Að lokum fjalla þeir um stuðning (e. promote), ef 

hægt er að sýna fram á að stefnan skili árangri sé líklegra að stefnan fái almennan stuðning. 

Behn (2003) er sammála þessu en bætir þremur atriðum við tilgang mælinga. Behn telur að 

með mælingum sé hægt að stjórna (e. control) þeirri hegðun sem á sér stað innan 

skipulagsheildarinnar og að þær sé hægt að nýta við gerð fjárhagsáætlunar (e. budget). Þá 

nefnir hann einnig að fagna (e. celebrate) og telur að það sé nauðsynlegt fyrir skipulagsheildir 

að geta fagnað þegar markmiðum er náð, það gefi fólkinu aukinn metnað til að sækjast eftir 

enn frekari árangri í störfum sínum.  

 

Erfitt getur verið að ákveða hvað á að mæla og fer það eftir skipulagsheildum hvað hentar 

best hverju sinni. Það getur verið að skipulagsheildir þurfi að þróa og ákveða mismunandi 

mælikvarða þar sem enginn einn mælikvarði hentar öllum kringumstæðum (Kravchuk og 

Ronald, 1996).   

 

 

2.10 Líftímakúrfan 

Eins og áður hefur komið fram eiga skipulagsheildir líkt og flestar vörur og jafnvel heilu 

atvinnugreinar sér ákveðinn líftíma. Líftíminn er ákveðið ferli sem skipulagsheildin gengur í 

gegnum. Í upphafi fer skipulagsheildin í gegnum kynningarskeið og vöxt, síðan myndast 

ákveðin mettun og loks má eiga von á hnignum. 
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Mynd 4. Líftímakúrfa skipulagsheilda (Henry, 2008). 

 

Rannsóknir í stefnumiðaðri stjórnun gefa til kynna að líftímakúrfan sé einn af grunnþáttum 

sem hefur áhrif á stefnu skipulagsheilda (Anderson og Zeithaml, 1984). Að þekkja 

líftímakúrfu skipulagsheildarinnar, bratta kúrfunnar og hversu lengi hvert skeið varir getur 

bætt möguleika skipulagsheildar á að skipuleggja sig fram í tímann. Það getur hjálpað 

skipulagsheildinni að sjá fyrir minni eða aukna þörf á tækjakaupum, markaðskostnaði, 

starfsmannafjölda og dreifingu (Hitt, Black og Porter, 2009).  Hvert skeið í kúrfunni hefur 

ákveðin einkenni og á hverju stigi beita skipulagsheildirnar ólíkum stefnum, allt eftir eðli 

vörunnar, tekjum, umhverfi, viðskiptavinum og hagnaði  (Hitt, Black og Porter, 2009; 

Thietart og Vivas, 1984). Í rannsókn sem Carl R. Anderson og Carl P. Zeithaml (1984) gerðu 

leituðust þeir við að finna ákveðnar tengingar milli staðsetningar skipulagsheilda í 

líftímakúrfunni við stefnur þeirra og árangur. Þessi rannsókn, eins og aðrar (Thietart og 

Vivas, 1984; Hofer, 1975), leiddi í ljós að ákveðnar stefnumiðaðar ákvarðanir eiga betur við á 

sum skeið í líftímakúrfunni en önnur. Séu ákvarðanirnar teknar á réttu skeiði er líklegra að 

skipulagsheildir öðlist eða viðhaldi samkeppnisforskoti. 
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2.10.1 Kynningarskeið 

Einkenni kynningarskeiðsins eru að varan skilar litlum hagnaði en krefst mikillar fjárfestingar 

í formi tíma og peninga (Saloner, Shepard og Podolny, 2001). Samkeppnin á þessu stigi gerir 

starf stjórnenda mjög ögrandi og það er mikil óvissa um það hvort skipulagsheildin eigi eftir 

að ná að vaxa og dafna. Rannsóknir á kynningarskeiðinu gefa til kynna að skipulagsheildir 

eigi að horfa á viðskiptavininn, vöruþróun og að byggja upp ímynd og auka sölu í gegnum 

markaðsstarf (Anderson og Zeithaml, 1984; Hofer, 1975; Saloner, Shepard og Podolny, 

2001). Óvissan gerir það að verkum að skipulagsheildirnar á kynningarskeiðinu keppast við 

hvor aðra um að þróa nýja tækni, vörur, nálganir og þær auðlindir sem til þarf (Saloner, 

Shepard og Podolny, 2001). Ef vel tekst til á kynningarskeiðinu getur skipulagsheildin náð 

dýrmætu samkeppnisforskoti en þær skipulagsheildir sem gengur vel eiga það sameiginlegt 

að uppgötva nýja tækni, nálgun eða vöru (Saloner, Shepard og Podolny, 2001; Hofer, 1975; 

Anderson og Zeithaml, 1984).  

 

 

2.10.2 Vaxtarskeið 

Á eftir kynningarskeiðinu tekur vaxtarskeiðið við en á því skeiði er stefna og skipurit 

skipulagsheilda orðið skýrara og hún fer að einbeita sér að ferlum og þróun nýrra vara 

(Saloner, Shepard og Podolny, 2001). Á þessu stigi ná skipulagsheildir sem eru með 

árangursríkar stefnur sem tekst að innleiða samkeppnisforskot. Fjárfestingar minnka og 

kostnaður dregst saman og þær skipulagsheildir, sem náð hafa samkeppnisforskoti í gegnum 

gæði á vöru og þjónustu, fá hagnað í formi stærri markaðshlutdeildar og meiri tekna 

(Anderson og Zeithaml, 1984; Saloner, Shepard og Podolny, 2001). Skilvirk framleiðsla og 

aukið vöruúrval skipulagsheildarinnar gætu viðhaldið gróðanum út vaxtarskeiðið en ekki á 

öllum mörkuðum. Á sumum mörkuðum eiga samkeppni, hár þróunarkostnaður, mikil 

fjárfestingaþörf og aðrir markaðslegir þættir það til að hamla gróða á vaxtarskeiðinu. Ef svo 

er ætti skipulagsheildin að skoða hversu miklu virði einstakir framleiðsluþættir eru að skila 

og hversu fýsileg og arðbær aukin markaðshlutdeild í gegnum samkeppnisforskotið sé 

(Anderson og Zeithaml, 1984). 
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2.10.3 Þroskaskeið 

Þroskaskeiðið er það skeið er skilar skipulagsheildum mestum hagnaði. Þá eru þekkingin og 

reynslan til staðar innan skipulagsheildarinnar og fjárfestingarnar búnar að borga sig (Hitt, 

Black og Porter, 2009) og vöruaðgreining og markaðsyfirráð verða mikilvægari (Anderson og 

Zeithaml, 1984). Þegar skipulagsheildir fara á þroskaskeið eru þær í stöðugum rekstri og 

stefnan er oft sú að fínstilla og bæta það sem nú þegar er til staðar innan hennar (Saloner, 

Shepard og Podolny, 2001).  

 

Í rannsókn sem framkvæmd var af Hall (1980) aðgreindi hann tvær stefnur, sem 

skipulagsheildir, sem ganga vel á þroskaskeiðinu fara eftir. Önnur er að verða 

kostnaðarleiðtogi. Að bjóða upp á vöruna í miklu magni og hafa verðstefnu sem nær að selja 

nógu mikið magn til að ná aukinni markaðshlutheild. Hin er að ná nógu mikilli sérstöðu á 

markaðnum með kostnaðaraðgreiningu og verðstefnu sem nær nógu miklum hagnaði til að 

fjármagna endurfjárfestingu í vörunum. Hall bendir á að þær skipulagsheildir, sem gengur, 

best ná að tileinka sér báðar þessar stefnur.  

 

 

2.10.4 Hnignunarskeið 

Ef skipulagsheildin endurnýjar sig ekki fer hún inn á hnignunarskeiðið þar sem nýir 

keppinautar koma inn á markaðinn og geta boðið upp á betri vöru til dæmis ódýrari, 

endingabetri, eða hraðari afgreiðslu (Hitt, Black og Porter, 2009). Þegar skipulagsheildir fara 

á hnignunarskeiðið hefur geta þeirra til að viðhalda samkeppnisforskoti áhrif á hvort þau nái 

að lifa af og verk stjórnandans er því að dýpka samkeppnisforskotið (Saloner, Shepard og 

Podolny, 2001). Rannsóknir benda til þess að skipulagsheildir eigi að leggja áherslu á 

skilvirkni, minni fjárfestingar og aukna þjónustu (Anderson og Zeithaml, 1984). Sumar 

skipulagsheildir ná ekki að lifa og fara af markaði á hnignunarskeiðinu. Það er ýmist vegna 

þess að viðskiptavinum fækkar eða að smekkur neytenda breytist en flest fara þau vegna 

nýrrar tækni sem nýjar skipulagsheildir tileinka sér eða nýrrar þjónustu sem viðskiptavinurinn 

kýs frekar (Saloner, Shepard og Podolny, 2001).  
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2.11 Stefnumiðað árangursmat 

Eins og áður hefur komið fram mistekst stjórnendum skipulagsheilda oftar en ekki að 

innleiða stefnuna og ná markmiðum. Til þess að betur takist til við að ná utan um, framfylgja 

og koma auga á hvort rétt stefna hafi orðið fyrir valin getur verið hjálplegt að styðjast við 

Stefnumiðað árangursmat. 

 

Stefnumiðað árangursmat (e. balance scorecard) er aðferðafræði sem notuð er til að tengja 

saman skammtímamarkmið við langtímastefnu skipulagsheildarinnar svo að skipulagsheildin 

geti náð jákvæðri fjárhagslegri afkomu til lengri tíma. Það er ákveðið skipulag sem 

stjórnendur geta nýtt sér til þess að fylgjast með framkvæmd stefna á sama tíma og þeim er 

leyft að þróast í kjölfar breytinga sem eiga sér stað í umhverfi skipulagsheildarinnar (Kaplan 

og Norton, 1996). Aðferðafræðin var þróuð með það að leiðarljósi að bæta úr annmörkum 

hefðbundinna fjárhagslega árangursmælikvarða. Síðan árangursmælitækið var fyrst sett fram 

hefur það þróast úr því að vera árangursmælitæki í að vera stefnumiðað árangursmat. 

Árangursmatið er margvídda mælikerfi sem mælir fjárhagslegar og almennar aðgerðir sem 

eru drifnar áfram með stefnu innan skipulagsheildarinnar og tengjast saman í orsaka- og 

afleiðingasambönd (Kaplan og Norton, 1992). Árangursmatið gerir skipulagsheildum kleift 

að fylgjast með afkomu jafnframt því að halda úti eftirliti með framförum við uppbyggingu á 

getu sem skipulagsheildir þurfa til frekari vaxtar (Kaplan og Norton, 1996).  

 

Skipulagsheildir hafa í auknum mæli verið að tileinka sér aðferðafræðina í þeirri von að bæta 

árangur (Chan og Ho, 2000; Ittner og Larker, 2003). Í rannsókn sem Davis og Albright 

(2004) gerðu voru bornar saman skipulagsheildir sem höfðu innleitt stefnumiðað árangursmat 

við sambærilegar skipulagsheildir sem mældu eingöngu fjárhagslegar aðgerðir. Rannsóknin 

sýndi fram á að skipulagsheildir skiluðu betri fjárhagslegri afkomu eftir innleiðingu á 

árangursmatinu. Rannsókn þeirra styður við niðurstöður sambærilegrar rannsóknar sem sýndi 

fram á betri árangur skipulagsheilda sem höfðu innleitt árangursmatið (Hoque og James, 

2000). 

 

Árangursmatið myndar tengingu milli markmiða og stefnu, bætir samskipti mannauðs og 

eykur skilning þess á framtíðarsýn skipulagsheildarinnar sem síðar skilar sér í betri árangri 

(Kaplan og Norton, 1996).  Mynd 5 sýnir hvernig Kaplan og Norton hrísla heildarstefnunni 
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niður í fjóra mismunandi víddir til þess að skapa jafnvægi í árangursmælingum innan 

skipulagsheildarinnar. Þessar víddir eru fjármál, viðskiptavinir, innri ferlar og lærdómur 

mannauðs. Settar eru fram millistefnur innan hverrar víddar með mælanlegum markmiðum 

sem hægt er að bera saman við setta stefnu skipulagsheildarinnar (Niven, 2002).  

 

 

 

Mynd 5. Stefnumiðað árangursmat (Kaplan og Norton, 1996). 

 

Banker, Potter og Srinivasan (2000) gerðu tilraun þar sem mikilvægi tengsla á milli stefnu og 

árangurs aðgerða var rannsakað. Niðurstöður gáfu til kynna að stjórnendur verði að skilja 

tengslin milli árangursmælikvarðanna og stefnu til þess að geta nýtt sér aðferðafræðina.  Með 

því að mynda framlínustefnur og skapa orsaka- og afleiðingasamband milli þeirra, bæði innan 

framlínustefnunnar og milli heildar- og millistefnanna. Það eykur líkurnar á því að 

stjórnendur geri sé grein fyrir hvort sú stefna sem varð fyrir valinu hafi verið sú rétta og sé að 

skila skipulagsheildinni þeim árangri sem stefnt var að (Niven, 2002).  Rannsókn Ittner og 

Larcker (1995) styður við rannsóknir Kaplan og Norton um að skipulagsheildir geti náð betri 

árangri með því að nýta sér orsakatengd líkön. Í rannsókninni kemur fram að af 249 

skipulagsheildum höfðu tæp 30% byggt upp og þróað orsakatengd líkön og af þeim gátu 23%  

sýnt fram á að meðaltali 5,14% hærri arðsemi.  
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Til þess að skilja betur um hvað orsaka- og afleiðingasambandið snýst er gott að taka dæmi; 

Ef ein af stefnum skipulagsheildarinnar er að auka hollustu viðskiptavina. Þá er ekki nóg að 

mæla einungis hver sú hollasta sé og hvort hún sé að breytast yfir ákveðið tímabil heldur þarf 

einnig að taka tillit til hvaða þættir það eru sem leiða til aukinnar hollustu viðskiptavina. 

Spyrja þarf spurninga eins og hvaða innri ferla væri hægt að bæta til þess að auka hollustu 

viðskiptavina. Einnig þurfa stjórnendur að spyrja sig hvort þörf sé á aukinni þjálfun 

starfsfólks eða hvort þörf sé á nýrri tækni svo hægt sé að ná markmiðinu. Að lokum þarf að 

vera hægt að sýna fram á að aukin hollusta viðskiptavina sé í raun að skila sér í auknum 

fjárhaglegum ávinningi fyrir skipulagsheildina. Ef mælingar sýna ekki fram á árangur er 

hugsanlegt að röng stefna hafi verið valin eða að ekki sé verið að notast við réttan 

mælikvarða. Því er mikilvægt að fylgjast reglulega með framgangi stefnunnar og gera 

breytingar á henni þegar þörf er á (Niven, 2002).  

 

 

2.12 Samantekt 

Í þessum kafla var fjallað um aðferðafræði stefnumiðaðar stjórnunar. Fjallað var um alla þætti 

ferils stefnumiðaðar stjórnunar. Framtíðarsýn, hlutverk, gildi, greiningu innra- og ytra 

umhverfis, markmiðasetningu, stefnu, mælingar og eftirfylgni. Skoðað var hvernig 

mismunandi þættir ferils stefnumiðaðar stjórnunar geta stuðlað að betri árangri 

skipulagsheilda. Að lokum var fjallað um líftímakúrfu skipulagheilda og hvaða stefnu 

skipulagsheildir ættu að taka eftir því hvar á kúrfunni þær eru staddar.  Einnig var fjallað um 

stefnumiðað árangursmat (e. balance scorecard) og hvernig það getur meðal annars nýst 

stjórnendum við markmiðasetningu, innleiðingu og eftirfylgni. 
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3. Rannsókn 

Rannsóknin var unnin í samstarfi við Hvíta húsið. Í þessum hluta verður skýrt frá framkvæmd 

rannsóknarinnar. Fjallað verður um starfsemi skipulagsheildarinnar og þátttakendur í 

rannsókninni. Þá er útskýrt hvaða mælitæki voru notuð við rannsóknina og við hvaða 

rannsóknarsnið var stuðst.  

