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Formali

Agaerj lesandi

bjgoarspegillinn, atleg radstefna um rannséknir 1 félagsvisindum er nd haldin { télfta sinn
{ Haskola Islands. Radstefnan var fyrst haldin 4 drinu 1994. A peim sautjan drum sem
sidan eru lidin hefur rddstefnan vaxid ad fjélbreytni og umfangi sem endurspeglast
med skyrum heaetti { radstefnuriti pvi sem hér getur ad lita. Fra upphafi hefur markmio
radstefnunnar verid ad gefa félagsvisindafolki tekiferi til a0 kynna rannsoknir sinar
og skapa pannig vettvang fyrir freedilega umredu med patttoku freedafolks en ekki sist
almennings.

I pessu radstefnuriti eru 32 greinar sem hafa verid ritstyrdar. Eru pad nokkud ferri
greinar en 4 arinu 2010. Pessi mikli fj6ldi freedigreina endurspeglar ekki adeins breitt
fredasvid og 6flugt rannséknarstarf, heldur er hann einnig til marks um pa miklu grosku
sem er { vidskiptafredum 4 {slandi.

Akvedid var ad herda 4 peirti vinnureglu ad einstakir fredimenn ttu ad hamarki
tver greinar { ritinu. Pa var einnig fylgt peirri meginreglu ad leidbeinendur veru
medhéfundar ad greinum sem kynntu nidurst6dur meistaraverkefna. Samkvemt venju
voru greinar til birtingar valdar 4 4 grundvelli dtdrattar sem hoéfundar sendu inn. Légd
var ahersla 4 a0 héfundar feru eftir forskrift hvad vardar lengd og uppsetningu greina.
Ljost er a0 mérgum pykir plassido naumt skammtad en naudsynlegt er ad hafa strangar
lengdartakmarkanir.

Eg pakka hofundum og peim sem unnid hafa ad dtgafu békarinnar med einum eda
60rum hetti fyrir gott samstarf og vel unnin stérf. Sérstaklega vil ég pakka Soleyju
Laodviksdottur sem bar hitann og pungann af umsyslu vegna hennar.

Vidskiptafradideild hefur pa skyldu ad vera leidandi { rannséknum og kennslu {
vidskiptafraedi 4 slandi. Ein leid til pess ad sinna pessu hlutverki er ad skipuleggia
radstefnur par sem fredimenn busettir 4 Islandi fa takiferi til pess ad greina fra
rannsoknum sinum. Pad er von min ad Dbjddarspegillinn, Radstefna XII { félagsvisindum
verdi til pess ad efla enn frekar rannséknir 4 svidi vidskiptafreeda og ad gestir
radstefnunnar hafi bedi gagn og gaman af peim erindum sem flutt verda.

Reykjavik { oktéber 2011
Ingjaldur Hannibalsson
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Imynd Islands i Bandarikjunum
Samanburdur pjodfélagshépa

Adalsteinn Snorrason
Ingjaldur Hannibalsson

Rannsékn pessi var gerd til ad varpa liési 4 helstu adgreiningarpeetti imyndar Islands
i Bandarikjunum og beindist hin ad austurstréndinni. Jafnframt var tilgangurinn ad
greina markhépa tt fra imynd Islands og peirri vitund sem stzdi 4 bakvid pau opnu
ummeli sem finna matti { fyrirliggjandi gégnum. Helstu nidurstédur voru par ad
imynd Islands tengist fyrst og fremst nattiru og sidan menningu landsins. Allar tilgatur
rannsoknarinnar féllu en tvaer peirra fengu po6 studning i eigindlegri rannsékn.

Rannséknin var unnin med tvennum haetti. Annars vegar var um eigindlega rannsékn
a0 reda par sem talad var vid fimm adila sem allir h6f0u vidteka pekkingu og reynslu
af vidfangsefninu. Einnig var unnid megindlega ur opnum ummalum teplega pusund
Bandarikjamanna fra arinu 2007 { rannsékn um ahrif hvalveida 4 imynd Islands og
islenska ferdapjonustu. Nidurstddur pessara tveggja adferda voru ad lokum bornar
saman til a0 svara rannséknarspurningunni og sja hvort tilgatur staedust.

Skodud voru pekkt likén um samkeppnishafni afangastada. Einnig likén um imyndir
pj6da og voru pau 16g0d til grundvallar { greiningu megindlegrar Grvinnslu. Afrakstur
rannsoknarinnar var likanid ,,imyndasél pjoda“.

Rannséknarspurningin vardadi imynd Islands medal almennings i Bandarikjunum
og hlj60adi han svo:

Hvad einkennir imynd Islands medal ibda 4 austurstréond Bandarfkjanna?

Rannséknarspurningunni var svarad { fredilegu samhengi og nidurstédur hennar
bornar saman vid rannsoknir 4 imynd pjéda og fyrirliggjandi likana um vidfangsefnio.
Helstu nidurstédur voru paer ad nattira [slands er sa pattur sem er sterkastur, pegar
bornar eru saman nidurstédur eigindlegrar og megindlegrar adferdar { rannsékninni.

Tilgatur rannséknarinnar voru svohljédandi:

* Tilgata H1: Meiri menntun hefur { 6r med sér meiri vitund fyrir imynd
Islands

*  Tilgata H2: Herri tekjur hafa { for med sér meiri vitund fyrir imynd Islands

*  Tilgata H3: Heerri aldur hefur { f6r med sér meiri vitund fyrir imynd Tslands

Allar tilgatur rannséknarinnar féllu, en par tvar fyrstu fengu studning { eigindlegri
rannsokn.

Fredilegur bakgrunnur

Finna ma nokkur likén sem utskyra stodir ferdapjénustunnar (s.s. flug, samgdngur,
innvidi, lagaumhverfi, audlindir, afst60u hins opinbera og fleira) og hvernig imynd
pj6da eda audkenni eru skilgreind eda meld. Likan Ritchie og Crouch er pr6ad fra
1993, en peir leggja dherslu 4 ad afangastadurinn sé grundvallaratridid { ferdamennsku
og um hann snuist samkeppnin (Ritchie og Crouch, 2000). Likan Dwyer og Kim fjallar
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um samkeppnishafi afangastada 4 samberilega hdtt og finna ma { umfjollun Ritchie
og Crouch (Dwyer og Kim, 2003; Ritchie og Crouch, 2003). Pessi tvo likén eru um
margt samberileg og skilgreina innvidi ferdapjénustunnar eins og finna mé einnig {
likani Ernie Heath, en hann kemur fram med likan sem gerir grein fyrir innvidum og
audlindum vardandi samkeppniseiginleika ferdapjoénustu i Afriku (Dwyer og Kim 2003;
Heath, 2002; Ritchie og Crouch, 2003). Pessi prja likén sem hér hafa verid nefnd vinna
oll ad pvi ad skilgreina innvidi ferdapjénustunnar par sem imynd er einn pattur af
moérgum. Samkvamt pessum likénum er imynd einn af lykilpattum ferdapjénustunnar.

begar likan Ritchie og Crouch fra 2003 og likan Dwyer og Kim frd sama tima eru
borid saman vid sexhyrning pjédaraudkenna Anholts (2003), kemur i ljés ad pessar
kenningar eru ad fjalla um malid 4 6likan hatt. Likdn Ritchie og Crouch (2003) og Dwyer
og Kim (2003) gera grein fyrir pvi hvad pad er sem samkeppnishefni afangastada byggir
4, en sexhyrningur Anholts er grundvéllurinn ad imyndarmalingum hans. 1 sexhyrningi
Anbholts er ad finna patti sem @tlad ad gefa til kynna imynd vidkomandi landa samkvamt
imyndarmalingum hans (Anholt, 2003).

Til ad skoda vidfangsefni verkefnisins, imynd Islands var Ifkan Simon Anholts skodad
sérstaklega. Likan og melingarnar Anholts byggja 4 sex einkennum eda pattum sem eru
meeldir til a0 meta audkenni pjéda. Sexhyrningur Anholts var lagdur til grundvallar vid
greiningu 4 imynd Islands. Anholt hefur sett fram sexhyrning pjédaraudkenna, sem
byggir 4 kenningum hans um imyndir pjéda og eru peir pattir meldir { kénnuninni.
Pessir paettir eru: f6lk, ferdapjonusta, dtflutningur, stjérnunarhattir, menning og arfleifd
og loks fjarfestingar og innflytjendur. Spurningar kénnunarinnar falla undir pessa sex
flokka og er peim @tlad ad gefa til kynna imynd landsins (Anholt, 2003), sja mynd 1.

\erﬁab}énury

Folk Utflutningur
Audkenni

bjodar
Menning og Stjérnunar-
arfleifd haettir

Fjarfestingar
og innflytjendur

Mynd 1. Sexhyrningur pjédaraudkenna (Anholt, 2003, bls. 118)

Likan Anholts er einféldun 4 veruleikanum sé pad borid saman vid likan Ritchie
og Crouch sem peir hafa unni® ad allt fra arinu 1993. Pad vekur athygli héfundar a0 {
sexhyrningi Anholts er hvorki ad finna landfradilega patti né nattiru og nattarufyrirbeeri.
Ahugavert er ad bera petta vid likan Dwyer og Kim fra arinu 2003 en par eru pessir
pettir inni. Jafnframt vekur athygli { samanburdinum ad Dwyer og Kim skoda ekki
utflutningsvorur sem dhrifapatt hvad ferdapjonustu vardar. Hafa verdur po6 i huga ad
Anholt er 20 meta imynd pj6da eda audkenni en Dwyer og Kim eru a0 skilgreina petti
ferdapjénustunnar.

Likan Hlyns Gudjonssonar inniheldur peatti sem sameina ad vissu leyti pessi
tyrirliggjandi 1fkon. Beatt hefur verid inn hlutum sem minna hefur verid gett a0 sem
ekki er augljéslega horft 4 sem audkenni, eins og félk og menningu. Likan Hlyns byggir
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4 rannsokn vardandi Island (Gudjénsson, 2005) og pvi kunna ad vera { pvi pattir sem
eru ahugaverdid { samanburdi vid likan Anholts. Pvi verdur horft til pess sem finna ma {
likani Hlyns til hlidsjénar vid mat 4 imynd Islands sem ekki er ad finna { likani Anholts.

Megintilgatur verkefnisins eru grunnurinn ad greiningu markhépa. Pad ad meiri
vitund fyrir {imynd Islands tengist menntun, tekjum eda aldri. Med betri skilgreiningu
markhépa @tti markadsstarf ad geta ordid skilvirkara. Pad fyrsta sem parf ad greina til
20 meta pekkingu 4 bak vid audkenni er vitund (Keller, 1993). Narver og Slater (1990)
ganga pad langt ad fullyrda ad markadsmidun sé hjartad i nutima markadsstefnu og
stjornun.

Pegar skyrslur um imynd Islands eru skodadar er pad sammerkt med peim a0
nattira landsins er sa pattur sem skorar hvad hast. I kénnunum Iceland Naturally
i Bandarikjunum er pad kuldi, is og snjor sem eru algengustu ummelin og pvi nast
nattarutengdir paettir (Iceland Naturally, 2010). Ef ummaelin um kulda, snjé og is byggja
a imynd en ekki algjoru pekkingarleysi eru petta pattir sem einnig tengjast natturu eda
legu landsins. T vidhorfskénnun sem gerd var af ParX (2009) { Danmérku, Bretlandi og
byskalandi eru flest ummelin tengd nattdru nema { Danmérku par sem fleiri ummeali
tengdust hagkerfi landsins.

Grunngdgn i pessari rannskna var aflad vegna rannséknarinnar ,,Ahrif hvalveida
4 imynd Islands og fslenska ferdapjonustu®. Su var unnin af ParX, fyrir Ferdamalstofu
arid 2007 til ad kanna ahrif hvalveida i atvinnuskyni 4 imynd Islands og islenska
ferdapjonustu. Var htin gerd {Svipj60, Frakklandi, Pyskalandi, Bretlandi og 4 austurstrénd
Bandarfkjanna. Um var ad rada spurningakénnun og aflad var um eitt pusund svara {
hvetju landi. Urtakid var lagskipt slembitirtak medal almennings 4 aldrinum 16-75 ara.
Fyrst voru patttakendur bednir um ad nefna allt a0 fimm atridi sem komu fyrst upp {
huga peirra pegar peir hugsudu um Island (ParX, 2007). Opnu ummelin sem aflad var
4 austurstrond Bandarikjanna voru notud vid rannséknina.