 

 

3.1 Um Hvíta húsið 

Hvíta húsið er elsta auglýsingastofa landsins en hún hefur verið starfandi frá árinu 1961. 

Hvíta húsið býður viðskiptavinum sínum upp á alhliða þjónustu í auglýsingagerð, 

markaðsráðgjöf, birtingaráðgjöf og nýmiðlunarráðgjöf. Hluthafar Hvíta hússins eru 15 og þeir 

starfa allir á Hvíta húsinu en alls starfa þar 37 starfsmenn. Hvíta húsið er hluthafi í þremur 

skipulagsheildum sem bæði nýtast viðskiptavinum þess beint og í gegnum aukið aðgengi 

starfsfólks Hvíta hússins að þekkingu.  

 

Fyrst ber að nefna Loewy group sem samanstendur af sjö breskum skipulagsheildum með 

350 starfsmönnum. Loewy er í London og hver eining innan skipulagsheildarinnar sérhæfir 

sig hvert á sínu sviði í markaðs- eða kynningamálum. Magnús Loftson framkvæmdastjóri 

Hvíta hússins situr í stjórn og sækir stjórnarfundi mánaðarlega í London. Sú tenging hefur 

gert Hvíta húsinu kleift að dýpka þekkingu sína til muna í stefnumótunar- og 

vörumerkjastýringu. Íslenskir viðskiptavinir eins og Actavis, Íslandsbanki og MS, sem sækja 

á erlenda markaði, hafa nýtt sér þá þjónustu beint og getur Hvíta húsið státað sig af því að 

vera ein fremsta stofa landsins í slíkri vinnu. Þá á Hvíta húsið hlut í ABS fjölmiðlahúsi sem 

sérhæfir sig í birtingum og markaðsrannsóknum á Íslandi. Hvíta húsið á ABS fjölmiðlahús 

ásamt tveimur öðrum auglýsingastofum, Ennemm og Íslensku auglýsingastofunni. Samstarfið 

felst einkum í hagræðingu í innkaupum og samnýtingu á rannsóknum. Að lokum eiga þeir 

hlut í netfyrirtæki sem heitir Nordic e marketing og sérhæfir sig í birtingum á internetinu. 

Nordic e marketing er í sömu byggingu og Hvíta húsið þannig að nálægðin er mikil og 

þekkingin nýtist vel. Hvíta húsið er með rúmlega 30 viðskiptavini en þeir stærstu eru 

Íslandsbanki, Actavis og Mjólkursamsalan.  
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Hvíta húsinu er skipt upp í þrjár deildir. Þær eru teiknistofa, nýmiðlunardeild og texta og 

hugmyndadeild. Stoðdeildirnar sjá um fjármálin og móttökuna. Magnús Loftson er 

framkvæmdastjóri og efstur í skipuritinu. Undir honum eru millistjórnendur sem eru 

markaðsfulltrúar en þeir eru nokkurs konar tengiliðir milli viðskiptavinarins og fólksins á 

gólfinu. Gunnar Þór Arnarsson er yfirmaður  hönnunarsviðs og sér því um teiknistofu, 

hugmynda- og textagerð og nýmiðlun. Innan þessa er síðan Abs birtingahús sem heyrir undir 

framkvæmdastjórann en helstu hlutverk þess eru að bóka birtingar og greina rannsóknir fyrir 

viðskiptavini Hvíta hússins.  

 

 

 

 

Mynd 6. Skipurit Hvíta hússins (CEO Huxun, 2010). 

 

Hvíta húsið stendur nú á tímamótum þar sem stjórnendaskipti fara fram og yngri stjórnendur 

taka við en Magnús Loftson er á leið úr framkvæmdastjórastólnum og til stendur að Gísli 

Brynjólfsson og Kristinn Árnason taki við af honum. Þá mun Sverrir Björnsson fyrrum 

framkvæmdastjóri hönnunarsviðs aðeins starfa í hlutastarfi og Gunnar Þór Arnarsson alfarið 

taka hans stað sem hönnunarstjóri.  Þar sem að skipulagsheildin hefur starfað í langa tíma 

hefur Hvíta húsið áður gengið í gegnum slíkar breytingar en það stjórnendateymi sem nú fer 

frá tók við Hvíta húsinu fyrir um 15 árum síðan. Undanfarin tvö ár hefur hróður og 

viðurkenningar Hvíta hússins dalað og stjórnendur vilja komast aftur í fremstu röð. 

 

 

Upplýsingatæknideild

Fjármál og móttaka

Framkvæmdastjóri

Framkvæmdastjóri 
hönnunarsviðs

Teiknistofa Nýmiðlunardeild
Hugmynda- og 

textadeild

ABS birtingahús Markaðsráðgjafar
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3.2 Þátttakendur 

Þátttakendur í rannsókninni voru fimm stjórnendur Hvíta hússins og starfsfólk þess og 

samanstóð úrtakið því alls af 37 starfsmönnum. Stjórnendur voru beðnir um að taka þátt í 

rannsókn á stefnu Hvíta hússins og í kjölfarið voru þeir boðaðir í viðtöl sem öll fóru fram á 

Hvíta húsinu. Starfsaldur þeirra er að meðaltali 15,4 ár.  Viðtöl voru tekin við eftirfarandi 

stjórnendur: Magnús Loftson, Gísla Brynjólfsson, Gunnar Þór Arnarson, Sverrir Björnsson 

og Kristinn R. Árnason. 

 

Magnús Loftson er fráfarandi framkvæmdastjóri Hvíta hússins, stjórnarmaður og hluthafi. 

Hann hefur starfað á Hvíta húsinu í 21 ár. Hans helstu verksvið lúta að daglegum rekstri og 

fjármálum skipulagsheildarinnar. Þá veitir hann viðskiptastjórum stuðning, gerir áætlanir og 

sinnir starfsmannamálum. Gísli Brynjólfsson hefur starfað á Hvíta húsinu í 7 ár. Hann situr í 

stjórn, er hluthafi og er markaðsráðgjafi. Ólíkt öðrum markaðsráðgjöfum þá hefur hann í dag 

aðeins einn viðskiptavin á sínum snærum en sinnir ráðgjöf og stefnumótun fyrir viðskiptavini 

Hvíta hússins. Gunnar Þór Arnarson hefur starfað á Hvíta húsinu í 7 ár og er 

framkvæmdastjóri hönnunarsviðs, stjórnarmaður og hluthafi. Hann er faglegur stjórnandi á 

teiknistofu, í textadeild og nýmiðlunardeild. Hann sér um að viðhalda þekkingu og fara yfir 

verk starfsmanna áður en þau fara úr húsi. Sverrir Björnsson er einnig titlaður sem 

framkvæmdastjóri hönnunarsviðs, stjórnarmaður og hluthafi. Starfsaldur hans á Hvíta húsinu 

er 25 ár. Hans helstu verksvið eru stjórn sköpunarvinnunnar, stefnumótunarvinna fyrir 

viðskiptavini og þróun Hvíta hússins. Sverrir hefur verið í leyfi undanfarin tvö ár og er 

væntanlegur aftur til vinnu í haust. Á þessu tímabili hefur hann þó sinnt stefnumótun fyrir 

viðskiptavini og komið að nokkrum stærri verkefnum. Kristinn R. Árnason er tilvonandi 

framkvæmdastjóri Hvíta hússins, stjórnarmaður og hluthafi. Hann hefur starfað sem 

markaðsráðgjafi á Hvíta húsinu í 17 ár. Hann sinnir viðskiptavinum og er tengiliður milli 

viðskiptavina sinna og annarra starfsmanna Hvíta hússins eins og hönnuða og 

textagerðarmanna. 
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3.3 Mælitæki 

Tekin voru viðtöl við stjórnendur en fyrir þau útbjuggu rannsakendur viðtalsramma til þess 

að styðjast við. Spurningarnar voru lagðar upp til að fá innsýn í hvort stjórnendur nýttu sér 

aðferðafræði stefnumiðaðrar stjórnunnar og til þess að greina hvernig þeir gætu náð betri 

árangri með því að fara í gegnum ferlið. Stjórnendur voru spurðir út í starf þeirra innan Hvíta 

hússins og hluti beðinn um að lýsa atvinnugreininni. Stjórnendur voru beðnir um að segja frá 

hver þeirra framtíðarsýn er fyrir Hvíta húsið. Næst voru þeir beðnir um að útskýra hvert 

hlutverk skipulagsheildarinnar væri og spurðir hvort skipulagsheildin ynni eftir ákveðnum 

gildum. Spurt var út í hvort starfað væri eftir ákveðnum stefnum og einnig hvort farið væri 

reglulega í stefnumótun. Stjórnendur voru einnig spurðir út í hvernig þeir innleiði stefnur og 

hvort þeim sé fylgt eftir. Þá var einnig spurt út í kjarnafærni, ákvörðunartökur og innri ferla. 

 

Við megindlegu rannsóknina var notast við fyrirliggjandi gögn frá CEO Huxun. CEO Huxun 

er ráðgjafafyrirtæki sem stundar mánaðarlegar árangursmælingar fyrir skipulagsheildir 

varðandi fjármál, árangur hjá starfsfólki og viðhorf viðskiptavina til þeirra skipulagsheilda 

sem þeir eru í viðskiptum við (Trausti Harðarson, munnleg heimild, 4. apríl 2011). Af þessum 

mælingum sem CEO Huxun bjóða upp á hafa stjórnendur Hvíta hússins nýtt sér 

árangursmælingar starfsfólks síðan í september 2010. Þær breytur sem CEO Huxun mælir á 

meðal starfsfólks eru; 

 

 Gæði og tengsl við viðskiptavini 

 Starfsánægja 

 Sjálfstæði til ákvarðanatöku 

 Stuðningur frá stjórnendum 

 Kröfur um árangur 

 Langtímafókus 

 Áhugi, virðing og hollusta 

 Þjálfun og þróun 

 

Við mælingarnar eru notaðar mismunandi spurningar í hverjum mánuði, sem búið er með 

rannsóknum að sýna fram á, að mæli ákveðin atriði (Trausti Harðarson, munnleg heimild, 4. 
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apríl 2011). Að auki er valin ein opin spurning í hverjum mánuði sem valfrjálst er fyrir 

þátttakendur að svara. Þessi spurning er samin ýmist af stjórnendum eða mynduð út frá 

tillögum frá CEO Huxun og á að gefa stjórnendum skýrari mynd af viðhorfum starfsfólks til 

ýmissa þátta sem stjórnendur vilja kanna hverju sinni. Niðurstöðurnar eru á kvarðanum 0-5 

þar sem kvarðinn 0-3,69 telst vera meðalgóður árangur, kvarðinn 3,7- 4,19 telst vera góður 

árangur og kvarðinn á bilinu 4,2-5,0 telst vera mjög góður árangur. 

 

 

3.4 Rannsóknarsnið 

Markmiðið með þessari rannsókn er að sýna fram á hvernig stjórnendur Hvíta hússins geti 

náð betri árangri með því að vinna samkvæmt aðferðarfærði stefnumiðaðrar stjórnunnar. 

Ákveðið var að notast fyrst og fremst við eigindlega rannsóknaraðferð en þó með stuðningi 

megindlegrar rannsókna. Rannsóknaraðferðir þurfa að taka mið af því sem verið er að 

rannsaka (Hart, 2005) og eru eigindlegar rannsóknaraðferðir nýttar til þess að skilja hluti í 

sínu eðlilega samhengi (Denzin og Lincon, 2005). Eigindleg rannsóknaraðferð byggir á 

litlum úrtökum og gefur tækifæri á nánari skilningi á því vandamáli sem verið er að rannsaka. 

Tekin voru djúpviðtöl við stjórnendur en þau eru óformleg leið til þess að kafa dýpra í 

ákveðin málefni til þess að fá betri skilning (Sauners, Lewis og Thornhill, 2003). Viðtölin 

voru tekin í sitt hvoru lagi og síðan voru svörin borin saman innbyrðis og fengin út niðurstaða 

í samræmi við fræðin um stefnumiðaða stjórnun. Þegar notast er við óformlega leið líkt og 

djúpviðtöl er eðlilegt að efast sé um réttmæti mælitækis. Í grein Freeman, deMarrais, Preissle, 

Roulston og Pierre (2007) er fjallað um að fræðimenn deili nokkuð um það hvernig meta eigi 

réttmæti og áreiðanleika við túlkun á niðurstöðum eigindlegra rannsókna. Í greininni kemur 

fram að réttmæti sé skilgreint af Eisenhart og Howe  árið 1992 sem traust á þeim ályktunum 

sem dregnar eru af gögnum. Þuríður Jóhannsdóttir lektor við Háskóla Íslands fjallar um á 

heimasíðu sinni og byggir þá umfjöllun á grein eftir Svein Østerud árið 1998 að „Í 

eigindlegum rannsóknum er rannsóknartækið mannleg vitund sem nálgast veruleikann með 

því að túlka hann“ (Jóhannsdóttir, 2009). Aðferðin er því metin sem svo að hún þjóni tilgangi 

sínum í að öðlast dýpri skilning á viðfangsefni rannsóknar og sé því réttmæt (Sauners, Lewis 

og Thornhill, 2003).   
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Í megindlegum rannsóknum er líklegra að hægt sé að yfirfæra sömu rannsókn yfir á aðrar 

hópa og fá sambærilegar niðurstöður. Því er minna efast um réttmæti og áreiðanleika þeirrar 

rannsóknaraðferðar (Sauners, Lewis og Thornhill, 2003). Notast var við fyrirliggjandi gögn 

úr megindlegri rannsókn en með því er reynt að sannreyna þær niðurstöður sem koma úr 

niðurstöðum eigindlegu rannsókninni. Sýnt hefur verið fram á að með því að nota megindlega 

rannsókn með eigindlegri þá auki það á réttmæti þeirrar fyrrnefndu (Cooper, 2008). Ef 

stjórnendur vinna samkvæmt aðferðafræði stefnumiðarar stjórnunnar þá ættu allir innan 

skipulagsheildarinnar að vera meðvitaðir um og vera á sama máli um hver framtíðarsýn, 

hlutverk, gildi og stefna séu. Því var ákveðið að notast einnig við megindlega 

rannsóknaraðferð til þess að geta borið saman svör starfsfólks og stjórnenda til að auka á 

réttmæti túlkunar á niðurstöðum.  

 

 

3.5 Framkvæmd 

Þátttakendur voru valdir út frá stöðu þeirra í Hvíta húsinu en tekið var rúmlega klukkustundar 

viðtal við fimm stjórnendur í Hvíta húsinu daganna 7. mars til 4. apríl 2011. Tveimur dögum 

áður en viðtalið var tekið við stjórnendur var þeim sendur viðtalsrammi (sjá viðauka a) svo 

þeir gætu undirbúið sig. Ítrekað var við þátttakendur að viðtalið væri trúnaðarmál.  

 

Einnig var stuðst við mánaðarlegar mælingar sem framkvæmdar eru af CEO Huxun á 

starfsmönnum Hvíta hússins. Spurningalisti hefur verið lagður fyrir starfsfólkið mánaðarlega 

frá því í september og var síðasta könnun framkvæmd vikuna 28. mars – 1. apríl 2011. Í 

hverjum mánuði er send rafræn könnun á starfsfólkið og það beðið um að svara henni. 