Eigindleg rannsékn

Rannséknaradferdin er eigindleg og byggdist 4 opnum viotSlum vid fimm adila
med vidteka reynslu i Bandarfkjunum af sélu og markadsmalum fyrir islensku
ferdapjonustuna. Rannséknin byggdist 4 einstaklingsvidtolum sem voru hljodritud.
Rannsakanda var ofarlega { huga a0 réttmeati og areidanleiki rannséknarinnar varu hao
sidferdi rannsakandans (Merriam, 2009). Honum bar pvi rik skylda til jtrustu varkarni {
medferd upplysinga. Med eigindlegri rannsékn var fyrst og fremst leitast vid ad skyra pa
peetti sem einkenna imynd Islands medal {bda austurstrandar Bandarikjanna og gera sér
grein fyrir hvort tilgatur um ad meiri menntun, heerri tekjur eda haerri aldur hefou { f6r
med sér meiri vitund fyrir imynd Islands yrou studdar eda ekki.

Megindleg rannsékn

Framkvaemd var megindleg rannsékn sem byggdi 4 ummaclum 963 patttakenda. Med pvi
a0 skipta eigindlegum ummaelum upp { pemu matti framkvama megindlega urvinnslu.
Finna matti tengsl milli pemu hja hverjum patttakanda fyrir sig, hvada pemu komu
oftast fyrir, fyleni milli pemu og fylgni milli patttakenda (Burns og Bush, 2010; Sigurlina
Davidsdottir, 2003). Til ad skipta ummalum nidur { pemu var einkum horft til tveggja
likana. Annars vegar likan Simon Anholts, sexhyrningur pjédaraudkenna (Anholt,
2003). Hins vegar likan Hlyns Gudjénssonar um imyndir pjéda (Gudjénsson, 2005).
Par sem { hvorugu pessara likana var gefinn upp listi fyrir pemu leitadi rannasakandi til
rannséknarsvids PwC 4 Islandi, eftir ad f4 lista yfir bemu sem sem notadur hafdi verid
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i sambarilegum rannséknum.

[ li6s kom ad einhver préun hafdi ordid 4 pessum tima og par hofdu tveir storir
atburdir komid til. Fall bankakerfisins og gosid { Eyjafjallajokli. Gagna var aflad 4
austurstrond Bandarfkjanna. Um var ad reeda lagskipt slembitrtak almennings 4 aldrinum
16 til 75 ara. Alls voru teeplega 4800 manns spurdir og svarhlutfall var 21%. Svér barust
fra 1000 Bandarikjamdénnum, par af voru 963 sem gafu opin ummeli.

Ummelin voru flokkud nidur { tfiu pemu, med alls 56 undirpemum. Med pvi moti
var hegt a0 bera nidurstédur saman vid sexhyrning Anholts (2003) og likan Hlyns
Gudjonssonar (2005). Ennfremur matti bera adgreiningarpatti Islands sérstaklega vid
sexhyrning Anholts med pad { huga ad nattira og nattirutengdir pattir varu sterkustu
adgreiningarpaettir I{slands ef undanskilin voru ummeli margra Bandarikjamanna
um snjo, kulda og is. Adgreiningarpattur pessi var studdur med nidurst6dum ur
imyndakoénnunum { ndgrannalondum okkar, en par var vitund fyrir Islandi pad mikil 20
ummeeli um snjo, kulda og is voru vart maelanleg. Var par einkum vitnad { vidhorfskénnun
ParX sem gerd var { Bretlandi, Pyskalandi og Danmérku arid 2009 (ParX, 2009).

Meginvidfangsefni urvinnslunnar var ad svara rannséknarspurningunni: Hvad
einkennir imynd fslands medal ibua 4 austurstrond Bandarikjanna?

Til a0 meta tilgatur voru ummeali metin ut fra vitund og skodad hvada ummeli
byggdust 4 vitund og med hvada hatti. Skodad var sérstaklega hvernig fyrstu ummali
sem tengdust snjo, kulda og is tengdust sidari ummelum. Einnig voru flokkud fra pau
ummeli sem rannsakandi naodi ekki ad flokka eda voru honum 6skiljanleg, Taka verdur
fram ad rannsakandi var ekki med pessu ad hafna pvi ad imynd Islands veeri fyrst og
fremst tengd snjo, kulda og is eda 6ljésum ummelum, heldur var petta tilraun til ad
einangra markhépa at fra vitund. Skodad var hvort ummeli sem tengja metti meiri
vitund styddu tilgdtur um ad meiri menntun, herri tekjur eda herri aldur hefdu i f6r
med sér meiri vitund fyrir imynd fslands.

Nidurstodur

Med eigindlegu rannsékninni var ekki reynt ad leggja fram stéra sannleikann, en
nidurstédur hennar voru { fullu samraemi vid pad sem venta matti { meginatridum ut
fra fyrri rannséknum. Vidmalendur voru sammala um ad nattira eda nattarutengdir
peettir vaeru hvad mest aberandi hvad imynd Islands vardadi. Einnig komu fram sterkar
visbendingar um pad ad menningartengdir peattir varu ad styrkjast { imyndarsképun
Islands og var tonlist drifkrafturinn sem par var ad finna. Pessi breyting fékk stod
i auknum ahuga 4 borgarferdum til Reykjavikur og meiri dhuga pess hops sem fer {
styttri helgarferdir. Vitneskja um landid virtist vera stadbundin og tengjast folki med
vegabréf og almennan dhuga 4 umheiminum. Almennt var svo ad skilja ad megin porri
Bandarikjamanna vissi ekkert um Island og ahugi peirra fyrir slikri pekkingu vaeri litill ef
nokkur. Skodad var hvort og hvernig vitund tengdist dkvednum hépum, sérstaklega tt
fra tilgatum rannséknarinnar.

Tilgatur rannséknarinnar voru prjar og voru svohljédandi:

* Tilgata H1: Meiri menntun hefur { f6r med sér meiri vitund fyrir imynd
Islands.

*  Tilgatan var studd af nidurst6dum eigindlegrar rannséknar.

s Tilgita H2: Heerri tekjur hafa { f6r med sér meiri vitund fyrir imynd fslands.

*  Tilgatan var einnig studd af nidurst6dum eigindlegrar rannséknar.

*  Tilgata H3: Heerri aldur hefur { f6r med sér meiri vitund fyrir imynd Islands.

Tilgatan var ekki studd af nidurstédum eigindlegrar rannséknar en pvert 4 moéti
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matti greina ummeli sem felldu tilgatuna.

Vid rvinnslu gagna { megindlegri rannsékn var imynd Islands skodud t fra 6llum
ummelum. Jafnan voru borin saman fyrstu ummeeli vid nidurstédur allra ummeela. Til ad
skoda hvort mala maetti mismunandi vitund voru borin saman ummeali sem gatu byggst
a pekkingar- eda vitundarleysi vid 6nnur ummeli sem pa var xtlad ad syndu vitund.
Ekki er svo ad skilja ad pad veari ekki dkvedin imynd sem pessi ummeali endurspegludu,
en hin vri pa kannski hja peim sem sist yrou skilgreindir sem markhépur fyrir Island.
Med pessu méti var reynt ad einangra markhépa 1t fra imynd Islands og jafnframt
latid reyna 4 hvort tilgatur ttu sér einhverja stod { raunveruleikanum midad vid pessa
flokkun ummzla.

Pegar nidurstédur rannsékna um imynd Islands { Bandarikjunum voru bornar
saman vi0 nidurstdOur kannana { nagrannaléndum okkar vakti pad athygli hve
ummeli um fs, kulda, snj6é og annad pad sem tengja matti nafninu Island var algeng
hja Bandarikjaménnum en voru varla merkjanleg hja nagrannapj6dum okkar. I
vidhorfskénnun sem gerd var af ParX (2009) { Danmérku, Bretlandi og Pyskalandi voru
flest ummelin tengd nattdru nema { Danmérku par sem fleiri ummeli tengdust hagkerfi
landsins. Fyrsta ummeali peirra sem toku patt, algengustu flokkarnir. Annars vegar
,, Vidhorfsrannsékn um Island“ (ParX, 2009). Hins vegar opin ummeali { kénnunum
Iceland Naturally 2008 og 2010 (Iceland Naturally, 2010), sja mynd 2.
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Mynd 2. Pegar pt hugsar um Island — hvad kemur fyrst upp i hugann?

Felld voru ut ummeali sem tengdust snjo, kulda og is 4 einhvern hatt til ad skoda
hvort tengja meatti aukna vitund vid akvedna hépa. Pessi ummaeali matti tengja vid nafn
landsins og gatu pau pvi gefid til kynna enga pekkingu eda ad vidmalandi hefdi ekki
nokkrar hugmyndir um land og pj6d. Sem demi veri Islendingur spurdur um hvad
keemi upp { hugann pegar hann heyrir nafnid Branastadir. Ef ummelin veru brann,
branir eda annad sem augljoslega matti tengja vid nafnid ma atla ad vitund hans vaeri
sira litil. Nefndi hann hins vegar nafnid Gudni Agtstsson eda gétu { Stadahverfi matti
atla 20 hann veri kominn 6llu lengra. Aukinheldur péssudu pessi ummeeli illa eda alls
ekki inn { lfkénin sem unnid var med.

Alls var ad finna 963 ummeli { kénnuninni. Par af voru 802 sem gafu 6nnur ummeeli.
Pridju ummeli matti finna hja 667 og 501 gafu fern ummeeli. Fimm ummeli gafu 379
patttakendur. Af 963 fyrstu ummelum matti tengja 504 peirra vid nafnid Island og 459
vid annad. Ummelin voru flokkud nidur { tvo flokka, ummeli tengd nafninu Islandi 4
einhvern hatt og 6ll 6nnur ummeli. Jaftnframt var raki®d hverjir pad voru sem ekki gafu
frekari ummali. Var petta gert til a0 skoda hvort eitthvad vari heft { pvi a0 ummeli
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tengd nafni gaefu til kynna litla vitund eda jafnvel enga pekkingu.

Til ad skoda tengslin betur var télunum varpad fram { mynd par sem staerd punktanna
i myndinni gefur til kynna fj6ldann { hverjum hoépi fyrir sig. Flatarmal hvers hrings
samsvaradi fjolda ummala eda peirra sem ekki gafu frekari ummeali og syna peir pvi rétt
hlutfall. Fyrstu ummeali eru { nedstu r60 og sidan neestu par fyrir ofan og tengsl milli
ummeala gefin til kynna med linum. Dokkgrai liturinn er takn fyrir ummaeli tengdu nafni
landsins, ljosgrai liturinn er fyrir 6l 6nnur ummaeaeli og svarti liturinn taknar pa sem ekki
gafu frekari ummeeli, sja mynd 3.
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Mynd 3. Ummali tengd nafninu fsland borin saman vid énnur ummaeli

Pegar tekin voru saman Ol ummeali sem finna matti hja patttakendum og pau
flokkud sem: menning og arfleifd, ferdapjonusta, folk, fjarfestingar og innflytjendur,
utflutningur og stjérnunarhettir samkvemt likani Anholts (2003) ad vidbattum
flokkunum snjor, is og kuldi 4samt nattiru og ad lokum flokki med ummalum sem
tengja matti stadsetningu eda eylandi pa kom fram ad ummeli um sjo, is og kulda var
sterkasti adgreiningarpatturinn eins og fram hefur komid { kénnunum Iceland Naturally
(2010). Pegar 61l ummeali voru skodud pa var snjér, is og kuldi med 33% allra ummaela.
Nattara og pettir henni tengdir med 27% og pa ummeli sem tengja matti stadsetningu
eda 4 einhvern hatt eyju eda hafi med 20%. bar 4 eftir komu peattir tengdir menningu
med 6% og sidan adrir pettir laegri, sji mynd 4.
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Mynd 4. imynd Islands, 61l ummzli
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Ef rannséknarspurningunni ,Hver er imynd Islands medal almennings {
Bandarikjunum?* var svarad ut fra pessum forsendum var adgreiningarpatturinn snjor,
is og kuldi afgerandi sterkastur i imynd landsins medal almennings 4 austurstrond
Bandarikjanna. Par sem pad var eitt af markmidum pessarar rannséknar ad skoda
mismunandi vitund medal akvedinna hoépa og ad bera nidurstbdur saman vid
fyrirliggjandi likén var skodad hvada pettir voru par mest afgerandi i imynd Islands.
bvi kann ad vera, ef mogulegt reynist ad leggja mat 4 vitund, ad fmynd Islands sé
mismunandi { Bandarikjunum og gaeti pad radist af stadsetningu og pjédfélagshépum.

ba voru 6ll ummeli tekin sem finna matti hja patttakendum og pau flokkud samkvaemt
likani Anholts (2003). Notadir voru flokkarnir menning og arfleitd, ferdapjonusta, f6lk,
fjarfestingar og innflytjendur, atflutningur og ad lokum stjéornunarhaettir (Anholt, 2003).
Pau ummeali sem ekki péssudu inn { pessa flokka voru ekki tekin med. Var petta gert til
a0 sja fjolda peirra opnu ummaela sem féllu { hvern flokk fyrir sig og til ad meta hve pessir
peettir vaeru afgerandi { imynd Islands. Ekki fannst adgangur ad peim spurningalista sem
likan Anholts byggir 4. Pvi kunna ummeli a0 hafa fallid { annan flokk en peim var =tlad
en ad mestu leyti ttu pau ad syna raunszja mynd. Af 6llum ummelum { rannsékninni
voru pad 629 sem féllu innan pessarar skilgreiningar og gafu pau eftirfarandi mynd.
Menning og arfleifd var algengust og kom fram { 27% tilfella. Pa var ferdapjonusta med
25% og ummeali sem féllu undir pattinn f6lk med 23%. ba voru 18% ummzla sem
flokka matti undir fjarfestingar og innflytjendur og adrir flokkar legri, sja mynd 5.
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Mynd 5. Imynd Islands samkvaemt likani Anholts, 61l ummeeli

A0 6llu samanlégdu var pad nidurstadan ad stydjast vid likan Anholts en baeta vid
petti sem kalla meetti nattaru. Med pvi moti tokst ad innifela alla paetti sem finna matti {
likani Hlyns, nyta ad 60ru leyti skyra uppdeilingu Anholts og na 6llum ummzelum inn {
likani sem syndu atlada vitund. Ennfremur var pa baid ad utiloka pau ummeli sem fard
voru t6k fyrir ad getu synt vitundatleysi, hvort sem par var rétt nidurstada eda ekki.
Med pessu moéti nadist ad minnsta kosti samanburdur 4 imynd landsins ef studst var
vid fyrirfram skilgreind likon p6 samansett veeru og hins vegar imyndar sem fram kom
pegar 61l ummeli voru talin.

begar 61l ummeali voru skodud ut fra peim forsendum ad flokkarnir veeru sj6: nattira,
menning og arfleifd, ferdapjonusta, folk, fjarfestingar og innflytjendur, utflutningur og
loks stjérnunarhettir, pa kom eftirfarandi fram. Nattdra var mest afgerandi patturinn af
peim 1458 ummalum sem féllu innan pessara flokka eda alls 57%. Naest kom menning
og arfleifd med 12%, ferdapjonusta med 11%, pa folk med 10%, fjarfestingar og
innflytjendur med 8%, utflutningur 2% og loks stjérnunarhattir med 1%, sja mynd 6.
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Mynd 6. imynd fslands samkvaemt likani rannséknarinnar

Pegar rannséknarspurningunni ,,Hver er imynd Islands medal almennings {
Bandarikjunum?“ var svarad ut fra likani rannséknarinnar var nattira sterkasti
adgreiningarpatturinn { {mynd landsins. Nzst kom menning ef 61l ummeeli vaeru skodud
og ba folk og ferdapjonusta. Imynd Islands skodud i likani rannséknarinnar atti sér
sterka samsvérun { imyndamelingum nagrannapjéda Islendinga og matti lita hana falla
inn { fraedilegt likan sem fjallad var um { henni.

Rannséknin hefur med pessu moéti synt fram 4 tvaer nalganir vardandi imynd landsins
ut fra sému grunngégnunum. Hvor um sig 4 fullan rétt 4 sér en hafa verdur { huga
hvernig nidurstédur voru fengnar { hvoru tilfelli fyrir sig. A ad mela imynd lands 1t fra
fyrirfram skilgreindu likani eda 4 a0 reikna saman hver séu algengustu ummeli 4 peim
forsendum ad pad sem fyrst kemur upp i hugann sé imynd vidkomandi.

Imynd Islands skodud tt fra opnum ummalum 963 patttakenda gafu til kynna
a0 snjor, kuldi og is varu sterkustu adgreiningarpettir ef eingéngu var talid hversu
oft vidkomandi pemu kaemu fyrir. Vaeru ummaealin skodud ut fra axtladri mismunandi
vitund og einnig matud vid fyrirliggjandi likén sem borin voru saman, voru pad peattir
tengdir nattiru landsins sem voru sterkastir til adgreiningar. Naestir komu pettir tengdir
menningu og arfleifd, ferdapjonustu og félki veri peirri adferd beitt. Tilraun til ad greina
markhoépa at fra vitund med megindlegri adferd gat ekki neinar skyrar visbendingar. b6
med gédum vilja metti merkja leitni sem styddi tilgatu tvé pa voru nidurstddur skyrar
a0 pvi leyti a0 tilgatur voru ekki studdar med marktekum mun. Tilgatur um ad meiri
menntun, herri tekjur eda herri aldur hefou { f6r med sér meiri vitund fyrir imynd
Islands félli pvi allar i megindlegri rannsékn.

Umraedur

Rannséknin hafdi pad ad meginmarkmidi ad meta imynd Islands 1t fra etladri vitund.
Nidurstodurnar falla a0 mestu leyti ad fyrirliggjandi likénum en pé med peim haetti
a0 horfa verdur a fleiri likén en eitt samtimis til ad meginadgreiningarpacttirnir séu
skilgreindir. Gagnlegast reyndist ad styOjast vid sexhyrning Anholts og likan Hlyns
Gudjonssonar vid greiningu rannséknarinnar.

Anholt (2003) hefur skipt megineinkennum pjoda upp i sex pztti, f6lk, ferdapjonustu,
utflutning, stjérnunarheetti, menning og arfleifd og loks fjarfestingar og innflytjendur.
Sexhyrning pj6daraudkenna er xtlad ad gefa til kynna imynd landa (Anholt, 2003).
Einnig var studst vid likan Hlyns Gudjonssonar (2005) sem skiptir birtingamynd
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audkenna pj6da upp 1 fjogur svid: Folk, efnahagslega patti, landfredilega og loks
stjornmalalega. Landfredilega pattinn er ekki ad finna i likani Anholts en kann hann
p6 a0 leynast undir ferdapjonustu. Lagdir voru til grundvallar { greiningunni peattirnir
sex sem eru { likani Anholts auk pattar sem innihélt nattiru, en med pvi moti matti na
yfir alla pa petti { pessum tveimur likénum finnast auk pess sem pad gaf samsvérun
vid tilraun rannsoknarinnar ad utiloka ummeli sem ekki byggdust 4 atladri vitund. Med
greiningu 4 imynd landsins med pessum haetti var nattara landsins hennar sterkasti
adgreiningarpattur.

Skilgreining markhépa er ahugavert vidfangsefni pd nidurstédur megindlegrar
rannsékn hafi ekki hjalpad til 1 peirri leit. Pvi @ttu nidurstédur pessar ad vera
umhugsunarefni um pad med hvad hatti og hvada rannséknum er mégulegt ad greina
markadinn nidur.

fmyndasol pjoda er afrakstur pessarar rannséknar. Samkvaemt nidurstédum
pessum byggir imynd Islands 4 pattum tengdum nattaru fyrst og fremst. Nattiran er a
afgerandi hatt sterkasti adgreiningarpittur Islands, en einnig eru pattir eins og menning,
ferdapjonusta, tolk asamt fjarfestingum og innflytjendum vel synilegir. Hins vegar eru
pettir sem falla undir Gtflutning og stjérnunarhatti vart mealanlegir { pessu samhengi ut
fra pessum opnu ummalum.

Pad er nidurstada rannsoknarinnar ad imynd Islands borin saman vid likén Anholts
(2003) og Hlyns (2005), pa séu viobatur vid likan Anholts (2003) alitlegur kostur. Likan
Anholts hefur pann kost a0 pad malir raunverulega peatti, sem greina ma ut fra opnum
ummealum og ventanlega ma mala nanar med lokudum spurningum. Hins vegar er pad
slaandi hvad imynd Islands vardar ad sterkasti adgreiningarpattur imyndar landsins er
ekki skilgreindur sérstaklega { likani Anholts. bvi var pad nidurstada rannséknarinnar Gt
fra fraedilegri umfjéllum og pessum samanburdi ad réttara veeri ad nota likan sem meelir
§j6 meginpetti, sja mynd 7.
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Mynd 7. imyndasél pjoda

Med pessu moéti matti utvikka sexhyrning Anholts og likja pattunum vid imyndasol
pj6da, par sem hver pattur stendur fyrir dkvedinn geisla sélar og skina imyndasolir
pj6danna pvi misskeart, bornar uppi af sinum sterkustu geislum hverju sinni.

bad kom { jés pegar nidurstddur voru bornar saman vid likén Anholts (2003) og
Hlyns Guodjonssonar (2005) ad styrkja matti likan Anholts med pvi ad bata vid patti
sem innihélt nattaru. Sa pattur er inni { likani Hlyns auk pess sem hann mealist sterkasti
adgreiningarpatturinn { imynd Islands. Likan var lagt fram med sj6 pattum sem kallast
imyndasdél pjéda og eru geislar hennar takn fyrir skilgreinda adgreiningarpaetti.

Lagt var ad stad i pessa rannsékna med pad { huga ad skoda imynd Islands og
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greina um leid markhépa sem hagt vari ad einangra og beina markadssetningu enn
frekar ad. Pad voru pvi akvedin vonbrigdi ad nidurstédur eigindlegrar og megindlegrar
rannséknar skyldu ekki stydja hvora adra i pessari leit. Vidfangsefnid var ahugavert og
verdur pjodinni mikilvagt um 6komin ar.
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Skuggahlidar forystu

Arelia Eydis Gudmundsdottir

Leidtogar, hvort sem beir starfa hja hinu opibera eda einkageiranum, hafa mest ahrif a
pann fyrirteekjabrag sem rikir innan peirra skipulagsheilda. Til peirra er horft pegar setja
4 stefnuna og peir bera abyrgd 4 framtidarsyn og heildar stefnumétun. Leidtogar, ef
peir eru hlutverki sinu vaxnir, kveikja peim sem peir leida eldméd og blasa folki { brjost
l6ngun til a0 halda afram { att ad settu marki. Innan leidtogafredanna var lengi vel 16gd
aherslu 4 a0 finna ,hetjuna® sem skaradi fram ar 60rum vegna ofurmannlegra hafni,
hefileika og eiginleika sem adrir bua ekki yfir. Undanfarna aratugi hefur pessi umfjollun
breyst toluvert og flestir freedimenn innan svidsins leggja nd aukna dherslu 4 ad til ad
na raunverulegum arangri { starfi leidtoga sé naudsynlegt ad peir hafi heefni til a0 nyta
pa styrkleika sem peir bui yfir en ekki sist ad peir séu medvitadir um hinar dekkri hlidar
starfsins eda hlutverksins sem peir gegna. bvi sé sjalfspekking naudsynleg til ad folk geti
proskast { hlutverki leidtogans og nad peirri ferni sem ytir undir ad peir séu badi ad
leida af astridu og liti 4 starf sitt sem pjonustu vid eitthvad annad og sterra en sitt eigid
egd. Mikilvagt er i pessu sambandi ad folk sé medvitad um ahrif lifsségu sinnar 4 storf
pess. T pessari grein er fjallad um préun 1 leidtogfradunum og naudsyn pess ad horfa 1
eigin barm. Kynntar eru rannsoknir 4 islenskum leidtogum en tekin voru itarvidtdl vio
tuttugu og einn {slenskan leidtoga.