Starfsfólk Hvíta hússins fær að meðaltali fjóra virka daga til að senda svörin til baka. Í hverri 

könnun er spurt tíu spurninga í senn sem mæla alltaf sömu atriðin auk einnar opinnar 

spurningar sem stjórnendur eða starfsfólk CEO Huxun velja hverju sinni. Í mars mælingunni 

fengu rannsakendur að velja opnu spurninguna og var ákveðið að hafa hana í tveimur liðum 

„Telur þú að Hvíta húsið vinni eftir ákveðinni stefnu?“ Ef svarið var já, voru þátttakendur 

beðnir um að segja frá þeirri stefnu í opinni spurningu.  Ítrekað var við þátttakendur bæði í 

könnun og viðtölum að svörin væru órekjanleg til einstaka þátttakanda og að fyllsta trúnaðar 

yrði gætt til þess að fá sem marktækasta svörun. Til að fá góða mynd af tilgangi kannanna 

CEO Huxun var einnig farið í vettvangsferð til CEO Huxun og rætt við Trausta Harðarson og 



41 

 

Gunnhildi Arnardóttir um niðurstöður kannananna sem þau hafa lagt fyrir starfsfólk Hvíta 

hússins og tilgang þeirra 

 

 

3.6 Samantekt 

Í þessum hluta var fjallað um starfsemi Hvíta hússins og helstu þátttakendur í rannsókninni. 

Einnig var greint frá helstu mælitækjum og rannsóknarsniðinu en rannsakendur styðjast bæði 

við eigindlegar og megindlegar rannsóknir. Að lokum var fjallað um framkvæmd rannsóknar-

innar.  
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4. Niðurstöður 

Í niðurstöðuhlutanum er greint frá helstu niðurstöðum rannsóknarinnar. Honum er skipt upp í 

samræmi við kaflana úr fræðilega hlutanum. Fyrst er greint frá niðurstöðum rannsóknarinnar. 

Þar á eftir fara fram umræður og túlkanir þar sem niðurstöðurnar eru bornar saman við 

fræðilegu umfjöllunina úr öðrum hluta og rannsakendur skýra frá því hvað má betur fara í 

ferlinu. Í fyrsta kafla verður leitast við að svara rannsóknarspurningunni „Hvernig geta 

stjórnendur Hvíta hússins nýtt sér aðferðafræði stefnumiðaðar stjórnunar til að ná betri 

árangri?“ einnig verður tilgátunni „Stjórnendur eru ekki að vinna eftir aðferðafræði 

stefnumiðaðar stjórnunar“ svarað. Í köflunum þar á eftir verður farið nánar út í niðurstöður 

sem eiga við hvern og einn þátt í ferli stefnumiðaðar stjórnunar. 

 

 

4.1 Stefnumiðuð stjórnun 

Í gegnum árin hafa stjórnendur Hvíta hússins farið í stefnumótunarvinnu oftar en einu sinni. 

Þeir fóru síðast í stefnumótunarvinnu árið 2007. Þeir byrjuðu einnig á slíkri vinnu síðastliðið 

haust en sú vinna var aldrei kláruð en þó stendur til að halda áfram þeirri vinnu í haust.  

Stjórnendur Hvíta hússins eru meðvitaðir um þörfina á stefnumótun og um ferlið en ná ekki 

að viðhalda því sem stöðugu ferli. Þegar viðmælendur eru spurðir út í stefnumótun koma 

eftirfarandi svör: 

 

„Þetta er gert reglulega, farið í gegnum stefnumótun svona 

innanhús, eeee oft fínir hlutir, innleiðingin eða eftirfylgnin vilja 

verða dáldið, eða er svona akelesarhællinn í þessu.  Vinnan er 

náttúrulega alltaf skráð niður en svo vill það týnast smám 

saman.“  

 

Einn viðmælenda lýsti stefnumótunarvinnu Hvíta hússins árið 2007 þannig: 

 

„Sko við höfum farið í stefnumótunarvinnu, við fórum í stefnumótun 

árið 2007 (andvarp). Þegar allir höfðu það rosalega gott. Það er 

ekkert langt síðan ég kíkti á hana hún er svona pínu „flöffý“. Þegar 
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við fáum smá andrými þá er markmiðið að fara aðeins í hana aftur, 

og kannski skerpa aðeins á henni. Við hefðum mátt gefa okkur 

aðeins meiri tíma í hana en það var náttúrulega alveg brjálað að 

gera akkurat á þeim tíma.”  

 

Annar viðmælandi lýsti stefnumótuninni þannig: 

 

„það var farið í stefnumótun og fundið út fyrir hvað Hvíta húsið á 

að standa þó svona án þess að ég muni það alveg í ítarlegum 

dráttum.“  

 

Það virðist því skorta upp á innleiðinguna og eftirfylgni stefnunnar þar sem starfsfólkið man 

ekki eftir því hver hún er. Einn viðmælandinn lýsti ferlinu á þann veg: 

 

„Það er ekki lifandi. Það gleymist  bara í vinnunni. Ég tala nú 

ekki um eins og undanfarin ár þegar allir voru á kafi í vinnu og 

enginn mátti vera að því að sinna stefnumótun. Það er agaleysi 

mundi ég segja í kringum það hvernig það er útfært eða 

þekkingarleysi. Það hefur verið dáldið svona mjúk stjórnun á 

Hvíta húsinu, það er meira að menn séu að taka umræðuna og 

ræða hlutina, hvernig þeir eigi að vera og svo svona síast það 

inn. Ekki svona markvisst, „næst gerum við þetta“ nema einstök 

mál eins og nýtt tölvukerfi eða breytingar á húsnæðinu, ný 

hlutverk starfsmanna eða eitthvað slíkt.“  

 

Spurt var með opinni spurningu í marskönnun CEO Huxun á meðal starfsfólks Hvíta hússins 

„Telur þú að unnið sé eftir ákveðinni stefnu á Hvíta húsinu?“ 15 svöruðu því játandi og 9 

neitandi. Þeir 15 sem svöruðu því játandi voru beðnir um að fylgja því eftir með því að segja 

hverja þeir töldu stefnuna vera. Af þeim 15 sem svöruðu komu mjög ólík svör og því ljóst að 

starfsfólk Hvíta hússins upplifir ekki ákveðna stefnu hjá skipulagsheildinni. 
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Stjórnendurnir telja allir að stefnumótuninni hafi ekki verið fylgt eftir nægilega þar sem þær 

komast ekki í neinn farveg inni á Hvíta húsinu og að bæta mætti þá ferla. Könnun CEO 

Huxun frá því janúar 2011  þar sem spurt var með opinni spurningu „Hvað villtu sjá breytast 

á nýju ári hjá Hvíta húsinu? … eða hvaða breytingar viltu sjá?“ styður það.  Einn svaraði 

„Að gulu miðarnir verði að veruleika“  og vísaði í stefnumótunarvinnuna sem byrjað var á 

haustið 2010. Annar viðmælandi svaraði „Koma einhverju í verk að þeim góðu hlutum sem 

hafa verið ræddir.“ 

 

Einn stjórnandi telur að til þess að ná markmiðum þurfi að fínstilla ýmsa hluti á Hvíta húsinu. 

Nefnir hann agaðri vinnubrögð og meiri skipulagningu.  Á Hvíta húsinu eru fimm stjórnendur 

en auk þess eru 15 hluthafar sem taka þátt í sumum ákvörðunum. Einn viðmælandi telur að 

stjórnin sé stór og þar séu stærri- og minni ákvarðanir teknar á umræðugrundvelli. Nokkrir 

viðmælendur nefna að það gæti verið ástæða þess að þeir nái ekki að halda ferlinu lifandi. 

Þegar einn viðmælenda var spurður út í stóran stjórnendahóp á Hvíta húsinu segðist hann 

telja að það sé gott að hann sé svo breiður í ákvörðunarferlinu en telur það ekki vera gott í 

stjórnuninni á starfsfólkinu: 

 

„Ég held að það sé gott í ákvörðunarferlinu en ég er ekki svo 

viss um að það sé gott í stjórnuninni fyrir starfsfólk. Vegna 

þess að það er erfitt ef það eru margir stjórnendur og 

strengirnir ekki samstilltir og mismunandi skilaboð að fara 

út og ég held að það megi skerpa á því.“  

 

Annar viðmælandi telur að það oft á tíðum sé stjórnunin of lin og að taka 

mætti harðar á málum: 

 

„Það er voðalega mikið lýðræði hérna. Það er mjög flatt 

hierarchy [íslenska; valdakerfi] og það er hluti af þessum 

góða anda að það er enginn yfir neinn hafinn og ég upplifi 

mig sem algeran jafningja allra hérna. En stundum er það 

vont og þá vantar stundum að segja svona er þetta „end of 

discussion. [íslenska; ekki frekari umræða um það]“  
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Viðmælendur greina frá því að þeir vilja leyfa fólki að vaxa í starfi og að ný kynslóð sé að 

taka við á Hvíta húsinu. Stjórnendur telja að það sé komin ákveðin þreyta í núverandi 

stjórnendur og að það sé kominn tími á stjórnendaskipti: 

 

„Sko ... kannski er komin þreyta í menn eins og mig síðustu 

ár og hérna, þannig Hvíta húsið er í raun og veru í 

kynslóðaskiptum, þarf að endurnýja sig, það er statt akkurat 

þar, þarf að endurnýja sig og koma miklu ferskara og 

sterkara inn, heldur en það hefur verið bara undanfarin 4 

eða 5 ár, það þarf mikla endurnýjun mundi ég segja.“  

 

Niðurstaðan er sú að stjórnendur Hvíta hússins eru ekki að starfa eftir aðferðafræði 

stefnumiðaðrar stjórnunar. Tilgátunni „Stjórnendur Hvíta hússins eru ekki að vinna eftir 

aðferðafræði stefnumiðaðrar stjórnunar“ er því ekki hægt að hafna. Samkvæmt niðurstöðum 

er ljóst að aðferðafræðinni er ekki beitt sem stöðugu ferli innan skipulagsheildarinnar og 

starfsfólk skipulagsheildarinnar er ekki meðvitað um stefnu Hvíta hússins. Stjórnendur eru 

ekki með skýra framtíðarsýn, markmið, gildi og stefnu sem leiðir skipulagsheildina áfram. Þá 

skortir einnig innri ferla til að innleiða stefnur sem settar hafa verið fram áður. Lesa má nánar 

um þær niðurstöður í köflunum sem á eftir fylgja. 

 

 

4.1.1 Túlkun á niðurstöðum stefnumiðaðrar stjórnunar 

Stefnumiðuð stjórnun er ákveðið ferli til þess að taka og framkvæma mikilvægar ákvarðanir 

sem móta hvað skipulagsheild er, hvað hún gerir og af hverju hún gerir það með fókus á 

framtíðina (Bryson, 2004). Markmið Hvíta hússins eru ekki skýr og ekki er að finna ákveðna 

stefnu meðal stjórnenda Hvíta hússins til að taka og framkvæma mikilvægar ákvarðanir. Af 

niðurstöðum að dæma má einnig sjá að ferlið er ekki stöðugt þar sem viðmælendur telja allir 

að ákvarðanir séu teknar eftir hendinni og þegar markmið eru sett þá takist illa að innleiða 

þau. Tilgátunni um að stjórnendur Hvíta hússins séu ekki að vinna eftir aðferðafræði 

stefnumiðaðar stjórnunar er því ekki hægt að hafna. Hvíta húsið skortir mikilvæga þætti til að 
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geta unnið eftir ferli stefnumiðaðar stjórnunar. Má þar helst nefna skort á skýrri framtíðarsýn, 

gildum, stefnu og ferlum til innleiðingar.  

 

Lumpkin, Eisner og Dess (2008) settu fram fjögur meginatriði sem einkenna stefnumiðaða 

stjórnun. Í fyrsta lagi þá þarf að taka ákvörðun um hvað sé best fyrir skipulagsheildina í heild 

sinni en ekki einstakar einingar innan hennar. Til þess að stefnumiðuð stjórnun skili árangri 

er nauðsynlegt að allir starfsmenn innan skipulagsheildarinar séu meðvitaðir um stefnuna og 

taki þátt í að viðhalda henni alla daga, allan ársins hring. Hvíta húsið er ekki með skýra sýn á 

það hvað sé best fyrir skipulagsheildina í heild sinni. Eins og kom fram í niðurstöðum þá lýsti 

einn viðmælandinn ákvörðunartökunni á eftirfarandi hátt: 

 

„Það hefur verið dáldið svona mjúk stjórnun á Hvíta húsinu, 

það er meira að menn séu að taka umræðuna og ræða hlutina, 

hvernig þeir eigi að vera og svo svona síast það inn. Ekki 

svona markvisst, „næst gerum við þetta“, nema einstök mál 

eins og nýtt tölvukerfi eða breytingar á húsnæðinu, ný hlutverk 

starfsmanna eða eitthvað slíkt.“  

 

Þetta ýtir stoðum undir það að stjórnendurnir taki ákvarðanir varðandi einstök atriði en 

viðhaldi henni ekki alla daga.  Einnig kom fram í könnun sem CEO Huxun framkvæmdi í 

mars 2011 þar sem spurt var „Telur þú að Hvíta húsið vinni eftir ákveðinni stefnu?“ að ekki 

eru allir meðvitaðir um hver stefnan er og rúm 40% svarenda telja Hvíta húsið ekki vinna 

eftir neinni stefnu. Niðurstöður könnunnar CEO Huxun sem framkvæmd var í janúar 2011 og 

spurt var með opinni spurningu „Hvað villtu sjá breytast á nýju ári hjá Hvíta húsinu? … eða 

hvaða breytingar viltu sjá?“ Sýna að starfsfólkið finnur þörfina á stefnu þar sem það óskar 

eftir því að stjórnendur innleiði stefnurnar.  

 

Í öðru lagi þá verða stjórnendur að taka tillit til krafna margra hagsmunaaðila eins og 

starfsmanna, eiganda, viðskiptavina og svo framvegis þegar þeir taka ákvarðanir. Ekki náðist 

að greina það í svörum viðmælanda hvernig þeir taka ákvarðanir og hvað þeir eru með að 

leiðarljósi þegar ákvarðanir eru teknar. Þó má draga þá ályktun að þegar ákvarðanir eru 

teknar að þá hafi stjórnendur hagsmuni viðskiptavina, starfsfólks og hluthafa í huga þar sem 
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þeir eru mjög meðvitaðir um þá þegar þeir eru spurðir út í umhverfi skipulagsheildarinnar. Þá 

styðja einnig aðgerðir sem þeir fóru í til að bregðast við samdrættinum í byrjun árs 2009. Í 

þeim aðgerðum voru hagsmunir hluthafa tryggðir með því að draga saman með 

yfirvinnubanni og launalækkunum en farið var í þær aðgerðir til að komast hjá frekari 

uppsögnum. Þá voru hagsmunir viðskiptavina tryggðir þar sem þjónustan við þá var ekki 

skert. Þessar aðgerðir styðja því við það að stjórnendur taki tillit til margra hagsmunaaðila við 

ákvarðanatöku. 

 

Í þriðja lagi verða stjórnendur að hafa framtíðarsýn fyrir skipulagsheildina en einnig að vera 

meðvitaðir um núverandi þarfir hennar. Stjórnendur hafa ekki framtíðarsýn þó svo að í 

viðtölunum hafi komið í ljós að þeir telji sig hafa ákveðna sýn þá er það ekki framtíðarsýn 

(sjá nánar í kafla 4.3). 

 

Í fjórða og síðasta lagi fjalla Lumpkin, Eisner og Dess (2008) um að ná jafnvægi á milli 

árangurs og hagkvæmni. Það er að vera meðvitaðir um þarfir skipulagsheildarinnar þannig að 

hún geti vaxið og þrifist á hagkvæman og árangursríkan hátt. Stjórnendur Hvíta hússins eru 

nokkuð meðvitaðir um þarfir skipulagsheildarinnar og hagkvæmni hennar. Þó eru þeir 

nokkuð tvístígandi þegar kemur að því hvaða deildir skila árangri og sambandsins á milli þess 

og hagkvæmni. Má þar helst nefna nýmiðlunardeildina en einn viðmælenda sagði þegar hann 

var spurður að því hvort að hann teldi að það væri einhver deild á Hvíta húsinu sem skilaði 

ekki skipulagsheildinni virði:  

 

„Ég veit ekki en ég held ekki … en við höfum samt sett 

spurningarmerki við netdeildina okkar.“  

 

Hitt, Ireland og Hoskisson (2005) telja að skipulagsheildir sem vilja skara fram úr ættu að 

kynna sér fræði stefnumiðaðar stjórnunar. Kreitner (2004) tekur undir það og telur að allir 

stjórnendur ættu að tileinka sér aðferðafræði stefnumiðaðrar stjórnunar vegna þess að hún 

krefst þess að stjórnendur hugsi lengra fram í tímann og að ákvarðanir sem þeir taka séu betur 

ígrundaðar. Auk þess að gerð stefnu og innleiðing sé miðstýrðari í dag en áður og því reynist 

aðferðafræði stefnumiðaðrar stjórnunar vel.  