bréun leidtogakenninga

Skilgreina ma leidtoga sem einstakling sem hefur ahrif 4 adra til a0 nd peim markmidum
sem ad er stefnt. Allt fra pvi ad heimspekingar fjolludu um leidtoga hefur ahugi
manna beinst ad peim sem gengir hlutverki leidtogans. Pannig var athyglinni beint ad
leidtoganum sjalfum, hvernig hann er innrettur og i framhaldinu hvad hann gerir. Sidar
beattust fylgjendur og adstedur { umreduna. Fredimenn skodudu persoénu- og eiginleika
einstaklinga svokollud eiginleikakenning, pa atferli peirra og pvi nast samspil leidtoga
og fylgjenda, nefnt tilvikanalgun (contingency theories). 1 framhbaldinu fierdist brennidepillinn
ad framkvamdaleidtoga (transactional leader) sem proadist yfir i kenningar nm umbreytingaleidtoga
(transactional leader; Riggio, 2008; Yukl, 1989). Degar fram lidun stundir ferdist dhugi manna til
Jakvadra blida forystu par sem forystu er hist med visun i sidferdisvitund einstaklinga og samfélagsins
7 heild. Pessi viomid eiga ni vaxandi fylgi ad fagna (Barker, 1997; Hughes, Ginnett og Gerphy,
2009; Northouse, 2010). Umbreytingarforysta, pjonandi forysta og uppbyggileg forysta
falla par undir.

betta ma ekki skilja sem svo ad fredimenn hafi hatt ad fjalla um, til demis,
ciginleika leidtoga pegar dherslan faerdist a0 umfjollun um atferli peirra. Enda hefur
eiginleikakenningin fengid byr undir bada vangi 4 sidustu arum.

bar sem forysta er ferli par sem einstaklingur (leidtogi) hefur ahrif 4 adra til ad nd
arangri hja markmidadrifnu 1idi, hafa vold og ahrif verid aberandi { rannséknum og
skrifum um forystu (Elias, 2008; Nesler, Aguinis, Quigley, Lee og Tedeschi, 1999; Yukl,
1989, 2002). ,,Forysta felur 6hjakvamilega { sér ad nyta vald til a0 hafa ahrif 4 hugsun
og hegdun annara“ (Zaleznik, 1977, bls. 67). Félagsleg samsetning folks er prepaskipt
par sem nokkrir einstaklingar syna véld og drottna yfir 6drum. 1 raun er pad svo ad
vold er lykilbreytan sem stjornar félagslegum samskiptum félks (Maner, Kaschak og
Jones, 2010). Kelman (1956) sagdi ad ef adrir skynja einstakling sem dhrifavald i pvi a0
markmidum peirra er ndd, pa hefur vidkomandi vold. Wiemann og Giles (1996) segja
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a0 vold visi til getu einstaklings eda hops til a0 hafa ahrif, rada yfir eda pvinga adra. Yukl
(2002) segir a0 hugtakid visi til peirrar stodu og getu sem einstaklingur hefur til ad hafa
ahrif 4 vidhorf og atferli annarra 4 akvednum tima. P4 er oft horft til uppsprettu valds;
stoou pess adila sem fer med vold eda hvata hans til ad beita valdi sinu; personulegt
vald og st6ouvald. Einnig hefur mikid verid ritad og ratt um hvada afleidingar vold
hafa { f6r med sét, eins og hollustu, hlydni og vidnam fylgjenda. Astadan fyrir pvi ad
folk saekist eftir valdi er misjofn. Porfin fyrir vald hefur medal annars vakid upp
umredu um skuggahlidar forystu.

Skuggahlidar forystu

A undanférunum arum hefur tluvert verid ritad um hinar dekkri hlidar forystu. Fall
storfyrirtaekja eins og Enron { Bandarikjunum og sidar hrun bankakerfisins 4 alpjédavisu
hefur ytt undir pessa umradu (Collins, 2009 Goffee og Jones, 2000; George, 2007, 2010;
Marcum og Smith, 2007; Quinn, 2004). Adur en lengra er haldi®d er mikilvaegt ad skilja
hvad pad er vid hlutverk leidtoga sem folks saxkist eftir.

Flestir sem gegna starfi leidtoga eda eru { foyrstuhlutverki eru drangursaknir og
sekjast eftir ad nid markmidum sinum (Selgiman, 2002). 1 grein eftir Manfred Ketz
du Vries (2009), fjallar hann um hvernig adstu stjérnendur skilgreini arangur. I
rannséknarnidurstédum hans, voru tekin viotol vid 160 einstaklinga sem gegna starfi
xdstu stjérnenda, koma fram vidhorf leidtoga til velgengi. T fyrsta seti settu flestir
fj6lskylduna sina en hins vegar var algengt ad peir hefdu, ad eigin mati, vanrekt hana.
Margir peirra saktust eftir audi eda ad vera { starfi sem peir hefdu astridu fyrir. Sumir
peirra séttust eftir vidurkenningu eda fraegd. Margir szkjast eftir valdi og pvi a0 nd ad
sigrast 4 askorunum. Sumir séttust eftir vinattu eda pvi ad vidhalda g6dum sambéndum
vid f6lk og enn adrir leitudust vid ad vera { starfi sem veari mikilvegt ad peirra mati.
Helsta nidurstada rannséknarinnar er ad flestir pessara einstaklinga hafa ekki skilgreint
fyrir sjalfum sér hvada merkingu velgegni hefur fyrir pa persénulega. Allir peir sem
gegna storfum leidtoga eru markmidasaknir einstaklingar sem leggja mikid a sig. Hins
vegar getur verid skuggahlidar 4 pvi ad sakjast eftir arangri an pess ad skilgreina fyrir
sjalfum sér fyrir hvad peir leggja svo hart ad sér. Ketz de Vries fjallar um paer heettur
sem geta verid undirliggjandi s6kn peirra eftir velgengi eda hina innri porf fyrir ad skara
fram ur. Par eru pattir eins og dhrif uppeldis og innri patta sem utskyri af hverju f6lk
er rekid afram til a0 leggja mikid 4 sig. Haetturnar geta verid ad folk sakist eftir velgengi
4 kostnad heilsu og jafnvagis en upplifi sidan tomleikatilfinningu pegar markinu er nao.
Vidurkenningarporf getur leitt til pess ad leidtogar sakist eftir ad ytra umhverfi taki eftir
storfum peirra og peir gangi par af leidandi of langt i a0 ganga { augun 4 60rum. Pegar
leidtogar eru knunir afram { starfi vegna ytri patta eins og peninga og st6du pa getur
pad leitt til pess a0 endapunktinum verdi aldrei nad. Erfitt er ad skilgreina hvenar félk
hefur eignast nega peninga og hvada stada sé betri en peir eru i. Pessir einstaklingar
geta par af leidandi ordid fastir { akvednum vitahring eda fari sem erfitt er ad komast
ut ur. Pegar stjornendur, sem og adrir, lata ,,eg6id, sem hagt er ad skilgreina sem
eiginhagsmunakennd (Marcum og Smith, 2007), na yfirh6éndinni geta peir tapad trausti,
virdingu, sambdéndum vid adra og starfsferli sinum. Pad eru ekki einungis leidtogarnir
sjalfir sem geta glatad miklu ef peir missa sjénar af gildum sinum og stjérnast af
utblasnu egdi heldur getur fyrirtekjabragurinn skadast { kjolfarid. pa er akvedin hatta 4
a0 starfsanzgja og framleidni verdi minni. Marcum og Smith (2007) fjalla um hvernig
fyrirtaekjabragur innan skipulagsheilda skadast pegar peir sem sem stjornast af of miklu
,»€g01“ verda radandi. Einkennunum ma, ad peirra mati, skipta upp { fernt: I fyrsta lagi
a0 andramsloftid einkennist af of mikilli samkeppni. Slikt leidir oft til pess ad f6lk
keppi hvort vid annad { stad pess ad lata hagsmuni heildarinnar vera sterkari. I 6dru lagi
kemur fram varnarhattur peirra sem par starfa, folk fer af vérn og reynir ad vetja sitt.
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[ pridja lagi a0 folk sakist eftir a0 lata eftir sér taka med pvi ad vera { svidsljésinu og
fa athygli persénulega 1 stad pess ad hugsa um hépinn. 1 fjérda lagi pegar starfsmenn
sekist eftir vidurkenningu og geti par med viljad skammtima avinning { stad pess ad
hugsa til langstima eda pad porir ekki ad segja skodun sina (Marcum og Smith, 2007).

[ kjolfar hinar alpjédlegu kreppu 4 fjarmalamorkudum undanfarin ar hafa mérg
tyrirtaeki hafa ordid gjaldprota og 6nnur hafa purft ad endurskilgreina alla starfsemi sina.
Margir sitja eftir med sart ennid, badi stjérnendur sem og almennt starfsfolk. Innan
leidtogafraedanna hafa sumir fredimenn einbeitt sé ad pvi hvad for trskeidis (Collins,
2009 George, 2007). Aherslan i pessum skrifum er 4 leidtogana sjalfa, abyrgd peirra
og adgerdir. Rannséknir peirra benda til pess ad aldrei sé mikilvaegara en 4 krfsutimum
a0 leidtoginn sé pess megnugur ad horfa af einlegni og heidarleika { eiginn barm med
pad fyrir augum a0 finna raetur vandans, fyrst { sjalfum sér og sidan { adstedunum.
Sjalfspekkingin er pvi, ad peirra mati, eina vopnio til pess ad takast 4 vid skuggahlidar
forystu.

Sjalfspekking og uppbyggileg forysta

Peter Drucker, einn fremst hugsudur 4 svidi stjornunar 4 tuttugustu 6ldinni gaf ut bok
sina ,,Management challenges for the 21st century* 4rid 1999 pa ordin haaldradur. Druker
var oft 4 undan samtima sinum { skrifum sinum og segja ma ad hann leidi umredu
um mikilvegi sjalfspekkingar forystu sem 4 eftir hefur farid { peirri bok. Hann leggur
aherslu 4 a0 askoranir tuttugustu og fyrstu aldarinnar séu pess edlis ad leidtogar purfi
a0 pekkja sjalfan sig og vita fyrir hvad peir standa. Pad krefst pess af peim ad peir séu
medvitadir um gildi (values) sin. Fleiri og fleiri freedimenn hafa fjallad um mikilvagi
sjalfsskodunar og hvernig megi hlia ad uppbyggilegeri forystu.

Uppbyggileg forystu beinir augum sinum ad uppbyggilegum (positive) einkennum
skipulagsheilda (Cameron, Dutton og Quinn, 2003). Cameron (2008b) hefur fjallad
um uppbyggilega forystu (positive leadership) en kenningin veltir upp peirti spurningu
hvad leidtogar geti sjalfir gert til ad na meiri arangri. Uppbyggileg forysta midar ad
pvi a0 skapa adstzdur sem veita skipulagsheildum og félki tekiferi til ad fara fram
ur ventingum med pvi ad einblina 4 styrkleika og tekifaeri hverju sinni og lada fram
pad besta { hverjum lidsmanni. Petta ber p6 ekki ad skilja sem svo ad leidtogi eigi ad
lita framhja neikveedum atburdum; pvert 4 méti. A sama tima og neikvaedir atburdir
hreyfa meira vid folki en jakvadir atburdir (Baumeister, Bratslavsky, Finkenauer, og
Vohs, 2001), pa eru pad einmitt neikvadu atburdirnir sem oft lada fram pad besta
hja félki (Cameron, 2008a). Styrkleikar 4 bord vid fyrirgefningu, samud og hugrekki
koma undantekningalitid i kjolfar métletis. Hugmyndir Cameron (2008 um innleidingu
uppbyggilegrar forystu tengjast fjérum mattarstolpum hennar: I fyrsta lagi ad studla a0
pvi ad andramsloft par sem jakvadar tilfinningar séu radandi, { stad neikvara en slikt
umhverfi eykur framleidini (Fredricson, 1998). T 60ru lagi ad yta undir og studla ad
jakveedum sambondum félks 4 milli 4 vinnustadnum. Pad sem einkum veldur pessum
jakvadu dhrifum er hve miki® f6lk gefur af sérisamboéndin, frekar en hve mikid pad sjalft
faer Gr peim (Brown og Brown, 2006). T pridja lagi ad yta undir uppbyggilega samskipti.
Uppbyggileg samskipti og ordaval eru forsenda pess ad hzegt sé ad skapa uppbyggileg
sambond og andrimsloft innan lida. Med uppbyggilegu ordavali er til demis att vid ord
sem tja pakkleti, studning, sampykki, hrés og hjalpsemi. I fj6rda lagi ad framtidarsyn og
a0 tilgangur skipulagsheildarinnar sé uppbyggilegur og skyr (Bagozzi, 2003). Pad krefst
pess a0 sjornendum ad peir séu medvitadir um styrkleika peirra sem starfa hja peim
(Baker, Cross og Wooten, 2003; Baker og Dutton 2007).