 



48 

 

Þó svo að Hvíta húsið starfi ekki eftir aðferðum stefnumiðaðrar stjórnunar er margt í ferlinum 

til staðar í skipulagsheildinni og allir stjórnendur eru meðvitaðir um að það þurfi að skerpa á 

atriðum eins og stefnu, innleiðingu, framtíðarsýn, hlutverki og gildum. Ef stjórnendur kynna 

sér aðferðafræði stefnumiðaðrar stjórnunar ætti Hvíta húsið að geta náð betri árangri. Í 

köflunum hér á eftir er farið í hvern þátt í ferli stefnumiðaðrar stjórnunar og greint frá því 

hvernig stjórnendur geta nýtt sér aðferðafræðina til að bæta árangurinn. 

 

 

4.2 Kjarnafærni 

Allir stjórnendurnir eru sammála um að mjög erfitt sé að líkja eftir sambandi sem Hvíta húsið 

hefur við breska markaðsfyrirtæki Loewy og nefna það allir þegar spurt er um hvað Hvíta 

húsið hafi fram yfir aðrar auglýsingastofur. Einn viðmælenda benti á að nokkrar íslenskar 

auglýsingastofur hafi verið hluti af stærri auglýsingasamtökum eða keðjum utan úr heimi. 

Samstarf þeirra hafi þó markast af notkun heitis sem er alþjóðlegt en ekki af nánu samstarfi 

við erlent fagfólk við gerð auglýsinga. Hvíta húsið er búið að eyða fjármunum og tíma í að 

skapa þessi tengsl en Magnús Loftsson framkvæmdastjóri Hvíta hússins situr í stjórn Loewy 

og sækir fundi þangað mánaðarlega:  

 

„Vegna þess að Loewy er ekki ein af þessum risastofum, hún er 

með margar litlar einingar og ofsalega sniðugt business model. 

Það gerir svona lítilli einingu eins og okkar auðvelt með að vinna 

með litlu einingunum hverri fyrir sig. Að finna slíkt fyrirtæki 

erlendis er erfitt. Þannig að það er erfitt að herma eftir því.“  

 

Viðskiptavinir Hvíta hússins njóta góðs af þessu sambandi og ef þeir ætluðu að leita sér 

sambærilegrar þjónustu þá þyrftu þau að skipta beint við erlenda aðila sem gæti orðið mjög 

kostnaðarsamt. Vegna þessara tengsla hefur Hvíta húsið getað boðið upp á stefnumótun, 

mörkun og endurmörkun (e. branding og rebranding) á vörumerkjum fyrir viðskiptavini sína. 

Sú vinna krefst mikillar þekkingar og djúprar greiningavinnu en aðrar íslenskar 

auglýsingastofur hafa ekki þær auðlindir til að sækja í. Sambandið gerir Hvíta húsinu einnig 

kleift að sinna stórum verkefnum sem gerð eru fyrir alþjóðlega markaði sem hefur á 

undanförnum árum nýst viðskiptavinum þeirra vel. Þetta samband hefur því fært Hvíta húsinu 
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mikla þekkingu og reynslu í slíkri vinnu. Til marks um það kom nýjasti viðskiptavinur Hvíta 

hússins, Valitor, í viðskipti við Hvíta húsið vegna þess að þeir höfðu áhuga á því að fara í 

endurmörkun á vörumerkinu. Vegna þessa hefur skapast gríðarlega mikil þekking og reynsla 

innanhús sem stjórnendurnir telja mikilvæga og að henni sé erfitt að líkja eftir:  

 

„Svo held ég að það sé þessi reynsla sem við höfum og 

þekking. Það er rosalega mikið af fólki sem er búið að vera 

mjög lengi hérna og hefur alveg rosalega mikla þekkingu. Það 

held ég að sé mjög mikilvægt.“  

 

Til marks um það eru hluthafar Hvíta hússins orðnir 15 talsins allt starfsmenn. Með því að 

bjóða starfsfólki hlut í Hvíta húsinu þá tryggja þeir lykilstarfsmenn og þekkingin og reynslan 

helst innanhús. 

 

 

4.2.1 Túlkun á niðurstöðum Kjarnafærni 

Gary Hamel og Aime Heene (1994) skilgreindu kjarnafærni sem samband hæfileika og tækni 

í skipulagsheildinni sem gefur aukið virði til viðskiptavina. Hún væri sameiginlega lærð af 

einstaklingum innan skipulagsheildarinnar sem þarf að hlúa að og vernda fyrir 

samkeppnisaðilum.  

 

Af niðurstöðum má ráða að kjarnafærni Hvíta hússins sé annars vegar samband þeirra við 

Loewy og hinsvegar reynsla og þekking starfsfólksins. Þar fer saman samband hæfileika og 

tækni sem gefur viðskiptavinum aukið virði. Skipulagsheildir sem búa yfir betri færni en 

samkeppnisaðilar geta boðið viðskiptavinum upp á einstakt virði í formi vöru eða þjónustu 

sem samkeppnisaðilar eiga erfitt með að líkja eftir (Amit og Shoemaker, 1993). Samband 

þeirra við Loewy er því hluti af kjarnafærni Hvíta hússins.  Reynsla og þekking starfsfólksins 

er einnig hluti af kjarnafærni Hvíta hússins. Stjórnendur telja mikilvægt að starfsfólk fái að 

vaxa í starfi og þeir sem ungir eru fái að taka við af þeim eldri. Þeir stjórnendur sem nú eru 

við stjórn byrjuðu sem starfsmenn Hvíta hússins og unnu sig upp í stjórnunarstöður. 

Vöxturinn hefur því komið að innan en það viðheldur kjarnafærninni þar sem þekkingunni og 

reynslunni er komið áfram. Mikilvægt er að hlúa að kjarnafærni innan Hvíta hússins. Með því 
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að hlúa að og vernda kjarnafærni gagnvart samkeppnisaðilum geta þeir tryggt sér 

samkeppnisforskot bæði til skemmri og lengri tíma. Viðmælendur gera ekki mikið úr 

kjarnafærni sinni en enginn viðmælandi telur tækifæri fólgið í því að þróa samband sitt við 

Loewy enn frekar. Þeir eru með ákveðna ferla fyrir það hvernig þekking og reynsla 

starfsfólksins helst innanhús en minnast lítið á Loewy þegar hugsanlega er auðveldasta leið 

þeirra til að ná samkeppnisforskoti að hlúa að sambandinu og rækta það enn frekar því þeirri 

færni er mjög erfitt að líkja eftir.  

 

 

4.3 Framtíðarsýn 

Framtíðarsýn Hvíta hússins er ekki skrifuð á blað og þegar stjórnendur voru spurðir út í hana 

þá þótti sumum af þeim heldur óþægilegt að svara. Þegar þeir voru inntir eftir henni kom í 

ljós að þeir hafa allir sömu sýnina „Að vera númer eitt.“ Að vera númer eitt getur þýtt margt 

en stjórnendur voru sammála um að verða fyrsti valkostur í samræmdum mælingum sem 

Capacent gerir fyrir ÍMARK (Íslenska markaðsdaginn) árlega og mælir skoðanir 450 

markaðsstjóra hjá íslenskum auglýsingastofum. Framtíðarsýn stjórnenda Hvíta hússins er sú 

að vera efst í huga markaðsstjóra þegar þeir eru spurðir „Hvaða auglýsingastofa finnst þér 

skara fram úr?“ Hvíta húsið var fyrsti valkostur í þessari könnun um árabil en datt fyrir 

þremur árum í 4 sæti og var þar í tvö ár. Í síðustu könnun sem framkvæmd var í janúar 2011 

var Hvíta húsið komið upp í 2 sæti. Langtímafókus er mældur mánaðarlega af CEO Huxun 

hjá starfsfólki Hvíta hússins. Mælingar síðastliðna sjö mánuði gefa til kynna að starfsfólki 

finnist nokkuð vanta upp á langtímafókus hjá Hvíta húsinu en meðaltal síðastliðna 7 mánuði 

er 3,90 sem rétt nær því að teljast vera góður árangur. Af þessum sjö mánuðum hefur 

langtímafókusinn aðeins einu sinni mælst mjög góður en tvisvar undir meðallagi. Þess á milli 

hefur hann mælst í meðallagi. Haustið 2010 byrjaði Hvíta húsið í stefnumótunarvinnu þar 

sem starfsfólkið var beðið um að koma með tillögur að úrbótum. Einn viðmælendanna sagði 

um þá vinnu: 

 

„Það sem við vorum sammála um er að við þurfum sýn og við 

þurfum að vita að við stefnum öll að sama markmiði. Það var 

eiginlega rauði þráðurinn í því að við þyrftum að skýra hluti 

betur og við værum sammála um það.“  
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Einn viðmælenda fannst að Hvíta húsið ætti að byggja framtíðarsýn sína á einni af 

kjarnafærni Hvíta hússins, þekkingu og reynslu starfsfólksins: 

 

„Sjálfum finnst mér að við eigum að byggja á þessari 

þekkingu og að það sé mikil reynsla og saga á Hvíta húsinu…. 

Skiljiði og þetta verður svona sterkur þráður inn í 

framtíðina.“  

 

Aðrir viðmælendur tóku undir með þeim og finnst þurfa að skerpa á þessum atriðum innan 

skipulagsheildarinnar. 

 

 

4.3.1 Túlkun á niðurstöðum Framtíðarsýnar 

Sú framtíðarsýn „að verða númer eitt“ fellur ekki að fræðunum en framtíðarsýn er lýsing á 

markmiði sem er hvetjandi og er til langs tíma og lýsir ástríðu sem keyrir skipulagsheildina 

áfram í átt að markmiðum sínum (Lumpkin, Eisner og Dess, 2008). Samkvæmt Henry (2008) 

þarf að tengja framtíðarsýn við persónuleg markmið og gildi starfsfólks skipulagsheildarinnar 

til að það muni tileinka sér hana og geta unnið eftir henni. Hún þarf einnig að passa við 

hegðun stjórnenda skipulagsheildarinnar og eiga sér stoðir í raunveruleikanum því ef hún 

gerir það ekki er hætt við því að starfsfólkið muni ekki hafa hana að leiðarljósi. Niðurstöður 

benda til þess að starfsfólkið sé ekki meðvitað um sýn stjórnenda Hvíta hússins en 

stjórnendur þurfa að tengja hana við persónuleg markmið og gildi þess til að það tileinki sér 

hana og upplifi.  

 

Sú sýn stjórnenda „Að vera númer eitt“ á sér stoð í raunveruleikanum og mikið af starfsfólki 

Hvíta hússins þekkir það að vera efst í könnun Capacent á meðal íslenskra markaðsstjóra. 

Samkvæmt Niven (2002) ættu helstu einkenni framtíðarsýnar að vera; að hún sé hnitmiðuð, 

að hún höfði til allra hlutaðeigandi, að hún sé í samræmi við hlutverk og gildi, að hún sé 

raunsæ, sé framkvæmanleg og veiti skipulagsheildinni innblástur. „Að vera númer eitt“ ber 

ekki þau einkenni sem framtíðarsýn ætti að hafa. Rannsakendur telja að hún sé ekki í 

samræmi við hlutverk og gildi Hvíta hússins. Með því að setja framtíðarsýnina svona fram 
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„Að vera númer eitt“ sé hún í raun markmið en að vel megi þó móta framtíðarsýn út frá því 

markmiði. Móta þarf framtíðarsýn þannig að hún festi sig í sessi hjá Hvíta húsinu og að allir 

hluteigendur viti hver sýn þeirra er en starfsfólki virðist vanta sýn til að starfa eftir.  

 

Einn viðmælandinn nefndi „Allt starf í Hvíta húsinu er skapandi“ og vísaði í slagorð sem 

hékk á kaffistofunni. Hann sagði það hafa virkað hvetjandi á alla og jafnvel sendillinn hafi 

verið farið að reyna að finna kreatífa lausnir í að fara með sendingar. Sú framtíðarsýn á vel 

við raunverulega sýn viðmælenda en í viðtölunum kom í ljós að þeir töldu allir að Hvíta húsið 

ætti að skila skapandi vinnu og að það væri grunnþáttur í starfsemi þeirra. Þeir töldu einnig 

flestir að Hvíta húsið hefði dregist aftur úr í sköpunarvinnu. Því má færa rök fyrir því að 

hugsanlega sé ástæða þess að þeir nái ekki markmiðum sínum sú að sköpunin hafi dalað. Því 

gæti framtíðarsýn sem ýtir undir sköpunarkraft verið hvetjandi fyrir skipulagsheildina og ýtt 

þeim í átt að markmiðum sínum. 

 

 

4.4 Hlutverk 

Allir viðmælendur í rannsókninni telja að hlutverk Hvíta hússins sé að vera tengiliður á milli 

skipulagsheilda og markaðarins. Hlutverk þeirra er að brúa þetta bil og að þekkja þarfir hans.  

Einn viðmælandi lýsir hlutverkinu þannig:   

 

„Við erum þessi milliliður það er í rauninni enginn að tala við 

okkur eða við erum ekki að tala við neinn, við erum bara svona 

að flytja þessi skilaboð yfir, þannig að fyrirtækið geti selt sína 

vöru eða þjónustu eða komið sinni ímynd á framfæri.“  

 

Í gegnum tíðina hefur Hvíta húsið unnið eftir ýmsum slagorðum. Tveir viðmælendur nefna 

„Fæturnir á jörðinni og höfuðið í skýjunum“ það vísar til þess að Hvíta húsið sé skapandi 

vinnustaður með flottar hugmyndir og fljúgi hátt í hugmyndavinnu en að undirstöðurnar séu 

faglegar og byggt sé á traustum grunni. Þeir nefna einnig „Hvíta húsið er opið hús“ sem 

hefur einnig verið notað og vísar til þess að Hvíta húsið taki öllum hugmyndum með opnum 

örmum, að það vilji vinna með skapandi fólki og besta fólkinu sem völ er á. Einnig standi það 

fyrir að opin umræða og skoðanaskipti geti átt sér stað á Hvíta húsinu. 
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Í októberkönnun CEO Huxun var starfsfólk Hvíta hússins spurt: „ég veit nákvæmlega til 

hvers er ætlast af mér í starfi?“ Niðurstöðurnar voru góðar en svarstuðullinn var 4,05 sem 

telst vera góður árangur. Í febrúar könnun CEO Huxun var starfsfólkið spurt sömu spurningar 

aftur „Ég veit nákvæmlega til hvers er ætlast af mér í vinnunni?“ Meiri hluti starfsfólksins 

svaraði því játandi og voru niðurstöðurnar 4,23 sem telst vera mjög góður árangur. Einn 

viðmælandinn segist finna fyrir þörf hjá þeim sem hafa verið lengi í starfi á Hvíta húsinu að 

fá skýrari mynd af því hvert hlutverk þeirra sé. 

 

 

4.4.1 Túlkun á niðurstöðum Hlutverks 

Í gegnum tíðina hefur Hvíta húsið stuðst við ákveðin hlutverk sem unnið hefur verið eftir en 

stjórnendur nefna „Með fæturna á jörðinni og höfuðið í skýjunum“, „Hvíta húsið er fullt hús 

hugmynda“ og „Hvíta húsið vinnur með viðskiptavinum sínum en ekki fyrir þá.“ Hlutverkið 

var vel skilgreint fyrir árið 2006 en árið 2006 og 2007 voru mjög góð ár í rekstri og þá virðist 

hlutverkið hafa gleymst. Drucker (1995) dró fram þá kenningu að skipulagsheildir séu oft 

mjög meðvitaðar um að skilgreina tilgang skipulagsheildarinnar í upphafi en þegar 

stjórnendur telja að kjarnafærninni sé náð þá fari þeir að taka henni sem sjálfsögðum hlut og 

verða minna meðvitaðir um hvað skipulagsheildin stendur fyrir. Það virðist hafa gerst hjá 

Hvíta húsinu og í dag eru vita stjórnendur hvert hlutverk þeirra er en eru ekki samstíga í því 

hvert hlutverkið á að vera. Á heimasíðu Hvíta hússins er að finna þessar setningar „Hvíta 

húsið vinnur ekki fyrir viðskiptavini sína - það vinnur með þeim“ og „Hvíta húsið er fullt hús 

hugmynda“ (Hvíta húsið, e.d.). Báðar þessar setningar komu úr stefnumótunarvinnu sem 

farið var í árið 2006 en þær virðast ekki vera fastar í sessi hjá stjórnendum. Þó svo að 

niðurstöður CEO Huxun bendi til þess að starfsfólkið telji sig orðið meðvitaðra um hlutverk 

sitt á Hvíta húsinu þá er hugsanlegt að það telji ekki hlutverk sitt vera það sama. Þegar spurt 

var  með opinni spurningu í marskönnun CEO Huxun „Telur þú að unnið sé eftir ákveðinni 

stefnu á Hvíta húsinu?“ Þá svara 15 því játandi og 9 neitandi. Af þeim sem svöruðu játandi 

nefndi  aðeins einn setningu úr stefnumótunarvinnunni sem fram fór árið 2006 „Við vinnum 

fyrir viðskiptavinina en ekki með þeim.“ 
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Skýr hlutverk geta haft bein jákvæð áhrif á árangur skipulagsheilda. Forsenda þess er að 

starfsfólkið finni fyrir og skilji hlutverkið og því þurfa stjórnendur að leggja sig fram við að 

koma því til skila (Bart, Bontis og Taggar, 2001). Ef því er ekki komið vel til skila þá líta 

starfsmenn ekki á starf sitt sömu augum og hafa ekki mótaða hugmynd um hver tilgangur 

þeirra er innan skipulagsheildarinnar. Ef hlutverkið er skýrt og því er komið til skila hjálpar 

það starfsfólki að sjá æðri tilgang með störfum sínum og virkar þannig hvetjandi á það 

(David, 1989). Niðurstöður rannsóknar sem Weiss og Piderit (1999) gerðu leiddu í ljós að 

þegar stjórnendur skilgreindu hlutverk sem mjög lýsandi fyrir starfsemina og hagsmunaaðilar 

gátu tengt sig við þá skilaði það sér í betri árangri. Hlutverkið þarf því að þýða eitthvað fyrir 

starfsfólk skipulagsheildarinnar. Þannig verða þeir tilfinningalega tengdari starfseminni og 

meðvitaðri um hvað þarf að gera til þess að árangur náist (Henry, 2008).  

 

Stjórnendur Hvíta hússins ættu því að skerpa á hlutverki skipulagsheildarinnar og miðla því 

til starfsfólksins þannig að allir innan Hvíta hússins sjái æðri tilgang með störfum sínum og 

verði meðvitaðri um hvað þarf að gera til að árangur náist. Því það mun að lokum geta skila 

sér í auknum árangri fyrir Hvíta húsið.  

 

 

4.5 Gildi 

Hvíta húsið vinnur ekki eftir ákveðnum gildum en þegar viðmælendur voru spurðir um þau 

voru svörin mjög óskýr. Einn viðmælenda svaraði því að hann vildi að það væri fagmennska, 

heiðarleiki og sköpunarkraftur. Hann sagði þau vilja vera þekkt fyrir það út á við. 

Viðmælendur nefna að vinna við stefnumótun hafi verið farin af stað síðasta haust en þeirri 

vinnu hafi verið hætt vegna yfirvofandi stjórnendaskipta. Einn viðmælandi sagði eftirfarandi 

þegar spurt var um gildin: 

  

„Við höfum nú oft gert grín að þessu, þegar þessi fyrirtæki fara í 

gegnum þessa stefnumótunarvinnu. Stundum er það margra 

mánaða prósess með þátttöku fleiri hundruð starfsmanna og út úr 

því kemur fagmennska, heiðarleiki, framsýni og  síðan verður þetta 

svona loftkennt af því þetta getur átt við svo mörg fyrirtæki, það 

skilgreinir ekkert það fyrirtæki frá samkeppnisaðilanum.“ 
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Aðrir stjórnendur, sem rætt var við, voru ekki meðvitaðir um gildi Hvíta hússins en 

viðmælendur nefndu þó flestir sköpun eða hugmyndaauðga. Í könnun sem CEO Huxun 

framkvæmdi í september 2010 var starfsfólkið á Hvíta húsinu spurt með opinni spurningu 

„Hvað finnst þér að við (Hvíta húsið) stöndum fyrir?“ Flestir svöruðu „þjónustu“ eða 12 

þátttakendur en 7 svöruðu „fagmennsku“ önnur svör voru „sköpun“ sem sex þátttakendur 

nefndu, fimm nefndu „traust“, þrír „jákvæðni“ og tveir nefndu „hugmyndaauðgi“. Af 

þessum niðurstöðum má ráða að þau gildi sem einn viðmælendanna nefnir upplifi starfsmenn 

fagmennskuna sterkt en sköpunarkraftinn og heiðarleikann ekki. 

 

 

4.5.1 Túlkun á niðurstöðum Gilda 

Niðurstöður benda til þess að það vanti gildi fyrir skipulagsheildina.  Eins og áður hefur 

komið fram eru gildi sígildar reglur sem skipulagsheildir tileinka sér og koma fram í 

daglegum störfum starfsmanna. Gildin eiga að vera einkennandi fyrir skiplagsheildina og allir 

starfsmenn þurfa að skilja þýðinguna á bak við þau (Niven, 2002). Þannig að ef starfsfólkið 

er haft með í ráðum ýtir það undir skilning þess á þeim og líklegra er að þau hafi áhrif á 

starfsfólkið. Það er því gott að hafa þau með í ráðum. Einn viðmælenda hafði orð á því:  

 

„Ég vill hafa allt starfsfólkið með því ég vill ekki hafa einhverja 3-

4 komandi með einhver gildi. Ég vill að þetta komi frá starfsfólkinu 

og það er alveg til í að vera með í því og það koma mjög góðir og 

áhugaverðir punktar frá því.“  

 

Skipulagsheildir sem eru að mynda eða finna út hver sín gildi eru ættu að huga að þremur 

meginatriðum. Starfsmenn og stjórnendur innan skipulagsheildarinnar ættu að koma með 

tillögu að gildum sem snúa að því hver þau séu (e. personal values), hvernig skipulagsheildin 

starfar (e. organizational values) og hvernig hægt sé að ná sem mestum árangri (e. ideal 

organizational values) (Niven, 2002).  Það virðist vera þannig að starfsfólkið upplifi Hvíta 

húsið fyrst og fremst sem þjónustufyrirtæki. Í viðtölunum kom í ljós að stjórnendur upplifa 

hins vegar og vilja að Hvíta húsið standi fyrir sköpunarkraft og hugmyndaauðgi. Það að 

starfsfólkið nefni helst þjónustu gæti því verið áhyggjuefni fyrir Hvíta húsið þar sem það er 
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ekki það sem skipulagsheildin vill vera. Það er mikilvægt fyrir Hvíta húsið að snúa þróuninni 

við því gildi eru rótgróin við skipulagsheildir og því gæti verið erfitt að breyta þeim ef þau 

festa sig í sessi: 

 

„Hvíta húsið er náttúrulega rótgróið og svolítið svona gamalt í þeim 

skilningi að það á sér þessa sögu. Það er ákveðinn fasti og ákveðin 

svona íhaldssemi að mörgu leiti, en traust og reynsla.“ 

 

Af viðtölum að dæma virðast stjórnendur ekki hugsa mikið um gildi. Gildin eru þó mikilvæg 

því  hvaða tækifæri stjórnendur munu grípa eða hafna eða ákvarðanir þeir munu taka stjórnast 

að hluta til af þeim gildum sem skipulagsheildin hefur (Parthasarthy, 2007). Það að 

starfsfólkið nefni fyrst og fremst þjónustu þegar það er spurt hvað Hvíta húsið standi fyrir 

passar við það. Allir viðmælendur telja að Hvíta húsið hafi ef til vill lagt of mikla áherslu á 

þjónustu á undanförnum árum og það endurspeglast í svörum starfsfólks. 

 

Með því að leggja áherslu á og rækta gildin innan skipulagsheilda getur skipulagsheildin 

tryggt það að aðgerðir til að ná framtíðarsýn og hlutverki sínu séu framkvæmdar á hátt sem 

skipulagsheildin kýs að vera þekkt fyrir (Parthasarthy, 2007). Stjórnendur Hvíta hússins ættu 

að hafa það í huga þegar þeir móta sér gildi. 

 

 

4.6 Umhverfi skipulagsheilda 

Af viðtölum við viðmælendur má ráða að þeir séu meðvitaðir um umhverfi 

skipulagsheildarinnar. Gera má ráð fyrir að reynsla þeirra og starfsaldur geri það að verkum 

að þeir þekki starfsumhverfið mjög vel. Þeir eru þó ekki sammála um hverjir styrkleikar, 

veikleikar, ógnanir og tækifæri Hvíta hússins eru og nefna ýmsa þætti sitt á hvað. Þannig eru 

sumir þættir sem einn viðmælandi telur vera styrkleika á meðan annar viðmælandi telur sama 

atriði vera ákveðinn veikleika.  
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4.6.1 Innra umhverfi 

Helstu eignir Hvíta hússins eru óáþreifanlegar eignir. Það eru mannauðurinn, reynslan og 

þekkingin sem það býr yfir en viðmælendur töldu allir að það væri mikill styrkur í því hversu 

mikil reynsla og þekking starfsfólksins væri. Þrír viðmælendur segja auglýsingastofur ekki 

vera neitt annað en fólkið sem vinni þar og hæfileikar þess. 

 

„Tækjunum og tölvunum sé hægt að skipta út en fólkið er 

einstakt.“ 

 

Viðmælendur benda á að ef lykilstarfsmenn á auglýsingastofu skipta um auglýsingastofu þá 

geti það orðið til þess að viðskiptavinurinn fari með honum. Kannanir benda til þess að 

starfsfólk Hvíta hússins sé ánægt með vinnustaðinn og líði vel í starfi. Í könnun CEO Huxun 

frá því desember var spurt með opinni spurningu „Nú er þegar árið 2010 er að líða undir lok  

og þú horfir til baka hvað ertu ánægðastur með hér hjá Hvíta húsinu?“ Níu af sautján 

svarendum sögðust vera ánægðust með starfsandann. Ef litið er á niðurstöður síðustu sex 

kannana frá CEO Huxun kemur fram að starfsánægja er nokkuð há að meðaltali 4,23 og 

áhugi virðing og hollusta mælist einnig mjög há eða 4,16 og sjálfstæði til ákvörðunartöku hjá 

starfsfólki mælast 4,28. Allar niðurstöður yfir 4,2 teljast mjög góður árangur. Ef litið er á 

niðurstöður sömu kannanna frá CEO Huxun kemur fram að starfsfólki finnist kröfurnar vera 

hæfilegar en meðaltal síðustu sjö mánaða er 4,05 sem telst vera gott. Í könnununum kemur 

einnig fram að starfsfólk telur að auka mætti stuðning frá stjórnendum en hann mælist 3,85 

sem er ágætur árangur. Stjórnendur telja tenginguna við Loewy vera mjög mikilvæga fyrir 

Hvíta húsið:  

 

„Sú þjónusta er einstök og ekki er hægt að líkja eftir henni á 

auðveldan hátt. Með því sambandi höfum við öðlast mikinn styrk, 

sérstaklega í stefnumótun, mörkun og endurmörkun.“ 

 

Þrír viðmælendur töldu mikinn styrkleika liggja í nýmiðlunardeildinni á Hvíta húsinu og í 

henni væri fólginn ákveðinn styrkleiki. Tveir viðmælendur töldu mikinn styrkleika liggja í 

rekstrinum og nefndu það að Hvíta húsið sé skuldlaus eining með litla yfirbyggingu. 

Viðmælendur hallast að því að of mikil áhersla sé á þjónustu. Einn viðmælandi telur að 
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áhersla á þjónustu hafi komið niður á sköpunargleðinni og segir þörf á endurnýjun starfsfólks. 

Annar viðmælandi tekur í sama streng og segir Hvíta húsið hafa misst flugið í sköpuninni 

undanfarin ár:  

 

„Hvíta húsið er mjög þjónustudrifið og stundum veljum við þá 

leið að gera það sem viðskiptavinurinn vill, jafnvel þó við séum 

á annarri skoðun.“  

. 

 

4.6.2 Túlkun á niðurstöðum úr innra umhverfi 

Í rannsókn Barney (1991) eru færð rök fyrir fjórum eiginleikum sem auðlindirnar þurfa að 

búa yfir til þess að möguleiki sé á að samkeppnisforskot geti átt sér stað. Þessir eiginleikar 

eru verðmæti (e. valuable), sjaldgæfni (e. rare), að erfitt sé að líkja eftir þeim (e. imperfectly 

imitable) og staðkvæmdaleiki (e. substitutability). 

 

Samkvæmt viðmælendum þá hafa sumar auðlindir Hvíta hússins þessa eiginleika. Samband 

þeirra við Loewy er verðmæt, því er erfitt að líkja eftir, það er nokkuð sjaldgæft og erfitt er 

fyrir íslenskar auglýsingastofur að líkja eftir því. Þekking, reynsla og starfsánægja 

starfsfólksins er einnig verðmætt sjaldgæfi og erfitt er að líkja eftir því. Trausti Harðarson 

(Munnleg heimild, 4 apríl 2011) hjá CEO Huxun sagði það vera mjög sjaldgæft að 

skipulagheildir mælist með svo mikla starfsánægju. 

 

Þegar kemur að innri greiningu hafa fræðimenn fært rök fyrir því að hægt sé að öðlast 

samkeppnisforskot ef skipulagsheildir hafi hæfni til þess að greina og stýra þeim auðlindum 

sem þær búa yfir (Prahalad og Hamel, 1990; Barney, 1991; Oliver, 1997; Aaker, 1989). Einn 

viðmælenda sagði Hvíta húsið ekki anna öllu og of mikið álag vera á starfsfólki. Vegna þessa 

komi Hvíta húsið út sem afgreiðslubatterí sem hann telji seinna geti komið illa niður á 

starfsfólkinu. Það stangast á við niðurstöður úr könnun CEO Huxun en í henni kemur fram að 

starfsfólkið telur ekki vera gerðar of miklar kröfur til þess í starfi. Það er mikilvægt að 

stjórnendur hafi rétta mynd af stöðunni og hæfni til að stýra auðlindunum. Ef hún er greind 

rétt og rétt stýrt þá getur Hvíta húsið öðlast samkeppnisforskot.  
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4.6.3 Ytra umhverfi 

Viðmælendur eru mjög meðvitaðir um ytra umhverfi Hvíta Hússins. Stjórnendur telja mátt 

viðskiptavina vera nokkuð mikinn. Fáar reglur séu um samskipti þeirra og lítið öryggi í 

viðskiptunum. Viðskiptavinirnir geta í raun farið hvenær sem þeim þóknast og telja 

stjórnendur Hvíta hússins algenga ástæðu fyrir lok viðskipta vera þá að skipt sé um 

markaðsstjóra hjá viðskiptavini sem vilji einfaldlega breyta til. Einn viðmælenda lýsti þessu 

þannig:  

 

„Það er skipt um stjórnendur í fyrirtækjum og þeir hafa 

aðra tilfinningu og fara. Svo er náttúrulega íslenska  

kunningjasamfélagið mjög afgerandi.“ 

 

Þar vísar hann í það að tengsl manna skipti miklu máli. Helstu birgjar Hvíta hússins eru 

framleiðslufyrirtæki sem framleiða sjónvarps- og útvarps auglýsingar og fjölmiðlar sem veiti 

þeim aðgang að neytendum. Viðmælendur eru sammála um að máttur birgja sé lítill og að 

Hvíta húsið ráði mjög miklu í þeirra sambandi. Einn viðmælandi nefndi að undanfarin tvö ár 

hafi fjölmiðlar verið að fara framhjá Hvíta húsinu og bjóða viðskiptavinum Hvíta hússins 

þjónustuna beint á lægra verði. Hann telur orsökina liggja í efnahagsumhverfinu en erfiðlega 

hefur gengið að selja auglýsingar í samdrættinum. Allir viðmælendur eru sammála um að 

efnahagsástandið ógni markaðnum um þessar mundir. Að óvissan, sem ríki, geri það að 

verkum að erfitt sé að gera áætlanir.  