Eins og sést af ofangreindum kenningum eru kréfurnar sem gerdar eru til leidtoga
miklar og par af leidandi mikilveegt ad peir gangi inn { leidtogahlutverkid med skyrar
ventingar. Lykilpatturinn { ad pekkja gildi sin og skilja dhrif egdsins og umhverfisins
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er sjalfspekking. Daniel Golemann (1998) er hvad pekktastur fyrir kenningu sina um
tilfinningarfaerni en undirstada peirrar kenningar er ad hver og einn sé medvitadur um
sjalfan sig. Kenningin um sanna (authentic) leidtogafaerni og uppbyggileg forysta hvilir
lika 4 peim forsendum 2 leidtogar pekki gildi sin og innri hvata. T pvi samhengi er
rétt ad minna 4 ad hvatar geta verid innri og ytri. Innri hvatar eru til demis porf fyrir
proska og su fullnagja sem f6lk upplifir af goédu starfi eda ad pvi ad hjalpa 66rum vaxa.
Ytri umbun er til demis ad hafa vold, titla og peninga eins og fjallad var um { upphafi
greinarinnar. Hver og einn leidtogi er drifin af badi innri og ytri hvétum en naudsynlegt
er ad pekkja ahrifamatt peirra 4 storf peirra (George, 2010).

Rannsoknaradferd

Tekin voru ytarviotol vid tvo hopa af {slenskum leidtogum, annars vegar pa sem voru
a0 yfirgefa vinnumarkadinn. Su rannsékn var unninn 2006 og voru pa sjo leidtogar
sem hofou starfad lengur en tuttugu ar sem xdstu leidtogar { sinum skipulagsheildum
en h6fdu pau 6ll nema einn 14tid af formlegum stérfum sem ®dsti leidtogi. Oll
voru pau 1 einhverjum stérfum ennpa s.s. { stjornum fyrirtaekja. Seinni hépurinn eru
kvenleidtogar sem h6fdu allar ndd 2dstu metordum innan fyrirtakja en paer voru fjortan.
Rannsoéknarvinnan for fram arid 2008. Gognin voru greind eftir adferdum eigindlegra
rannséknaradferda. Adur hafa birst rannséknarnidurstodur Gr pessum rannséknum
(Arelia Eydis Gudmunsdsdéttir, 2006, 2008).

Nidurstodur og umrxda

Arangur peirra sem na langt er ekki tilviljun og velgengni kemur oftast ekki upp
i hendurnar 4 félki heldur hefur pad lagt 4 sig vinnu til pess ad uppgotva hafileika
sina og styrkleika og a0 finna peim farveg, peir sem gegna forystustorfum hafa i 6llum
tilfellum lagt hart ad sér { stérfum sinum. Vidmalendur attu pad 6l sameiginlegt ad
hafa fundid fyrir aukinni porf 4 sjalfspekkingu eftir pvi sem pau urdu eldri. Flestir
vidmalendur sem komnir voru yfir midjan aldur téldu ad porfin fyrir sjalfspekkingu
ykist med aldrinum. Akvedin vidhorf einkenndu pessa einstaklinga sem pau s6gdust oft
hafa fengid 1 veganesti { uppeldinu. Eins og ad pau @ttu ad standa sig { hverju sem pau
tekju sér fyrir hendur. Sum héfdu brotist til mennta pratt fyrir ad hafa ekki att sterkar
fyrirmyndir, innan fjélskyldna sinna. Viljinn til a0 hafa dhrif 4 umhverfi sitt og taka ad
sér stjornunarstorf vard oft meiri eftir pvi sem leid 4 avina. Ahuginn 4 stjérnun kom
ekki einungis fram { ad vilja hafa dhrif heldur hafa pau 6l 2t{0 haft mikinn dhuga 4 folki,
sem birtist medal annars i pvi a0 bxkurnar sem pau lesa eru xviségur af ymsum toga
og handbzkur sem fjalla um atferli f6lks og leidtogahafni. Pau h6fdu flest uppgdtvad
kollun sina til ad stjérna med reynslunni, attu sameiginlegt ad hafa verid virk i félagslifi
eda ipréottum sem unglingar, til demis { skatunum eda {préttum. Flest allir vidmealendur
eru medvitadir um skuggahlidar forystu. Kvenleidtogarnir nefndu ad par pyrftu ad
sanna sig og a0 andramsloft sem einkenndist af mikilli samkeppni ytti undir ad f6lk
veeri med Utblasid egd. Eldri stjérnendurnir h6fdu miklar ahyggjur af pvi hvert islenskt
atvinnulif vaeri ad stefna, en vidtdlin vid pa voru tekin 2006. Peir téludu, 4 peim tima,
um ad laun x0stu stjérenda veru ordin allt of ha og ad pad geti ollid veruleikafirringu.
»Hvernig eiga menn ad geta sett sig { spor starfsmanna sinna pegar peir eru med
hundradfold laun 4 vid par* Spurdi einn vidmelandi. Peir téldu ad heidarleika veri
storlega abotavant. Petta kemur vel fram hja einum vidmelenda.,,a peim tima sem ég var
a0 styra pa gat madur handsalad vidskipti og pad st6d. Nina er menn stédugt ad stinga
hvern annann { bakid og enginn treystir neinum lengur®. ,,Pad vantar alla audmykt*.
Vidmelendur attu pad sameiginlegt ad vera audmjikir gagnvart verkum sinum og
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pad viohorf var rikjandi a0 til a0 na arangti { hlutverki leidtogans sé hefnin til ad velja
med sér réttu samstarfsmennina mikilvagust. Pannig litu pau 4 heildina eda og hépinn
sem skyringapatt { arangri sinum. Pau hafa 6l haft mikla anagju af vinnunni sinni og 611
hafa pau unnid mikid. Hamingjan yfir vel unnu verki var aberandi, su tilfinning ad hafa
byggt upp fyrirtaki sem lifa afram an peirra. Detta synir ad innri hvatar eru radandi {
stérfum peirra. Lifsferill peirra var peim akvedin skoli. Sameiginlegur pradur { barnasku
peirra var dugnadur og dhugi 4 ad vinna og standa sig. A unglingsirum voru pau strax
ordin metnadarfull og eftir a0 pau komust til fullordinsara og voru farin ad vinna soéttust
pau st6dugt eftir aukinni pekkingu og nyjum askorunum. Ef heildarmyndin er skodud
ma sja ad strax { barnaesku kom fram hver dstrida peirra var pratt fyrir a0 pau saju pad
ekki fyrr en eftir 4.

Kvenleidtogarnir, eiga pegar heildarmyndin er skodud ad einhverju leyti sameiginleg
skref i starfsframa sinum og lifssogu. Par tala flestar um ad hafa verid kraftmiklir
krakkar sem féru sinar eigin leidir og lerdu fljott ad koma sinu fram eda eins og ein
segir: ,,Eg var algjor villingur, 6alandi og 6ferjandi, aumingja foreldrar minir.“ Paer 6lust
flestar upp { stérum systkinahépi og purftu ad berjast fyrir sinu, margar peirra eiga
braedur 4 svipudum aldri og lerdu snemma ad aték eru hluti af lifinu. A unglingsirum
er { s6gu peirra oft ad finna l6ngun til ad standa sig vel, annadhvort { skéla eda vinnu.
Flestar attu heimavinnandi medur medan par voru ad alast upp en p6 xtludu par sér
snemma ad vinna uti og eignast fjolskyldu. Per hafa allar unnid mikid alveg fra pvi ad
peaer rédu sig 1 fyrsta starfid. Flestar finna fyrir sterkri réttletiskennd og paer vilja na langt
eins og strakarnir. Eru par af leidand knunar afram badi af egéinu og innri pérf. Margar
af pessum kvenleidtogum hafa lent { pvi 4 starfsferli sinum ad karlmenn hata verid
teknir fram fyrir paer og radnir { stjérnendastodur. 1 stad pess ad sztta sig vid fordéma
og oréttleeti 4 vinnustad fara par annad. Ein peirra lysti pessu vel: ,,Pad var sagt vid mig
a0 sa sem var radinn { st6duna hefdi fengid hana vegna pess ad hann var med meiri
menntun, pa skridi ég mig samdaegurs { nam. Eg wtladi aldrei aftur a0 lata segja vid mig
a0 ég fengi ekki st6duhakkun ut af menntunarskorti.* baer hafa unun af pvi ad hafa
ahrif 4 adra { kringum sig og eru Shraeddar vid atdk 4 vinnustad og eru pvi évenjulegar
midad vid margar stallsystur sinar en konur eru liklegri samkvaemt rannséknum??, til a0
taka atok personulega. Paer hafa fra pvi ad paer komu 4 vinnustad hugsad strategiskt um
hvernig koma eigi malum sinum 4 framferi. Allar hafa gaman af pvi ad stjérna 6drum
en pad er mismunandi hvad rekur paer afram { verkefnavali, ad hjalpa félki eda a0 koma
verkefnum 4 koppinn, stofna fyrirteki eda finna samstarfsadila. Paer eiga sameiginlegt
med 63rum fslenskum leidtogum ad nyjar askoranir eru peirra astrida. Par vilja hafa
ahrif eins og kemur fram { eftirfarandi tilvitnun: ,,Fig hef alltaf 1itid svo 4 a0 madur verdi
a0 hafa ahrif og pad sé hagt ad gera pad med ymsum haetti. Eg lerdi ung ad ef ég sagdi
skodun mina vid pabba og gat rékstutt hana pa lét hann sig. Systkini min voru alltaf
of hredd vid hann til 20 métmela honum.“!” A pessu sést a0 leidtogar eru alltaf hadir
reynslu sinni { asku og parfnast pess oft ad sanna fyrir 60rum, og sjalfum sé ad peir geti
stadi0 sig. Flestir vidmalendur h6fdu svipada ségu a0 segja en h6fou lagt a sig vinnu til
a0 lata ekki eg6id taka yfirhondina.

Lokaord

Fredimenn jafn sem leikmenn 4 svidi leidtogafreda hafa { @ rikari meli beint sjébnum
sinum a0 skuggahlidum forystu. Segja ma ad eiginleikakenningin sé par med ordin
leidandi aftur innan fredilegrar umfjollunar. Mikilvaegi pess ad lita { eiginn barm og
skilgreina vantingar og gildi sin eiga alltaf vid. Nidurstédur pessarar greinar er su
a0 peir leidtogar sem na arangri eru medvitadir um skuggahlidar forystu og ad eftir
pvi sem lifaldur peirra hakkar eykst s medvitund. Pess ber a0 geta ad peir leidtogar
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sem 4 undanférnum arum hafa verid ad hetta stérfum eru ekki patttakendur { pessari
rannsékn. Forvitnilegt vaeri ad rannsaka vidhorf peirra, lifsgildi og ségu. Hins vegar md
segja a0 rannsoknir 4 islenskum leidtogum 4 pessu sviodi sé rétt ad hefjast og bida par
framtidarverkefni.
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Starfsanagja og starfséryggi rafvirkja a Islandi

Asdis Hannesdottir
Svala Gudmundsdottir

Fyrir mérgum arum sidan var launaumslagid pad eina sem starfsfolk fékk fyrir storf sin
en { dag pykja alls konar fridindi sjalfsagdur hlutur eins og lifeyrisréttindi, veikindadagar,
sumarfri, namsstyrkir og fleira. Eitt hefur p6 ekki breyst og pad er ad starfsfélk eydir
meginparti lifs sins { vinnunni og flestir vinna af pvi ad peir purfa pess en lika af pvi ad
pa langar til pess.

I dag pykir pad sjalfsagt ad lida vel i vinnunni og gerdar eru krofur um pad. A
vinnumarkadnum eru starfsmenn sem eru virkilega anegdir { vinnunni og eru mjog
anagdir med vinnuna sina. Einstaklingar sem hlakka til ad fara { vinnuna, hitta
vinnufélagana og upplifa pad jakvatt ad fara i vinnu (Ford, McLaughlin og Newstrom,
2003). En pad eru lika einstaklingar sem pola ekki vinnuna sina, kvida fyrir pvi a0 fara {
vinnuna og finnast verkefnin leidinleg. Pessir einstaklingar geta smitad ut fra sér og gert
pad ad verkum ad folk i kringum pa verdur lika vansealt { vinnunni.