 

Þegar stjórnendur eru spurðir út í samkeppnina þá nefna þeir allir stærstu auglýsingastofur á 

landinu sem helstu keppinauta. Mjög lítil aðgreining er milli þessara auglýsingastofa og þær 

veita sambærilega þjónustu á sambærilegu verði. Aðspurðir segjast viðmælendur ekki vissir 

um hvað það nákvæmlega er sem lætur viðskiptavininn velja sér ákveðnar stofur. „Það fer 

bara eftir tilfinningu. When your hot your hot and when your not your not“ sagði einn.  

 

Stjórnendur Hvíta hússins eru ekki samstíga þegar þeir eru spurðir út í tækifæri sem er að 

finna í ytra umhverfi skipulagsheildarinnar. Tveir þeirra nefna tækninýjungar og breytingar á 

internetinu og benda á Capacent könnun gerða fyrir ÍMARK meðal 450 markaðsstjóra. Í 

henni kom fram að markaðsstjórar sjá fram á að eyða meiri fjármunum í internetið á næstu 
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árum. Tveir telja hins vegar helstu tækifærin liggja í þeim viðskiptavinum sem nú þegar séu 

til staðar á Hvíta húsinu. Að ræktun sambandsins við þá sé ódýrari en að ná í nýja 

viðskiptavini og muni skila sér í meiri viðskiptum í framtíðinni. Fimmti viðmælandinn tekur 

undir með þeim báðum og telur ákveðin tækifæri vera fólgin í nýmiðlunardeildinni og 

núverandi viðskiptavinum. 

 

 

4.6.4 Túlkun á niðurstöðum úr ytra umhverfi 

Tilgangurinn með ytri greiningu er að skipulagsheildir átti sig á þeim breytingum sem verða í 

umhverfinu svo hægt sé að bregðast við þeim (Henry, 2008). Stjórnendur Hvíta hússins 

virðast vera mjög meðvitaðir um ytra umhverfið. Tenging þeirra við Loewy má rekja til 

breytinga í ytra umhverfi en það samband myndaðist þegar þörf myndaðist hjá 

viðskiptavinum þeirra sem voru að sækja á erlenda markaði.  

 

Biggadike (1981) og Lenz (1980) telja að myndun stefnu skipulagsheilda megi rekja til þeirra 

breytinga sem eiga sér stað í ytra umhverfi. Samkvæmt því má færa rök fyrir að Hvíta húsið 

ætti að móta sér stefnu sem tengist breyttum aðstæðum í efnahags- og tækniumhverfi. 

Stjórnendur þurfa að samstilla sig um hvaða tækifæri þeir ætla að nýta en af viðtölunum að 

dæma eru þeir klofnir í afstöðu sinni til þeirra tækifæra sem Hvíta húsið hefur. 

 

Aðrir fræðimenn hafa haldið því fram að samband sé á milli staðsetningu skipulagsheilda á 

markaði og árangurs þeirra (Miles og Snow, 1978; Mintzberg, 1979; Miller og Friesen, 

1984). Hvíta húsið er með litla aðgreiningu á markaðnum og flestar aðrar auglýsingastofur 

eru staðsettar á sama stað. Með því að nýta sér kjarnafærni sína, tenginguna sem það hefur 

við Loewy, getur Hvíta húsið aðgreint sig betur á markaðnum og þannig náð betri árangri.  

 

 

4.7 Markmiðasetning 

Markmið allra stjórnenda Hvíta hússins eru þau sömu „Að verða besta stofan“. Allir nefna 

þeir Capacent mælingu gerða fyrir ÍMARK þar sem markaðsstjórar eru spurðir hvaða 

auglýsingastofur þeim finnst skara fram úr? Markmiðið er skýrt það er að vera sú 

auglýsingastofa sem er oftast nefnd í næstu könnun. Í síðustu könnun nefndu flestir 
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auglýsingastofuna Fíton eða 53% svarenda en 45% nefndi Hvíta húsið. Stjórnendurnir tala 

einnig um að vera sú auglýsingastofa sem menn horfa upp til, skilar árangri og vinnur 

faglega. Þegar spurt var  með opinni spurningu í marskönnun CEO Huxun í mars 2011 

„Telur þú að unnið sé eftir ákveðinni stefnu á Hvíta húsinu?“ svöruðu fimmtán starfsmenn 

því játandi en níu neitandi. Af þeim sem svöruðu játandi nefndu tveir að vera besta 

auglýsingastofan á landinu. Í eigindlegu rannsókninni lýsti einn viðmælenda 

markmiðasetningunni á þennan hátt: 

 

„þetta er allt hérna (bendir á höfðuðið) og við erum hérna, 

göngum alveg þokkalega í takt en það er bara spurning um að 

setja það niður á blað. Okkur finnst við þurfa að gera það, ég held 

að það væri mjög skynsamlegt en í stuttu svari þá nei, það er ekki 

skilgreint alveg svona á blaði.“ 

 

 

4.7.1 Túlkun á niðurstöðum markmiðasetningar 

Fyrsti hlekkurinn í því að móta stefnu er að setja skýr langtímamarkmið sem skipulagsheildin 

vill ná. Algeng markmið snúa að staðsetningu skipulagsheildarinnar á markaðnum eða stöðu 

sem skipulagsheildin vonast til að öðlast í gegnum stefnu sína. Markmiðinu er ekki hægt að 

ná með einni aðgerð heldur tekur það skipulagsheildina líklega lengri tíma að ná því og þegar 

því er náð þarf að skipulagheildin að einbeita sér að því að viðhalda markmiðinu (Saloner, 

Shepard og Podolny, 2001). Stjórnendur hafa allir mótaðar hugmyndir um hvert markmið 

Hvíta hússins er og allir sjá þeir Hvíta húsið fyrir sér sem bestu auglýsingastofuna í 

framtíðinni. En nákvæmlega hvernig þeir vilja ná því er ekki ljóst þar sem sýn þeirra á hvað 

Hvíta húsið á að vera þekkt fyrir er ekki sú sama hjá öllum stjórnendunum.  

 

Það tekur tíma að ná því markmiði og það þarf að einbeita sér að því að viðhalda markmiðinu 

eftir að því er náð. Markmið skipulagsheilda þurfa að vera skýrt sett fram og ná til allra innan 

skipulagsheildarinnar þar sem þau veita leiðsögn og eiga að vera hvetjandi á starfsfólkið. Því 

skýrari og samofnari sem markmiðin eru skipulagsheildinni því meiri skilningur er hjá 

starfsfólkinu á því hvernig á að ná þeim (Henry, 2008). Af þeim níu sem svöruðu því játandi 

að unnið væri eftir ákveðinni stefnu í markaðskönnun CEO Huxun sögðu tveir að stefnan 



62 

 

væri að vera besta auglýsingastofan á landinu. Ekki er hægt að segja til um hvort  svarendur 

vilji með því ná efsta sætinu í Capacent könnuninni, sem gerð er fyrir ÍMARK, eða hvort það 

þýði annað í hugum þeirra. Að mati rannsakenda er Hvíta húsið með gott markmið. Það er 

sértækt (e. specific), mælanlegt (e. measurable), raunhæft (e. achivable), viðeigandi (e. 

relevant) og tímasett (e. timed). Áskorun Hvíta hússins er sú að láta starfsfólkið skilja hvernig 

þau eigi að ná markmiðinu og samræma það starfseminni. 

 

Kreitner telur að markmið virki sem hvatning fyrir skipulagsheildina til þess að mynda 

stefnur og gera aðgerðaráætlanir því það myndast gjá milli raunveruleikans og markmiðsins 

sem þarf að brúa (Kreitner, 2004). Hægt er að færa rök fyrir því að sú sé raunin hjá Hvíta 

húsinu. Þeir hafa markmiðið en vita ekki hvernig þeir ætla að ná því og þurfa því að móta sér 

samræmda stefnu um það. Eins og áður kom fram eru allir stjórnendur ósamstíga í því 

hvernig Hvíta húsið verði besta auglýsingastofan. 

 

 

4.8 Stefna 

Markmið Hvíta hússins er eins og áður hefur komið fram að skara fram úr í skoðanakönnun 

ÍMARK hjá 450 íslenskum markaðsstjórnum. Til þess að ná því markmiði þurfa stjórnendur 

að móta sér stefnur til að ná því. Þó svo að þeir séu allir sammála um að markmið Hvíta 

hússins eiga að vera bestir þá er misjafnt hvað það nákvæmlega þýðir í huga hvers og eins 

stjórnenda. Einn viðmælenda telur að „Hvíta húsið eigi að skilja samfélagið, fólk, tilfæringar 

þess og aðstæður og geta talað við það á aðlaðandi og áhrifaríkan hátt. Hann sagðist vilja 

„sjá Hvíta húsið númer 1,2 eða 3 í stærð og faglega númer eitt.“ Annar sagðist vilja „veita 

bestu þjónustuna í markaðs og auglýsingamálum á Íslandi og að efla tengsl út í heim.“ Þriðji 

sagðist vilja „verða virðulegasta auglýsingastofan sem fólk horfir upp til og skilar alltaf 

pottþéttri vinnu.“ á meðan fjórði segir að „fyrir utan það að vera besta stofan þá vill hann að 

Hvíta húsið sé fyrsti valkostur hjá viðskiptavinum.“ Viðmælendur eru nokkuð meðvitaðir um 

að það vanti stefnu: 

 

„Þetta liggur ekkert fyrir. Þetta er gert svona eftir hendinni.“ 
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„Við eigum eftir að forma þetta (innskot: stefnuna), við gerum svo 

margt og erum ágætir í mörgu og mjög góðir í sumu og kannski ekki 

eins góðir í öðru.“ 

 

Flestir viðmælendur telja skort á stefnu vera vegna efnahagsástandsins og að Hvíta húsið hafi 

verið að bregðast við aðstæðum í stað þess að móta stefnu fram í tímann síðastliðin ár. Árin 

þar á undan hafi efnahagsástandið verið svo gott að ekki hafist gefist tími til að móta stefnu. 

Þeir telja að þrátt fyrir að engin stefna sé skrifuð niður á blað þá gangi starfsfólkið í takti og 

viti hvert það sé að stefna. Tveir viðmælendur töldu eitthvað sitja eftir af gamalli stefnu en 

annar þeirra telur sig finna þörfina á stefnu meðal starfsfólks. 

 

Þegar spurt var með opinni spurningu í marskönnun CEO Huxun á meðal starfsfólks Hvíta 

hússins „Telur þú að unnið sé eftir ákveðinni stefnu á Hvíta húsinu?“ Þá svara 15 því játandi 

og 9 neitandi. Þeir 15 sem svöruðu því játandi voru beðnir um að fylgja því eftir með því að 

segja hverja þeir teldu stefnuna vera. Fimm sögðu hana að verða betri en níu töluðu um að 

veita góða þjónustu með miklum gæðum. Einn starfsmaður nefndi að hún væri að vinna til 

verðlauna á ÍMARK.  

 

Af niðurstöðum úr viðtölunum má þó greina samstöðu varðandi ýmis atriði sem skipta máli 

til þess að ná árangri. Viðmælendur eru allir sammála um að mikilvægt sé að halda í gott 

starfsfólk. Stefnan er sú að lykilfólki, sem Hvíta húsið vill halda í, hefur verið boðinn hlutur í 

fyrirtækinu. Einn viðmælendanna segir stefnuna vera þá „Að gera allt fyrir starfsfólkið.“  

Nefnir hann því til stuðnings að Hvíta húsið bjóði starfsfólki sínu á ýmsar hátíðir, í ferðalög, 

á fyrirlestra og að vinnutíminn sé mjög sveigjanlegur. Það er mikil starfsánægja á Hvíta 

húsinu. Samkvæmt mánaðarlegum mælingum CEO Huxun er starfsfólk ánægt í vinnunni. Ef 

litið er á niðurstöður síðustu sjö kannanna þaðan kemur fram að starfsánægja er að meðaltali 

4,23 og áhugi virðing og hollusta mælist einnig há eða 4,16.  Stjórnendur ættu þó að huga 

betur að stuðningi við starfsfólkið en síðastliðna sjö mánuði hefur stuðningurinn mælst að 

meðaltali 3,7 sem er ágætur árangur. Í könnun CEO Huxun frá því desember var spurt með 

opinni spurningu „Nú er þegar árið 2010 er að líða undir lok og þú horfir til baka hvað ertu  

ánægðastur með hér hjá Hvíta húsinu?“ Níu af sautján svarendum voru ánægðust með 

starfsandann.  
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Viðmælendur nefna einnig allir mikilvægi þess að leyfa fólki að vaxa í starfi, fá aukna ábyrgð 

og gera hlutina á sinn hátt. Stefnan er því sú að leyfa fólki að vaxa í starfi og þjálfa 

starfsfólkið frekar enn að ná í nýtt starfsfólk utan frá og veita því ábyrgð. Í mælingum CEO 

Huxun virðist sú stefna vera að skila sér til starfsfólksins því af öllum þeim þáttum sem 

mældir eru kemur sjálfstæði til ákvörðunartöku best út. Meðaltal síðustu sjö mánuði er 4,25 

sem telst vera mjög góður árangur.  

 

 

4.8.1 Túlkun á niðurstöðum stefnu 

Hugtakið stefna hefur af flestum verið skilgreint sem úthugsaðar viðmiðunarreglur sem stýra 

ákvörðunum varðandi framtíðina (Mintzberg, 1979). Samkvæmt Mintzberg og Waters (1985)  

er stefna fullkomlega sjálfsprottin ef ákveðið samhengi í aðgerðum innan 

skipulagsheildarinnar hefur átt sér stað yfir ákveðinn tíma og myndað stefnu án þess að sú 

stefna hafi verið fyrirhuguð. Samkvæmt því er stefna Hvíta hússins sjálfsprottin og mótuð af 

aðferðum sem þeir hafa notað í lengri tíma og hafa orðið að stefnu.  

 

„Ég held að þetta sé meira spurning um tilfinningu hjá okkur 

(stjórnendum) heldur en vissa meðvitund. Bæði er mikið af þessu 

óljóst og ekki sett fram í föstu formi.“ 

 

Chandler (1962) skilgreinir stefnu sem staðfestu skipulagsheilda til að ná skammtíma- og 

langtímamarkmiðum með aðgerðaáætlun sem snýr að nýtingu auðlinda til að ná markmiðum 

sínum. Til að ná árangri þarf skipulagsheildin að setja sér skýr markmið og setja fram stefnu 

sem sameinar markmið innan mismunandi deilda í átt að heildar markmiði 

skipulagsheildarinnar (Porter, 1991). Af niðurstöðum úr  viðtölum við stjórnendur Hvíta 

hússins er ljóst að þeir eru ekki með skýra stefnu sem sameinar markmið mismunandi deilda í 

átt að heildarmarkmiði skipulagsheildarinnar.  
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4.8.2 Heildarstefna 

Í grein Hitt og Ireland (1985) kemur fram að gjarnan er notast við fjórar tegundir 

heildarstefna. Þessar stefnur eru; að viðhalda stöðuleika innan skipulagsheildarinnar, að 

skipulagsheildin vaxi inn á við, að skipulagsheildin einblíni á ytri vöxt eða að stefnt sé á 

niðurskurð innan skipulagsheildarinnar. Hvaða heildarstefna verður fyrir valinu fer eftir því á 

hvaða markaði skipulagsheildin ætlar að keppa og hver helstu markmiðin eru.  

 

Niðurstöður úr megindlegu rannsókninni gefa til kynna að stjórnendur eru ósammála um hver 

heildarstefnan á að vera. Sumir viðmælendur vilja að skipulagsheildin vaxi inn á við og bæti 

þjónustu sína og aðrir að hún vaxi út á við. Hlutverk æðstu stjórnenda er að hafa yfirsýn yfir 

alla skipulagsheildina og að sjá til þess að allir innan hennar séu meðvitaðir um 

heildarstefnuna og að henni sé framfylgt (Henry, 2008). Stjórnendur ættu að samræma 

hugmyndir starfsmanna Hvíta hússins varðandi stefnu og framfylgja henni. 

 

 

4.8.3 Millistefna 

Millistefnur eru þær stefnur sem stuðla að því að skipulagsheildin byggi upp hæfni milli 

einstakra deilda í þeirri von að öðlast kjarnafærni sem leiðir til samkeppnisforskots (Javidan, 

1998).  

 

Samkvæmt Porter (1980) þurfa skipulagsheildir að stefna á að verða kostnaðarleiðtogi á 

ákveðnum markaði eða að skapa viðskiptavinum einstakt virði í formi vöru eða þjónustu. 

Viðmælendur telja Hvíta húsið keppa í gæðum frekar en verði og að það eigi að halda því 

áfram. Einn viðmælenda segir að þjónustan virðist vera á hærra stigi en hjá öðrum 

auglýsingastofum og telur að það felist að einhverju leiti í viðmóti. Hvernig fólk kemur fram 

og svarar pósti. Hann telur að það sé vegna reynslu og þekkingar starfsfólksins. Af 

niðurstöðunum má ráða að millistefna Hvíta hússins er að bjóða upp á einstakt virði í boði 

vöru eða þjónustu. Niðurstöður benda til þess að þjónustustigið sé hátt hjá Hvíta húsinu en þó 

telja stjórnendur einnig að lítil aðgreining sé milli auglýsingastofa. Færa má því rök fyrir því 

að Hvíta húsið ætti að einbeita sér að því að bjóða upp á betri vöru eða þjónustu en 

samkeppnisaðilarnir. Þjónustan virðist vera mjög góð en að hún sé það jafnvel á kostnað 

vörunnar eins og fram kom í túlkun á niðurstöðum gilda (kafli 4.5.1) en allir viðmælendur 
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töldu að Hvíta húsið hafi ef til vill lagt of mikla áherslu á þjónustu á undanförnum árum. Þá 

töldu flestir starfsmenn sem svöruðu könnun CEO Huxun í mars stefnu Hvíta hússins vera að 

veita góða þjónustu en aðeins einn sagði hana vera að vinna til verðlauna fyrir framúrskarandi 

vöru. Stjórnendur ættu því að setja sér skýra stefnu sem lúta bæði af gæði vöru og þjónustu 

og finna jafnvægi þar á milli. Samkvæmt Porter (1991) aukast líkur á því að árangur náist ef 

skipulagsheildin setur fram stefnu sem sameinar markmið innan mismunandi deilda í átt að 

heildarmarkmiði skipulagsheild. Millistefnan ætti því að ná yfir mismunandi deildir en þar 

með aukast líkur á árangri. 

 

 

 4.8.4 Framlínustefna 

Framlínustefnur eru markmið innan mismunandi deilda skipulagsheildarinnar sem eiga að 

styðja við millistefnur sem styðja við heildarstefnuna (Gammble og Thomson, 2011). Með 

framlínustefnu eru sett markmið um ráðstöfun auðlinda og færni innan mismunandi deilda er 

byggð upp. Þessar stefnur eru síðan undirstöður þess að kjarnafærni og þar með 

samkeppnisforskot náist (Javidan, 1998). Framlínustefnur eru þær stefnur sem ákvarða 

aðgerðaráætlanir skipulagsheildarinnar. Þessar stefnur hafa bein áhrif á einstakar deildir og 

þær ákvarðanir sem snúa að daglegum rekstri innan skipulagsheildarinnar (Hitt, Black og 

Porter, 2009)  

 

Til þess að Hvíta húsið nái að setja framlínustefnu þurfa stjórnendur fyrst að setja heildar- og 

millistefnu. Þegar spurt var með opinni spurningu í marskönnun CEO Huxun á meðal 

starfsfólks Hvíta hússins „Telur þú að unnið sé eftir ákveðinni stefnu á Hvíta húsinu?“ 

Svöruðu 15 því játandi og 9 neitandi. Af þeim 15 sem svöruðu játandi töldu þeir ekki allir 

stefnuna vera þá sömu þó en flestir telja hana vera að veita framúrskarandi þjónustu. Til þess 

að stjórnendur Hvíta hússins nái markmiðum sínum ættu þeir að móta sér skýrar stefnur en án 

þess er ólíklegt að markmiðin munu nást. 

 

 

4.9 Innleiðing stefnu 

Stjórnendur Hvíta hússins eru ósamstíga í innleiðingunni og stefnur virðast fara stjórnenda á 

milli en sjaldan fara í farveg innan skipulagsheildarinnar. Þrír viðmælendur minntust á að það 
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vanti upp á að hlutirnir fari í ákveðið ferli. Tveir viðmælendur sögðu frá því að í fyrra hafi 

stór fundur farið fram þar sem allir skrifuðu sína skoðun á hlutunum og það var flokkað 

niður. Svo var þessu raðað á stóran vegg, flokkað niður og gerð skýrsla úr því. Síðan hafi 

verið ætlunin að vinna meira úr því sem síðan varð aldrei:  

 

„Þetta er gert reglulega, farið í gegnum stefnumótun 

innanhúss, oft fínir hlutir, innleiðingin eða eftirfylgnin vill 

verða akelesarhællinn í þessu.“ 

 

Annar viðmælandi lýsti þessu svona:  

 

„Það er enginn ferill það er enginn fastmótaður 

innleiðingarferill. Það er í raun og veru að hver og ein 

framkvæmi það sem að honum lýtur. En það eru mjög blönduð 

verksvið og það kannski hamlar ábyrgð.“ 

 

Illa virðist ganga að innleiða einfalda ferla á meðal starfsfólksins en tveir viðmælendur 

minnast á að oft sé eins og erfitt sé að fá starfsfólk til að gera einföldustu hluti og telja þeir 

báðir að það sé til komið vegna skorts á öguðum vinnubrögðum. Einn þeirra segir:  

 

„Ég mundi segja að agaleysi hindraði það að hlutirnir komist 

í gegn. Bara t.d. að innleiða tímaskráningu á réttum tíma er 

eilífðarverkefni. En um hver mánaðamót þarf að eltast við 

sama fólkið til að ljúka við mánuðinn. Í mörgum fyrirtækjum 

væri þetta engin spurning.“ 

 

Annar þeirra sagði: 

 

„Það eru nú bara fínstillingar t.d. agaðri vinnubrögð, meiri 

skipulagning svo í leiðinni má það ekki eyðileggja frelsið og 

sköpunarkraftinn. Það þarf að finna jafnvægið en þó aðallega 
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eru það agaðri vinnubrögð sem við þurfum að temja okkur 

innanhúss.“ 

 

Í könnun CEO Huxun frá því janúar 2011 var spurt með opinni spurningu „Hvað villtu sjá 

breytast á nýju ári hjá Hvíta húsinu? eða hvaða breytingar viltu sjá?“ Vilji starfsfólk Hvíta 

hússins er að áhersla verði lögð á innleiðingu. Einn svaraði „Að gulu miðarnir verði að 

veruleika“ og vísaði í stefnumótunarvinnuna sem byrjað var á haustið 2010. Annar 

viðmælandi svaraði „Koma einhverju í verk að þeim góðu hlutum sem hafa verið ræddir.“  

 

 

4.9.1 Túlkun á niðurstöðu innleiðingar 

Charan taldi marga stjórnendur vita af vandamálinu við innleiðingu en ekki takast á við 

vandann (Businessballs, e.d.). Það er raunin með Hvíta húsið en allir viðmælendur 

viðurkenna þörfina á að bæta innleiðinguna. Beer og Eisenstat (2002) segja stjórnendur oft 

líta á starfsfólk sem hindrun við innleiðingu stefnu en rannsóknir benda til þess að 

starfsfólkið sé ekki hindrun við innleiðinguna. Viðmælendur líta ekki á starfsfólkið sem 

hindrun heldur líta þeir frekar á að stjórnunin sé hindrun og að taka þurfi hana fastari tökum. 

Af niðurstöðum er ljóst að taka þarf innleiðinguna fastari tökum ef að viðmælendur vilja ná 

markmiðum sínum og framfylgja stefnu. 

 

Stjórnendur í dag ættu að eyða 85% af tímanum sínum við stefnutengd mál eins og 

innleiðingu en aðeins 15% við daglegan rekstur (Speculand, 2009). Stjórnendur Hvíta hússins 

virðast eyða mestu hluta tíma síns í daglegan rekstur og mjög litlum eða engum tíma í 

stefnutengd mál. Þeir ættu að tileinka sér slíkan hugsanarhátt og aðferðir við mótun stefnu og 

innleiðingu á Hvíta húsinu. Einn stjórnandi lýsti því að þegar byrjað var á 

stefnumótunarvinnu haustið 2010 hafi starfsfólk Hvíta hússins fundist það að stjórnendur 

ættu að vera meira með: 

 

„Svo voru punktar til stjórnenda um að þeir mættu vera meira 

hvetjandi og meira með. Mér hefur fundist það aðeins vanta 

að stjórnendur séu virkari þannig séð.“ 
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Hugsanlega er það einn af þeim þáttum sem gerir það að verkum að stjórnendur ná ekki að fá 

starfsfólk til að tileinka sér ákveðin vinnubrögð. Að starfsfólkið upplifi sig ekki sem hluta af 

heildinni. Þá sýna einnig kannanir CEO Huxun frá því janúar 2011 þegar spurt var með 

opinni spurningu „Hvað villtu sjá breytast á nýju ári hjá Hvíta húsinu? … eða hvaða 

breytingar viltu sjá?“ að starfsfólk Hvíta hússins vill að stjórnendur innleiði stefnurnar og 

telja þörf á úrbótum. 

 

Af niðurstöðum að ráða þá liggur einn helsti vandi Hvíta hússins í innleiðingunni en oft hefur 

verið farið í stefnumótunarvinnu sem hefur ekki náð að verða að stöðugu ferli. Stjórnendur 

ættu því að tileinka sér aðrar aðferðir, vinnubrögð og hugsunarhátt ef innleiðingin á að takast. 

 

 

4.10 Eftirfylgni og mælingar 

Kannanir sem CEO Huxun framkvæmir mánaðarlega gefa stjórnendum Hvíta hússins góða 

mynd af því hvernig starfsmennirnir upplifa starfsumhverfið, starfið og stjórnendurna. Með 

þessum könnunum næst því að mæla marga mikilvæga þætti hjá starfsfólkinu. Könnun sem er 

framkvæmd af ÍMARK árlega mælir viðhorf viðskiptavina og hugsanlegra viðskiptavina og 

er mælikvarði á gæði Hvíta hússins út á við. Þá eru einnig veitt verðlaun fyrir bestu 

auglýsingarnar í ýmsum flokkum árlega en það er góður mælikvarði á því hvort að 

verk/afurðir Hvíta hússins hafi skarað fram úr. Þegar stjórnendur eru inntir eftir því hvort að 

þeir mæli árangur af einstaka verkefnum kemur í ljós að aðeins brot af viðskiptavinunum 

hefur fjármagn til þess að mæla árangurinn en að stærstu viðskiptavinirnir geri það. Helstu 

mælingarnar eru vitundaraukning á vörumerkinu. Þá er einnig oft stuðst við sölutölur á 

vörunni sem verið er að auglýsa og gefur það góða mynd af árangri auglýsinganna. Ef þessar 

mælingar og tölur liggja ekki fyrir þá fer það eftir tilfinningu viðkomandi markaðsstjóra.  

 

Í könnun CEO Huxun sem lögð var fyrir starfsfólk Hvíta hússins í september 2010 var spurt 

„Ég veit hvort að minn hópur er að ná settum markmiðum?“ Niðurstöðurnar leiddu í ljós að 

starfsfólki fannst það ekki vita hvort að það væri að ná settum markmiðunum. Niðurstaðan 

var 3,52 sem er árangur undir meðallagi. Í könnun CEO Huxun í mars 2011 var spurt 

svipaðrar spurningar „Minn hópur ræður reglulega um hvernig gengur að ná markmiðum 
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okkar?“ Niðurstöðurnar höfðu lítið batnað en þær sýndu 3,62 sem er árangur undir 

meðallagi. 

 

 

4.10.1 Túlkun á niðurstöðum eftirfylgni 

Tilgangurinn með mælingum er að veita stjórnendum upplýsingar um árangur (Theurer, 

1998). Til þess að gera sér grein fyrir hvort skipulagsheildin sé að skila árangri eða ekki er 

mikilvægt að fylgja stefnum eftir með reglulegum mælingum (Hitt, Black og Porter, 2009). 

Vandamálið hjá Hvíta húsinu er ekki skortur á mælingum heldur að það hefur ekki ákveðna 

stefnu til að mæla og því er ekki hægt að meta hvort ákveðnar aðgerðir sem gripið er til hafi 

borið árangur. Helsti tilgangur með mælingum er að bæta áætlanir sem eru til staðar (Hatry, 

1999).  

 

Osborne og Gaebler (1992) færa rök fyrir því að fimm megintilgangar séu með mælingum. Í 

fyrsta lagi séu mælingar notaðar til þess að meta (e. evaluate) sem hvatning (e. motivate) til 

að draga af þeim lærdóm (e. learn) til þess að geta gert endurbætur (e. improve) en með 

mælingum verður árangur sýnilegri. Ef stefnan er ekki að vinna að settum markmiðum er 

hægt að bera kennsl á það með mælingum og gera viðeigandi endurbætur til þess að koma 

skipulagsheildinni á rétta braut á ný. Að lokum fjalla þeir um stuðning (e. promote), ef hægt 

er að sýna fram á að stefnan sé að skila árangri sé líklegra að stefnan fái almennan stuðning. 

Behn (2003) bætir þremur atriðum við tilgang mælinga. Að stjórnendur geti stýrt (e. control) 

þeirri hegðun sem á sér stað innan skipulagsheildarinnar og að þær sé hægt að nýta við gerð 

fjárhagsáætlunar (e. budget). Þá nefnir hann einnig fögnuð (e. celebrate) og telur að 

nauðsynlegt sé fyrir skipulagsheildir að geta fagnað þegar markmiðum sé náð, það gefi 

fólkinu aukinn metnað til að sækjast eftir enn frekari árangri í störfum sínum.  

 

Þegar mælingar Hvíta hússins eru bornar saman við það kemur í ljós að í raun er aðeins hægt 

að yfirfæra tvo af þeim átta þáttum yfir á mælingar Hvíta hússins en það eru hvatningin og 

fögnuðurinn en verðlaun til íslensku auglýsingaverðlaunanna gefa starfsfólki og stjórnendum 

hvort tveggja.  Mánaðarlegar mælingar CEO Huxun er í raun aðeins verið að nýta sem 

stöðumat en ekki mælingu á árangri þar sem þær mæla ekki hvort ákveðnum markmiðum hafi 

verið náð eða hvort að stefna sé rétt. Athugun á eftirfylgni og mælingum rennur því frekari 
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stoðum undir mikilvægi þess að Hvíta húsið móti sér skýra framtíðarsýn og hlutverk og setji 

sér markmið og stefnur til að fara eftir. Erfitt getur verið að ákveða hvað á að mæla og fer það 

eftir skipulagsheildum hvað hentar best hverju sinni. Það getur verið að skipulagsheildir þurfi 

að þróa og ákveða mismunandi mælikvarða þar sem enginn einn mælikvarði hentar öllum 

kringumstæðum (Kravchuk og Ronald, 1996).  Hvíta húsið mælir nú þegar árangur af starfi 

sínu með þátttöku í könnun gerðri meðal markaðsstjóra af ÍMARK og með því að taka þátt og 

senda inn verkin sín í ýmsar hönnunarsamkeppnir. Þá framkvæmir CEO Huxun einnig 

mánaðarlegar kannanir meðal starfsfólks Hvíta hússins sem mæla ýmsa þætti. 