Hvad er pad sem veldur pvi ad einn starfsmadur nytur pess virkilega ad fara {
vinnuna, ad eiga samskipti og vinna med vinnufélégunum, en 6drum lidur illa og getur
ekki bedid eftir ad fara heim? Samkvaemt Burke og MacDermid (1999) pa hefur pad
eitthvad ad gera med lidanina sem starfsmadurinn upplifir, vinnuna sem hann innir af
hendi og anzgju yfir vel unnu starfi.

Starfsanegja hefur verid skilgreind sem vidhorf, hugleg og tilfinningaleg vidbrégd
og personuleg upplifun 4 starfi (Kreitner, 1998). Starfsanzgja er skynjun og mat
einstaklingsins 4 starfi sinu og pessi skynjun tekur mid af pérfum, gildum og vantingum
einstaklingsins. Pess vegna mun félk meta storf sin eftir peim pattum sem peim
finnast mikilvagir (Sempane, Rieger og Roodt, 2002). Samkvaemt Hirschfeld (2000) er
starfsanegja einfaldlega malikvardi 4 pad hvort ad starfsfélk kunni vid vinnuna sina.
Cropanzano og Wright (2001) skilgreina starfsanagju sem patt, sem gefur mynd af
tilfinningum um vinnuna, fra gédum til slemra.

Samkvemt hinum ymsu rannséknum (Cranny, Smith og Stone, 1992; Locke, 1976;
Muchinsky, 1983) 4 pvi hvernig einstaklingar hegda sér { vinnunni pa ma segja ad
starfsanegja dkvardast af pvi hvernig starfsmenn bregdast vid adstedum { vinnunni.
Starfsmenn bera saman nuverandi vinnu vid draumavinnuna eins og peim finnst hin
atti a0 vera, hvad peim finnst réttlatt ad peir fai midad vid pad sem eir fa og svo
hvad peir fa midad vid hvad adrir fa. Byggt 4 nidurstédu pessara samanburda eru peir
annadhvort anagdir eda danaxgdir (Hulin, 1991).

Um midja sidustu 6ld veltu ekki margir fyrir sér starfséryggi par sem folk réd sig {
starf sem pad sinnti alla sina starfsevi. Starfsfélk gekk ad pvi sem visu ad hafa starf
svo lengi sem pad stdd sig { vinnu og stjérnendur gengu 0t fra pvi ad starfsfélkid
sinnti sinu starfi alla sina starfsevi. AJ visu var starfsooryggi { sumum starfsgreinum,
sérstaklega { arstidabundinni vinnu en pad var aldrei litid pannig 4 starfséryggi ad pad
veeri eitthvad sem hefoi ahrif 4 vidhorf og hegdun eins og hvatningu, starfsmannaveltu,
hollustu vi® skipulagsheildina og starfsanzgju (Greenhalgh og Rosenblatt, 2010).
Margir pattir eins og samkeppni, tekniframfarir og flatari skipurit hafa breytt 6ruggum
langtima radningum { meiri sveigjanleika radningar. Nuna eru fastir sem vinna alla
sina starfsaevi 4 sama vinnustad. Ahugi og mikilvagi starfséryggis hefur vaxid mikid 4
sidustu aratugum (Hellgren og Sverke, 2003). A sjunda og ttunda aratugnum breyttust
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vidhotf stjérnenda og peir skaru nidur og spérudu til ad auka hagnad hlutafjareigenda.
Svo nastu aratugi vard edlilegt ad segja upp starfsfolki i peim tilgangi ad spara. Pa féru
stjornendur ad sja nyja neikvada hegdun starfsmanna og ahrifin voru minni arangur
skipulagsheilda. ba attudu stjornendur sig 4 pvi ad starfséryggl eda starfséoryggl var
fyrirbaeri sem purfti ad skilja og stjérna, og pa var farid ad rannsaka betur starfséryggi
(Hellgren, Sverke og Isakson, 1999).

Starfsorygei hefur verid skilgreint sem einstaklingsbundin upplifun um dvissu um
framtio starfs (Sverke, De Witte, Niswall og Hellgren, 2010). A0 hafa starf er flestum
mikilveegt og atvinnuleysi getur haft slemar afleidingar (Hellgren o.fl., 1999). T dag pegar
atvinnuleysi er tluvert eda um 6,7% (Vinnumalastofnun, e.d.), skipulagsheildir eru ad
segja upp f6lki og sum hver fara { prot, eru margir 66ruggir med starf sitt og mikil 6vissa
rikir. Mikid er um breytingar sem hata ahrif 4 starfséryggi, eins og endurskipulagningar
4 verkefnum, vinnuferlum og skipuritum, samrunar, yfirtékur og fleira. Pad eru négar
astedur til a0 finna til 66ryggis med vinnuna sina (De Witte, 1999). Starfsoryggi er
talid draga pydingu sina { mikilvaegi pess ad hafa vinnu { nitimasamfélagi. Pad er talid
fullnzegja efnislegri og huglagri pérf ad hafa vinnu, og ad vera 66ruggur um starf sitt
er talid vera streituvaldur. Starfséryggi pyoir stodugleika og vissu um framhaldid og ad
hafa vinnu uppfyllir dkvednar 6ryggispatfir pvi f6lk verdur ad sja fyrir sér og sinum, hafa
i sig og 4 (Probst, 2003). Starfsryggi er einnig pattur sem spair fyrir um anazegju i starfi
(Brown, Forde, Spencer og Charlwood, 2008; De Witte og Naswall, 2003).

Starfsoryggi getur p6 verid mismikilvaegt fyrir starfstélk. Pegar 1itid er um vinnu
a0 hafa getur skipt miklu ad vera 6ruggur um starf sitt en pegar néga vinnu er ad
hafa hefur starfsfélk ekki eins miklar ahyggjur af starfsoryggi (Sora, Caballer og Peird,
2010). T Bretlandi eru nidurstédur tr rannséknum peer ad starfséryggi er sa pattur sem
starfsfélki finnst einna mikilvaegastur vardandi starf sitt (Rose, 2005).

Ahugi 4 rannséknum 4 starfsoryggi eda starfséoryggi er alltaf ad aukast. T meira en
70 ranns6knum hefur verid synt fram a ad starfsé0ryggi hefur neikvaed ahrif 4 andlega
og likamlega heilsu og einnig 4 frammist6du { vinnu (Sverke, Hellgren og Niswall, 2002).
Flestar rannsOknir syna fram 4 ad starfsooryggl leidir af sér starfstruflandi hegdun,
eins og minna vinnuframlag, moétpréa gegn breytingum, tilhneigingu til ad yfirgefa
skipulagsheild og par af leidandi leidir petta af sér minni framleidni skipulagsheildar,
herri starfsmannaveltu og minni adlégunarhafni (Greenhalgh og McKersie, 1983; Sora
ol., 2010). Einnig hefur verid synt fram 4 ad starfsé6ryggi er tengt legri starfsainaegju
(Ashford, Lee og Bobko, 1989).

Starfsfélk einblinir ekki bara 4 likurnar 4 pvi ad missa tekjur og starfsframa, pad
veltir lika fyrir sér pa litlu stjorn sem pad hefur yfir sinu eigin starfséryggi. Pvi po
a0 starfsmadur leggi hart a0 sér og eigi langan farselan starfsferil ad baki hja s6mu
skipulagsheildinni, geta mistok og kunnattuleysi stjérnenda eda samstarfsmanna ordid
pess valdandi ad skipulagsheild falli. Starfsé6ryggi hefur bzdi skammtimadhrif og
langtimaahrif. Rannséknir hafa synt ad starfséoryggei hefur meird tilfinningaleg ahrif, pvi
lengur sem vidkomandi byr vid starfs6éryggi (De Witte, 1999; Ferrie, Shipley, Marmot,
Stansfeld og Smith, 1998).

Pegar illa gengur og fyrirteeki purfa ad segja upp folki eda p6 ad bara ordrémur sé
um uppsagnir pa verda afleidingarnar paer ad framleidni minnkar og besta starfsf6lkid
hugsar sér til hreyfings og hattir jafnvel. Ad eiga von 4 pvi ad verda sagt upp veldur
mikilli streitu. Pad getur einnig valdid streitu ad sitja eftir pegar buid er ad segja upp
samstarfsfolki (Greenhalgh og Rosenblatt, 2010).

Streita er andleg og likamleg vidbrégd vid akvedinni égnun eda alagi. Streita er
pekkt fyrirbaeri um allan heim og getur verid hattuleg badi likamlegri og andlegti heilsu.
Starfsmenn sem pjast af streitu eru taldir hafa litla innri hvatningu, minni vinnugetu
og eru liklegri til slelegra vinnubragda sem geta jafnvel 6gnad Oryggi 4 vinnustédum.
Streita hefur neikvad dhrif 4 starfsmannaveltu, frammistédu { vinnu og starfsanzgju.
Par af leidandi lidur skipulagsheildin fyrir stressada starfsmenn. Talid er ad afleidingar

19



Asdis Hannesdsttir 0g Svala Gudmundsdittir

of mikillar streitu 4 vinnust6dum leidi af sér haar fjarhadir fyrir skipulagsheildir { formi
veikindadaga, framleidslutaps, sjikrakostnadar og lgfradikostnadar. bvi midur virdist
streita vera algengt vandamal 4 vinnust6dum i dag og algeng afleiding streitu er kulnun
i starfi (Park, 2008).

Kulnun er astand par sem starfsmadur er tilfinningalega urvinda gagnvart vinnu
sinni og hann upplifir neikvadar tilfinningar sem nd til skipulagsheildarinnar allrar,
starfsfolks og allra peirra verkefna sem starfsmadurinn er abyrgur fyrir. I rannséknum
um starfso6ryggl kemur { ljés ad kulnun er afleiding af langvarandi 66ryggi sem fylgir
pvi ad vera ekki 6ruggur um starf sitt (Dekker og Schaufeli, 1995). Neikvad ahrif
starfs6Oryggis magnast yfir tima. Haegt er ad Iysa kulnun pannig ad starfsmenn sem
upplifa starfséoryggi, upplifa streitu sem getur haft preytandi ahrif og med timanum
temist orkan (Reisel, Probst, Chia, Maloles og Kénig, 2010).

Rafvirkjar 4 Tslandi

Tali® er ad fyrsti islenski rafvirkinn hafi verid Halldér Gudmundsson, faddur 14.
névember 1874 ad Eyjarholum { Myrdal. Hann leerdi fagid { Pyskalandi. Hann lauk profi
30. september 1903 { Fachschule fir Elektrotechnik an der I. Handwerkerschule zu
Berlin. Halldér flytur svo til Islands aftur og fer ad vinna vid rafmagn. Arid 1906 setti
Halldor upp rafst6d Johannesar Reykdal 1 Hafnarfirdi og raflysti par nokkur hus. Petta
var fyrsta rafmagnsstodin 4 Islandi. Félag fslenskra rafvirkja var stofnad 4. juni 1926 og
hét pa Rafmagnsvirkjatélag Reykjavikur. Nafn félagsins breyttist fljotlega { Ratvirkjatélag
Reykjavikur og svo var pad ekki fyrr en 1943 sem nafninu var breytt { Félag islenskra
rafvirkja (FIR). FIR er medlimur i Rafidnadarsambandi Islands (RST). RSI var stofnad
1970 og { dag eru 6500 félagsmenn sem skiptast i 10 adildarfélog. Par eru rafvirkjar
fijolmennastir eda um 1900. Rafvirkjar sem eru menntadir hér 4 landi eru eftirsottir
erlendis, sérstaklega 4 Nordurlondum. Astada pess er ad namid hér er svo fjélbreytt
medan rafvirkjanam erlendis er einfaldara, par sem rafvirki sérhefir sig { einhverju einu
eins og til demis hisum eda idnadi. Islenskir rafvirkjar gaetu unnid vid hvort tveggja auk
pess ad vera pekktir fyrir dugnad og vinnusemi (Rafis, e.d.).

Rannsoknin

Rannsokn, sem var hluti af meistaraprofsritgerd Asdisar Hannesdéttur (2011) var gerd
medal 369 {slenskra rafvirkja 4 arinu 2011. Meginmarkmi® pessarar rannsoknar var ad
kanna sambandid milli starfsanagju og starfséryggis hja rafvirkjum 4 {slandi.