Framkvæmdastjóri fer einnig yfir rekstraráætlanir tvisvar í mánuði. Hvíta húsið hefur því 

töluvert af gögnum til að meta en eins og áður sagði þá þarf að skilgreina markmið og stefnur 

til að geta mælt hvort Hvíta húsið nær árangri. 

 

 

4.11 Líftímakúrfan 

Að þekkja líftímakúrfu skipulagsheildarinnar, bratta kúrfunnar og hversu lengi hvert skeið 

varir getur bætt möguleika skipulagsheildar á að skipuleggja sig fram í tímann. Hvíta húsið er 

elsta auglýsingastofa landsins og fagnar 50 ára afmæli sínu á næsta ári.  

 

Í könnun sem CEO Huxun framkvæmdi í september 2010 var starfsfólk Hvíta hússins spurt 

með opinni spurningu „Hvað finnst þér að við (Hvíta húsið) stöndum fyrir?“ Flestir svöruðu 

„þjónustu“ eða 12 þátttakendur en 7 svöruðu „fagmennsku“ önnur svör voru „sköpun“ sem 

sex þátttakendur nefndu, fimm nefndu „traust“, þrír „jákvæðni“ og tveir nefndu 

„hugmyndauðga“. Trausti Harðarsson hjá CEO Huxun sagði að þessar niðurstöður bendi til 

þess að skipulagsheildin væri á hnignunarskeiðinu. Hann sagði að orð eins og þjónusta, 

stöðugleiki og fagmennska væru ekki mjög hvetjandi og það benti til þess að skipulagsheildin 

væri farin inn á hnignunarskeiðið (munnleg heimild, 4 apríl 2011). Stjórnendur ættu að sjá 

svör eins og sköpunargleði, ferskleika, kraft eða orð sem eru meira lýsandi fyrir kraft og 

hugmyndaauðgi.  

 

Þá segja stjórnendur um stöðu Hvíta hússins að ákveðin þreyta eigi sér stað og að tími sé 

kominn til að skipta um stjórnendur. Einn viðmælenda sagði: 
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„Sko ... kannski er komin þreyta í menn eins og mig síðustu 

ár og hérna, þannig Hvíta húsið er í raun og veru í 

kynslóðaskiptum, þarf að endurnýja sig, það er statt akkurat 

þar, þarf að endurnýja sig og koma miklu ferskara og 

sterkara inn, heldur en það hefur verið bara undanfarin 4 

eða 5 ár, það þarf mikla endurnýjun mundi ég segja.“ 

 

 

4.11.1 Túlkun á niðurstöðum líftímakúrfu 

Sumar skipulagsheildir ná ekki að lifa og fara af markaði á hnignunarskeiðinu. Það er ýmist 

vegna þess að viðskiptavinum fækkar eða að smekkur neytenda breytist en flest fara þau 

vegna nýrrar tækni sem nýjar skipulagsheildir tileinka sér eða nýrrar þjónustu sem 

viðskiptavinurinn kýs frekar (Saloner, Shepard og Podolny, 2001). Erfitt er að greina hvort 

eða af hverju Hvíta húsið er ekki að standa sig jafn vel og síðustu ár. Vissulega hafa komið 

inn nýir keppinautar en þeir virðast ekki bjóða upp á frábrugðna þjónustu og reyndar telja 

stjórnendur að Hvíta húsið bjóði upp á betri þjónustu en þeir. Hugsanlega upplifa 

viðskiptavinir að varan sé ekki jafn góð eða spennandi og gæti það verið vegna þess að Hvíta 

húsið hefur misst flug í sköpuninni síðastliðin ár. Vissulega hefur Hvíta húsið tileinkað sér 

nýjustu tækni en hugsanlega ekki nýjustu ferla eða tækni til að vinna verkin.  

 

Ef að Hvíta húsið þekkir hvar það er statt í líftímakúrfunni þá getur hjálpað 

skipulagsheildinni að sjá fyrir minni eða aukinni þörf á tækjakaupum, markaðskostnaði, 

starfsmannafjölda og dreifingu (Hitt, Black og Porter, 2009). Þegar skipulagsheildir fara á 

hnignunarskeiðið hefur geta þeirra til að viðhalda samkeppnisforskoti áhrif á hvort þau nái að 

lifa af og verk stjórnendans er því að dýpka samkeppnisforskotið (Saloner, Shepard og 

Podolny, 2001). Af þessum rannsóknum má ráða að verk stjórnenda Hvíta hússins sé að ná 

samkeppnisforskoti og dýpka það en skipulagsheildir sem búa yfir betri færni en 

samkeppnisaðilar geta boðið viðskipavinum upp á einstakt virði í formi vöru eða þjónustu 

sem samkeppnisaðilar eiga erfitt með að líkja eftir (Amit og Shoemaker, 1993). Allir 

viðmælendur eru sammála um að Hvíta húsið bjóði upp á einstaka þjónustu og ættu þeir að 

viðhalda þeirri færni.  

 



73 

 

4.12 Stefnumiðað árangursmat 

Umfjöllun um árangursmatið styður við það hvernig stjórnendur Hvíta hússins geta bætt 

árangur sinn með því að nýta sér aðferðafræði stefnumiðaðrar stjórnunar. Með því að nýta sér 

stefnumiðað árangursmat getur skipulegsheildin myndað tengingu á milli markmiða og 

stefnu, bætt samskipti mannauðs og aukið skilning þess á framtíðarsýn skipulagsheildarinnar 

sem síðar skilar sér í betri árangri (Kaplan og Norton, 1996). 

 

Til þess að stjórnendur geti nýtt sér aðferðafræðina þurfa þeir að skilja tengslin milli 

árangursmælikvarðanna og stefnu.  Með því að mynda framlínustefnur og skapa orsaka- og 

afleiðingasamband milli þeirra, bæði innan framlínustefnunnar og milli heildar- og 

millistefnanna, þá eykur það líkurnar á því að stjórnendur geri sé betur grein fyrir hvort sú 

stefna sem varð fyrir valinu hafi verið sú rétta og skili skipulagsheildinni þeim árangri sem 

stefnt var að (Niven, 2002). 

 

Mælitækið býður jafnframt upp á sveigjanleika til að bregðast við breytingum sem geta átt sér 

stað í ytra umhverfinu og er hugsað sem heildarmælitæki skipulagsheilda þegar meta skal 

árangur. Rannsakendur telja að stjórnendur Hvíta hússins ættu að nýta sér stefnumiðað 

árangursmat til þess að móta sér og fylgja eftir markmiðum og stefnu sem tekur skipulega á 

öllum þáttum innan Hvíta hússins. Hvíta húsið hefur mælikvarða sem notaður er til að mæla 

árangur en vantar að finna út hvaða stefnur á að innleiða til að geta mælt hvort að árangur sé 

að nást. Ekki verður farið í túlkun á niðurstöðum um stefnumiðað árangursmat þar sem það er 

einkum ætlað til stuðnings við stjórnendur við innleiðingu stefnumiðaðrar stjórnunar. Með 

því að nýta sér stefnumiðað árangursmat við innleiðingu stefnumiðaðrar stjórnunar þá geta 

stjórnendur Hvíta hússins náð betri árangri.  

 

 

4.13 Samantekt 

Í niðurstöðuhluta rannsóknarinnar voru niðurstöður kynntar og umfjöllun um þær fylgdi í 

kjölfarið. Þar var greint frá því hvernig stjórnendur Hvíta hússins geta nýtt sér aðferðafræði 

stefnumiðaðar stjórnunar til að bæta árangur sinn. Tilgátunni og rannsóknarspurningunni var 

svarað út frá niðurstöðum. Gerð var grein fyrir því að niðurstöður benda til þess að 



74 

 

skipulagsheildin sé á hnignunarskeiði og fjallað var um hvernig hægt sé að bregðast við því. 

Þá var stefnumiðað árangursmat kynnt sem stjórntæki sem gerir stjórnendum kleift að tileinka 

sér aðferðafræði stefnumiðaðrar stjórnunar sem viðvarandi ferli.  
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5. Lokaorð 

Markmið þessarar rannsóknar var að kanna hvernig stjórnendur Hvíta hússins geta náð betri 

árangri með því að tileinka sér aðferðafræði stefnumiðaðrar stjórnunar. Rannsóknin leiddi í 

ljós að það eru margir þættir sem Hvíta húsið getur státað sig af. Það hefur verið tilnefnt 

oftast til íslensku auglýsingaverðlaunanna, það er með mjög tryggt starfsfólk sem líður vel í 

vinnunni, það hefur gríðarlega reynslu og þekkingu á faginu og er með traustan rekstur. Það 

hefur því allan þann jarðveg sem þarf til að ná samkeppnisforskoti. Ljóst er að þrátt fyrir 

þessar góðu undirstöður þá skortir mjög á að stjórnendur séu samtaka og að öll 

skipulagsheildin stefni í sömu átt. Skipulagsheildin þarf að finna að Hvíta húsið stefni að 

markmiðum sem eru sýnileg og að þeim sé fylgt eftir. Stjórnendur þurfa að ráðstafa 

auðlindum á skilvirkan hátt með því að tengja þær við ytra umhverfi skipulagsheildarinnar. 

Rannsakendur telja að mikilvægt sé fyrir stjórnendur Hvíta hússins að gera sér grein fyrir 

mikilvægi þess að hafa framtíðarsýn, markmið, hlutverk, gildi og stefnu. Ekki aðeins til að 

geta mælt árangur heldur líka svo að mannauðurinn geti tekið ákvarðanir byggðar á traustum 

grunni. Þá telja rannsakendur einnig mikilvægt að brýna fyrir stjórnendum að ferill 

stefnumiðaðar stjórnunnar er stöðugt ferli sem krefst sífelldrar endurskoðunnar, breytingar og 

fínstillingar. 

 

Með því að kafa dýpra ofan í aðferðafræði stefnumiðaðrar stjórnunnar og með því að nýta sér 

stjórnunartæki eins og stefnumiðað árangursmat geta stjórnendur ráðið bót á þessum 

vandamálum sem mun skila sér í betri árangri. Þó svo að þeir starfi ekki eftir aðferðum 

stefnumiðaðar stjórnunar er margt í ferlinum til staðar í skipulagsheildinni og allir stjórnendur 

eru meðvitaðir um að skerpa þurfi á atriðum eins og stefnumótun, innleiðingu, framtíðarsýn, 

hlutverki og gildum. Stjórnendur virðast einnig vera mjög tilbúnir til að takast á við þetta 

verkefni og telja rannsakendur að ef stjórnendur tileinka sér aðferðafræði stefnumiðaðar 

stjórnunar að fullu muni Hvíta húsið ná betri árangri.  
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7. Viðauki  

Viðauki A – Viðtalsrammi 

 

Stöðumat 

1. Hver eru þín helstu störf innan Hvíta hússins? 

2. Hefur aulýsingastofan gengið í gegnum breytingar á síðastliðnum 2-3 árum? 

3. Hefur verið unnið að stefnumótun á síðastliðnum 5 árum? 

4.  Telur þú vera kominn tíma á breytingar í Hvíta húsinu? 

Hlutverk 

5. Hvert telur þú vera hlutverk Hvíta hússins?  

(Hver er tilgangurinn með starfseminni? Dæmi: HR: Að vera fyrsti valkostur, alþjóðlegur og 

þverfaglegur háskóli. Hlutverk Sjóvá er að tryggja verðmætin í lífi fólks með áherslu á 

forvarnir. Með því vill félagið taka þátt í að skapa og treysta þau lífsgæði sem fólk sækist 

eftir.) 

Gildi 

6. Hver telur þú vera grunngildi Hvíta hússins?  

(Tímalausar meginreglur sem starfsmenn fylgja í störfum sínum. Hvaða hegðun er æskileg að 

hálfu starfsmanna? Hvað vill skipulagsheildin vera þekkt fyrir? Hvað trúir skipulagsheildin 

á? Dæmi: Össur „Heiðarleiki, hagsýni, hugrekki“) 

 

Framtíðarsýn 

7. Hverja telur þú vera framtíðarsýn Hvíta hússins?  

(Skilgreining á megintilgangi starfseminnar. Hver er tilvistargrundvöllurinn, af hverju er 

fyrirtækið til staðar? Hvað gerir skipulagsheildin? - hvers vegna og í þágu hverra. Hlutverk 

er í í raun aldrei uppfyllt . Dæmi: Össur „Að hjálpa fólki að njóta sín til fulls“) 

 

Innra umhverfi 

8. Hver er kjarnafærni Hvíta hússins?  

(Undirstaða samkeppnisforskots, tækniþekking, auðlindir, stjórnun mannauðs, næmni fyrir 

umhverfinu o.s.frv.) 

9.  Í hverju teljið þið ykkur vera betri en keppinautar ykkar og af hverju?  
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(t.d verðforskot, virðisforskot)?  

10.  Myndir þú segja að það væri mikil eða lítil aðgreining milli auglýsingastofa á Íslandi? 

 

11.  Er einhver deild eða starfsemi innan Hvíta hússins sem skilar ekki virði til 

viðskiptavina? 

12.  Hvaða viðskiptavinir myndu sakna ykkar mest og af hverju ef Hvíta húsið myndi 

hætta starfsemi? 

13.  Hverjir eru styrkleikar Hvíta hússins? 

14.  Hverjir eru veikleikar Hvíta hússins? 

 

Ytra Umhverfi 

15.  Hver er máttur birgja? 

16.  Hverjir eru ykkar helstu keppinautar? 

17.  Hverjar eru staðkvæmdavörur Hvíta hússins?   

( t.d. hvernig getur viðskiptavinur komið skilaboðum sínum til neytenda án þess að nýta sér 

auglýsingastofur) 

18.  Hverjar eru helstu ógnanir Hvíta hússins? 

19. Hvar liggja helstu tækifærin? 

20.  Hver er máttur kaupenda? 

Markmiðasetning 

21.  Hver eru skammtímamarkmið Hvíta hússins? 

( 0-2 ár ) (Lýsing á þeim árangri sem stefnt er að.  Forgangsröðun og áherslur fyrirtækisins) 

22.  Hver eru langtímamarkmið Hvíta hússins? (3-5 ár) 

Stefna 

23.  Vinnið þið eftir fyrirfram ákveðinni stefnu í Hvíta húsinu?    

(Hver er leikáætlunin? Stefna er leikáætlun, spá, sem snýst um að velja leiðir í átt að 

framtíðarsýninni og hjálpar við að uppfylla hlutverkið?) 

24.  Hversu meðvitað telur þú starfsfólk Hvíta hússins vera um stefnu, hlutverk og gildi 

Hvíta hússins? 

25.  Hvernig takið þið ákvarðanir? 

 - Varðandi viðskiptavini 

 - Varðandi starfsmenn 
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 - Varðandi stefnu 

Innleiðing stefnu 

26.  Hvernig innleiðið þið breytingar í Hvíta húsinu? 

Eftirfylgni og mælingar 

27.  Hvernig er eftirfylgnin? 

28. Eru þið með skilgreinda mælikvarða til að meta árangur?   

(Með mælikvörðum er fylgst með því hvort skipulagsheildin er að ná settum markmiðum og 

hvernig gangi að framfylgja stefnunni, mæld er til dæmis ánægja viðskiptavina, skilvirkni 

innri ferla, fjárhagsupplýsingar, lærdómur og vöxtur innan skipulagsheildar) 

 

 