A Tslandi hefur starfsanagja verid toluvert rannsékud en litid er um rannséknir 4
starfsérygel. Margar namsritgerdir fjalla um starfsanegju en af sterri rannséknum ber
a0 nefna Lifsgildakbnnunina sem var framkvemd af Frioriki H. Jonssyni og Stefani
Olafssyni (1991). Par voru rannsékud lifsgildi Islendinga og borin saman vid lifsgildi
4 Nordurléndum og { Bandarikjunum. Medal annars var rannsékud starfsanegja og
kemur par fram ad 80% Islendinga toldu sig dnagda { starfi sem er 4 peim tima
samraemi vid adrar Nordurlandapjédir og Bandarfkin. Omar H. Kristmundsson (1999)
rannsakadi starfsanagju teplega tiu pusund rikisstarfsmanna og par maldust 78%
anaegdir { starfi. St rannsékn var endurtekin 2006 og var 4 ny svipud nidurstada (Omar
H. Kristmundsson, 2007). Asta Bjarnadéttir (2000) rannsakadi starfsinegju 514 ungra
Islendinga og komst ad pvi ad 70% svarenda toldust anegdir med starf sitt. Arney
Einarsdottir (2007) rannsakadi helstu ahrifavalda starfsanzgju Islendinga og bar saman
vid hin Nordurlondin. Nidurstédur peirrar rannséknar gefa visbendingar um ad starf
og starfsskilyrdi hafi mest ahrif 4 starfsanagju f6lks hér 4 landi.
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Erlendis hafa veri®d gerdar fj6lmargar rannséknir 4 starfsinaegju og margar sem meala
ahrif starfs6oryggis 4 starfsanaegju. Ber par ad nefna rannséknir Hellgren og fl., (1999),
Sverke o.fl., (2002), Sverke og Hellgren (2002) og Yousef, (2000) par sem starfs66ryggi
hafdi neikvaed ahrif 4 starfsanagju.

Buitendach og De Witte (2005) rannsékudu samband starfséoryggis, starfsanagju
og vinnustadahollustu rikisstarfsmanna { Sudur-Afriku. Par kemur fram ad starfs66ryggi
hefur neikvad ahrif 4 heildarstarfsanagju, en pad sem var merkilegt { peirti rannsokn var
a0 pegar skodud voru dhrifin 4 innri og ytri starfsanegju pa kom {1jés ad starfso6ryggid
hafdi bara ahrif 4 ytri starfsanegju en maeldist ekki { innri starfsanagju.

[ pessari rannsékn var einnig skodad hvada pattir pad eru sem rafvirkjar 4 fslandi eru
anaegdir med 1 sinu starfi. Akvedid var ad skoda pad med tilliti til aldurs til ad sja hvort
a0 aldur skipti mali { starfsanagju hja rafvirkjum. Einnig var skodad hvort a0 munur sé 4
starfsanagju hja sjalfstett starfandi rafvirkjum og rafvirkjum sem vinna hja 60rum. bad
hefur ekki verid gerd rannsokn a pessum pattum hja rafvirkjum adur. Rafvirkjar hafa
ekki verid mikid rannsakadir. Idnadarmenn hafa verid dberandi { kreppunni og hefur
hin komid illa nidur 4 peim. Pessi stétt er eftirsétt erlendis og astada pykir ad skoda
hvort peir séu anagdir i starfi hérlendis og hvort peir séu Sruggir med storf sin.

Pbatttakendur

Patttakendur voru rafvirkjar 4 Islandi, félagsmenn FIR. Pydid var sem sagt allir
félagsmenn FIR. Spurningalisti var sendur 4 840 félagsmenn og pegar buid var ad draga
fra tolvuposta sem komu til baka med villuskilabodum og télvupésta sem tilkynntu
20 méttakendur treystu sér ekki til ad svara var urtakid 794 4 6llum aldri og badi
kyn. Par sem t6ldust einungis 9 kvenkyns patttakendur pa var dkvedid ad nota ekki
bakgrunnsbreytuna, kyn vid urvinnslu.

Maliteki

i pessari rannsokn var notast vid Minnesota Satisfaction Questionnaire (Weiss, Dawis,
England og Lofquist, 1967), styttri utgafu, til ad mela starfsanagju. Synt hefur verid fram
4 a0 petta er areidanlegt meliteeki sem synir st6dugleika i malingum vid mismunandi
adstedur og medal 6likra hopa folks (Hirschfeld, 2000). Til a0 mala starfséryggi vard
spurningalisti Hans De Witte, Job Insequrity Questionnaire (JIQ) (Bosman, Buitendach
og Rothman, 2005) fyrir valinu en hann er einn peirra sem er mikid notadur. Hann
samanstendur af 11 spurningum sem meala starfso6ryggi med tvennum hetti, hugrant
og tilfinningalegt.

Personulegu bakgrunnsbreyturnar sem notadar voru { pessari rannsékn eru aldur,
starfsaldur, kyn (ekki notad vid urvinnslu eins og adur hefur komid fram) og hvort ad
vidkomandi sé sjalfstett starfandi eda vinni hja 6drum. Pessar breytur eru allar maeldar
4 nafnkvarda og inniheldur spurningalistinn 35 spurningar.

Framkvaemd

Spurningalistarnir voru utbunir og settir 4 rafrent form (surveymonkey.com) til ad
audvelda gagnaéflun og trvinnslu. Sendur var télvupéstur 4 skrifstofu FIR sem sa um
a0 aframsenda tolvupéstinn til félagsmanna med hlekk 4 kénnunina. Sent var 4 alla pa
félaga sem eru med skrad netfang hia FIR og peir bednir um ad taka patt. Svor eru
ekki rekjanleg til patttakenda og gbgnin voru faerd yfir { SPSS (Statistical Package for Social
Science). Par voru breyturnar skilgreindar og gerd prof.
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Nidurstodur

Pessi rannsokn rannsakadi sambandid milli starfsanagju og starfsoryggis rafvirkja 4
Islandi, hvada paetti rafvirkjar eru anegdir med { starfi og ad lokum hvort ad sjalfstatt
starfandi rafvirkjar upplifa meiri eda minni starfsainegju og starfséryggi en peir sem
starfa hja 60rum. Petta hefur ekki verid rannsakad hér a landi 4dur.

[ samremi vid nidurstédur erlendra rannsékna (Hellgren o.fl., 1999; Sverke og
Hellgren, 2002; Sverke o.fl., 2002; Yousef, 2000) syndu nidurstddur pessarar rannséknar
jakvaeda fylgni 4 milli starfsoryggis og starfsanegju. Heildarstarfsinegja hefur meiri
tylgni vid starfséryggi (r=0,41) en ef ad skodud er bara innri starfsanzegja (+=0,38) eda
ytri starfsanagja (7=0,34).

Samkvaemt nidurstddum pessarar rannséknar pa er hegt ad draga pa dlyktun ad
rafvirkjar 4 Islandi séu dnacgdir 1 starfi. I leidbeiningum melitakisins eru vidomid sem
hagt er ad nota til a0 bera saman starfsanagju mismunandi starfsstétta og ef borinn
er saman sambearilegur hépur (electrical assemblers) vid pennan sem hér er rannsakadur,
pa eru islenskir rafvirkjar téluvert anegdari. Samanburdarhépurinn er med 67,47%
heildarstarfsanagju, 42,33% innri starfsanegju og 18,07% ytri starfsanagju (Weiss o.fl.,
1967). Pad hijtur ad teljast mjoég gott ad 83,33% rafvirkja 4 Islandi eru anegdir. Peir
eru po toluvert anegdari med innri paetti starfsins eda 89,5% peirra sem svara, heldur
en ytri paettina sem 54% peirra sem svara eru anegdir med. Pad verdur po ad taka fram
a0 rannsoknin 4 samanburdarhépnum er gerd 1967 svo pad getur eitthvad hafa breyst.
Ekki reyndist unnt ad finna nyrri rannsékn 4 rafvirkjum til ad bera saman vid pessa.

batttakendur 1 kénnuninni voru dnagdastir med takiferi til ad vinna ad Slikum
verkefnum og ad hafa neg verkefni. Pad geeti bent til pess ad 1 bodi eru fjolhaf storf
og rafvirkjar fa storf vid hefi. Pad er mjog jakveatt par sem pad gefur til kynna ad nég
s¢ a0 gera hja peim pratt fyrir st6Ouna 1 pjoofélaginu. Peir pattir sem minnst dnzgja eda
6anagja var med voru ytri pettir starfsins. Hér eru pad yfirmadurinn og framkoma hans
og hvernig farid er eftir reglum fyrirteekisins. Einnig voru peir 6anaegdir med tekifeeri til
stoduhackkana, hrés fyrir vel unnin stérf og launin. Aldur virtist ekki hafa mikil ahrif pé
var hagt a0 sja adeins meiri anagju og 6ryggl hja peim eldri. Pegar gerd voru t prof til
a0 komast ad pvi hvort munur veeri 4 starfsanaegju og starfséryggt hja sjalfstett starfandi
rafvirkjum eda peim sem vinna hja 60rum reyndist ekki vera marktekur munur.

batttakendur voru ekki anegdir med ymsa ytri pactti starfa sinna. Petta eru allt paettir
sem peir stjorna ekki sjalfir. Hér geta peir sem stjorna bett starfsanagju rafvirkja. Ef
stjornendur vilja hafa starfsfélk sitt anegt parf ad skoda hvort hagt sé ad baeta framkomu
yfirmanna par sem 6anxgja rikir. Einnig parf a0 skoOa txkiferin sem rafvirkjar hafa
til stéduhakkana, hvort ad hagt sé ad auka pau. Hrés parf vida ad bata og lagt er
til a0 yfirmenn rafvirkja tileinki sér ad hrésa fyrir vel unnin storf. Hvatning og hrés
er mikilvegt (Wright og Boswell 2002). Pad parf lika ad fjarfesta { starfsménnunum
og senda peim skyr skilabod um ad peir séu metnir ad verdleikum og verdmet eign
skipulagsheildarinnar (Rhoades og Eisenberger, 2002). A0 verdlauna starfsmenn getur
aukid tilfinningu starfsmannsins ad hann sé skipulagsheildinni mikils virdi (Allen, Shore
og Griffeth, 2003). Hegt er ad verdlauna med hlunnindum eda gefa starfsfolki fridag,
Einnig er haegt er ad bjéda yfirmoénnum 4 stjérnendanamskeid til ad leidbeina peim um
framkomu vi0 starfsfélk.

Rafvirkjar sem tku patt i kénnuninni eru ekki dnaegdir med launin sin. Odnagja
med laun er erfitt vidfangsefni 4 pessum timum. Petta parf ad skoda svo rafvirkjar seki
ekki { betur launada vinnu erlendis. Hafa skal { huga ad lag starfsanagja getur pytt aukna
starfsmannaveltu. bvi getur verid dyrt ad hafa starfsfélk 6anzgt og rannsoknir syna haa
jakvaeda fylgni milli starfsanagju og vinnustadahollustu (Ostroff, 1993). Stjérnendur
purfa ad hafa i huga ad pvi haerri sem vinnustadahollustan er, pvi meiri er starfsinaegja
og hvatning, og pegar hollustan er minni pvi meiri likur 4 a0 starfsmenn hztti eda ad
vinnuframlag peirra minnki (Becker, 1992; Mathieu og Zajac, 1990; Randall, 1990).
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Rafvirkjun virdist vera karlastarf. Samkvamt pessari kénnun eru ekki margar konur {
pessu starfi. Pad pyrfti ad skoda hvort ekki sé kominn timi til auglysa eftir fleiri konum
1 namid pvi starfid hentar bxdi konum og kérlum.
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Hvernig geta fyrirteki séd arangur peirrar
fjartestingar sem pau leggja i simenntun vio
kreppuastand?

Bara Sigurdardottir

Eftir ad kreppan skall 4 hefur heyrst ad morg fyrirtaeki, islensk sem erlend, hafi skorid
nidur pad fjairmagn sem fer til simenntunar innan fyrirtekis. Pad er augljost pegar
prengir ad { fyrirteekjum ad pau verda ad fara { ymsar adgerdir til ad halda kostnadi nidri.
Namskeid vegna simenntunar, pad er pjalfunar og fradslu, taka tima og kosta peninga.
Ef stjornendur sja ekki hvad peir fa ut ar fjarfestingu fyrirtakis til pessa malaflokks er
edlilegt a0 par sé skorid nidur. Stjérnendur fyrirteekja verda ad thuga vel 4 svona timum
hvad 4 ad skera nidur og hverju eigi ad halda eftir. SG spurning vaknar hvort fyrirteeki
séu tilbuin til ad leggja 1 kostnad vid pjalfun og fredslu starfstolks pegar draga parf
saman seglin an pess ad sja pad svart 4 hvitu hvada tekjur pau fa 4 méti. Eigendur vilja
fa sem mestan ard ut Ur fjarfestingu sinni og pegar 6gn stedjar ad fjarhagslegu heilbrigdi
fyrirtekja, sem er mest yfirvofandi { djdpum samdretti, fer nidurskurdarhnifurinn oft 4
loft. Til ad hindra nidurskurd 4 pessum paetti { starfseminni parf pvi ad vera hagt ad syna
stjornendum fram 4 ad aukin kunnatta og faerni starfsmanna getur skipt skpum fyrir
tyrirtekid til ad byggja upp samkeppnisforskot en 4 samdrattartimum bitast fyrirteeki oft
hardar 4 um hlutdeild af kékunni. Auk pess parf ad syna fram 4 ad pjalfun og fredsla
starfsfolks sé hluti af pvi ad mata breyttum adstedum 4 markadi.

Hér verdur tekid til skodunar hvort t6k standi til pess ad skera nidur utgjold til
simenntunar starfsmanna og getid nokkurra atrida sem varda pjalfun og uppfraedslu
starfsfolks fyrirtekja. T framhaldi af pvi verdur stiklad 4 stéru um hvada adferdir eru
til stadar til ad leggja mat 4 arangur pjalfunar og hverjar peirra henta betur en adrar 4
samdrattartimum.

Nidurskurdur er ekki alltaf lausnin

Nidurskurdur getur bitnad 4 flestum utgjaldalidum fyrirtekis. Pau sjénarmid hafa
verid sett fram um suma adra utgjaldalidi en simenntun starfsmanna ad ekki eigi ad
skera pa nidur. Pannig telja til demis flestir markadsfradingar ad ekki eigi ad draga ur
auglysingum 4 samdrattartimum. Hér verdur fjallad um hvada rok hafa verid sett fram {
pvi sambandi og rékstutt ad pad sama geti att vid um simenntun innan fyrirtaekja.

Wall Street Journal birti grein arid 1991 (The Bias Argument.... )sem gerdi grein
fyrir rannséknum, sem gerdar h6fou verid allt fra arinu 1930, og syndu ad fyrirteeki sem
ekki drégu ur auglysingakostnadi 4 krepputimum syna fram 4 meiri hagnad en pau sem
skera nidur utgjold til markadsmala. Petta sannreyndi Thomas Kamber (2002) pegar
hann skodadi samdrattinn { Bandarikjunum sem atti sér stad arid 1991. I rannsékn
sinni sa hann jakvaeda fylgni milli s6lu og utgjalda til markadsmala. Pessar rannséknir
benda til pess a0 nidurskurdur 4 utgjoldum til auglysinga sé ekki endilega alltaf svarid
a krepputimum.

Fyrir pessu hafa verid ferdar fram ymsar skyringar. Auglysingar eru fjarfesting {
framtidarsélu og nidurskurdur { dag, sem svar vid timabundnum vandamalum, mun
skada vidskipti morgundagsins. Vandamal dagsins { dag munu heldur ekki leysast strax
vid nidurskurdinn. Best er pvi ad hugsa til lengri tima. Nota taekifzerid til 20 efla kynningu
a fyrirteekinu, voru og pjonustu og byggja upp gdda imynd. Auglysingar hafa oft ahrif til
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lengti tima og getur pvi nidurskurdur skadad vidskiptin sidar (Donelson, 2000). Einnig
verdur ad hafa { huga ad 4 krepputimum tekur neyslumynstur neytenda breytingum
og markadir eru hviklyndir og pa opnast glufa par sem auglysingar hafa meiri ahrif 4
neytendur og veita hamorkun hverrar krénu sem eytt er { auglysingar (Kamber, 2002).
Aherslur { auglysingaherferdum purfa pa ad taka mid af breyttu neyslumynstri neytenda
enda hafa rannséknir synt fram 4 ad kynning 4 virkni og geedum vara virkar betur en ad
reyna ad fa vidskiptavininn til a0 kaupa vorur vegna utlits (Goodell og Martin, 1992).
Jafnframt er mikilvaegt ad vidhalda sambandi vid vidskiptavininn pegar astandid er
slemt.

Su spurning vaknar hvort pad sama gildi um adra petti { starfsemi fyrirtackis eins og
til deemis pjalfun starfsfolks. Leida ma r6k ad pvi ad svara beri peirti spurningu jakvaett.
Oll verkferi fyrirtzkja til 20 hafa dhrif 4 sélu eru mikilveg begar verid er ad reyna ad
halda sér 4 floti { kreppu (French og Dembkowski, 2002). T pessu sambandi m4 benda 4
ord Adam Smith (1993) a0 menntun auki framleidni meir en nokkur audur. Hafa verdur
{ huga 20 mannaudur er tekjuaflandi eign og pjalfun i starfi er fjarfesting, Starfsfélk getur
haft ahrif 4 flest alla pactti { starfsemi fyrirtekis. Eftir pvi sem mannaudur pess er betur
nyttur eru meiri likur 4 pvi ad pad skili sér { aukinni framleidni.

Fyrirteki verda ad na samkeppnisforskoti pegar erfitt er 4 markadnum eins og
verid hefur undanfarin prjd dr. Pegar neysla 4 véru dregst saman er hardar bitist 4 um
markadshlutdeild. Aukin samkeppni 4 markadi krefst meiri framleidni og virkni og aukin
pjalfun, sem skilar sér i hafara starfstolki, getur verid lidur i pvi ad na pvi markmidi.
Fyrirtekjum er pérf 4 ad halda { vidskiptavininn og rétt innblasid og heft starfstolk
sem veit hvad pad er ad gera getur hjalpad til pess. Folk { framlinu sem bydur upp 4
framurskarandi pjonustu, stjornendur sem eru betur { stakk buinir til ad lesa { parfir
markadarins og adlaga og hagreda { rekstri og hafara folk sem framleidir vorur getur
veitt fyrirtekjum pad hagraedi og forskot sem til parf.

bott pessi rok séu i sjalfu sér almenn eiga pau ekki hvad sist vid 4 samdrattartimum.
Auk pess geta ymis ny vandamal komid upp vid kreppudstand og 6nnur dypkad.
Vandamal sem geta haft dhrif 4 framleidni og ardsemi fyrirtakis. Kreppan hefur ekki
bara ahrif 4 neytendur heldur lika 4 starfsfélk fyrirtekja. Gregory Smith (2008) telur
a0 fyrirtaeki verdi ad skilja a0 draga muni ur frammist6du og framleidni pegar kreppa
skellur 4. Folk 4 erfitt med ad einbeita sér, er gleymid, synir gremju og fjarvistir verda
algengari. Folk parf ad tala meira sem leid til ad fast vid kreppuna. Pad hefur ahyggjur
af pvi a0 missa vinnuna, lakka { launum og af afkomu sinni yfir h6fud. Taka parf 4
pessum vandamalum.

Af framangreindu er ljést ad haefara starfsfélk getur gert rekstur fyrirtakis skilvirkari
en fyrirtekjum er porf a pvi vid kreppuastand. Uppfradsla og pjalfun starfsfélks er ein
leid til a0 auka hafni og faerni peirra.

Nokkur atridi um uppfraedslu og pjalfun starfstolks fyrirteekja

Ymsar leidir eru ferar til ad mennta starfsfélk og bregdast vid peim vandamalum sem
getid var hér ad framan en pear eru ekki endilega bundnar vid kreppudstand. Hér verdur
adeins fjallad um nokkur atridi er varda uppfraedslu og pjalfun starfsfélks fyrirtakja.
A framan var pess getid a0 sérstok vandamal geta komid upp 1 kreppunni { tengslum
vid vellidan starfsfélks. Til ad bregdast vid peim parf ad syna pvi ad fyrirtekinu sé ekki
sama. Ein leid er st ad uppfrada stjérnendur og mannaudsstjora um leidir til ad takast 4
vid pad sem hrjair starfsfolkid 4 svona timum eins og stress og hvernig er hagt ad hjalpa
til vid ad draga dr fjarhagslegum ahyggjum. Pegar betur er tekid 4 pessu innan fyrirtaekis
verdur andramsloftid heilbrigdara og pad mun hjalpa til vid ad auka framleidni 4 ny.
Morg fyrirteki gefa pjalfun litla athygli p6 hun geti hjalpad til vio ad auka framleidni.
Til ad hun verdi arangurstik verda fyrirteki ad gera parfagreiningu til ad kortleggja
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mannaud sinn og pekkingu innan vinnustadarins, pad er hvada pekkingu vantar og hvad
parf a0 bata. Pau purfa ad einbeita sér ad namskeidum sem nytast vidkomandi stérfum.
Jafnframt er ®skilegt ad gaeta pess a0 namskeid henti vidkomandi starfsmanni par sem
parfir eru 6likar. Ad parfagreiningu lokinni kemur ad sjalfri pjalfuninni. Ekki parf alltaf
a0 kaupa namskeid eda pjalfun af adila utan fyrirtakis pvi oft er pessi pekking til stadar
og adeins parf ad virkja pa starfsmenn sem bua yfir henni til a0 midla og kenna 6drum.
Innri pjalfun byggd 4 reynslu og pekkingu samstarfsmanna getur virkad betur en ytri
pjalfun hja leidbeinendum utan fyrirtakis sem pekkja ekki naegjanlega vel til viokomandi
starfsemi og starfsumhverfis og geta pvi illa heimfart pjalfunina. Petta audgar jaftnframt
starf peirra sem taka freedsluna ad sér. A0 pjalfun lokinni parf sidan ad finna leid til ad
vidhalda pekkingarneistanum og gera stjornendur hluta af pjalfunarferlinu.

Med timanum virdist draga Gr meetti pjalfunar og fraedslu. Starfsfolk gleymir pvi
sem pad lerdi eda notar ekki nylerda pekkingu. Robert O. Brinkerhoff (2003) segir
a0 eftir nam eda pjalfun sé hegt a0 flokka nemendur 1 prja flokka; a) pa sem reyna
ekki a0 nota pjalfunina, b) pa sem reyna ad nota hid nylerda en finnst enginn arangur
verda sem skipti mali og ¢) pa sem nota pjalfunina og sja jakveedan arangur. En hvernig
er pekkingarneista vidhaldid og hvernig geta stjérnendur fengid starfsfélk til ad nyta
pjalfunina { starfi? Jakvaedur studningur stjérnenda fyrir pjalfun, medan 4 pjalfun
stendur og sidan eftirfylgni og jakvaed 6rvun getur aukid likur 4 pvi ad ny ferni sé notud
og vidhaldid pekkingarporf starfsfélks. Stjornendur hafa morg verkferi til ad stydja
vid @skilega hegdun og efla nam 4 sama hatt og foreldrar og kennarar gera. Endurgjof
og studningur stjornenda er naudsynlegur til ad tryggja yfirferslu nyrrar hegdunar
og lerdéms innan fyrirtekis. Aridandi er ad stjérnendur noti petta ,,stjornkerfi sem
pjalfun et pannig ad pad leidi af sér skilvirkni og arangur. Endurgjof er bradnaudsynleg
en hvatning er ekki hvad siori.

Pad parf a0 hvetja starfsmanninn til a0 nota hina nylerdu faerni og pekkingu, pvi
pjalfun er ekki nég ein og sér til ad nd arangri. Hvatning yfirmanna og studningur parf
a0 vera til stadar bxdi fyrir pjalfun og einnig ad pjalfun lokinni. Pad parf ad hvetja
starfsmanninn til ad tileinka sér aukna ferni og hefni med pvi a0 syna honum fram
4 hvad hann fer 4t 4r henni til demis starfspréun, aukna abyrgd { naverandi starfi
eda fjolbreytilegri verkefni. Longun til ad vinna starf er mjog mikilveg sem hvati
starfsmanns til ad gera sifellt betur. Pad eru badi innri og ytri pattir sem hafa ahrif 4
tolk til ad lera og hvetur pad afram. Innri pettir eru personuleikapeettir, en ytri paettir
eru tryggdin og andrimsloftid innan fyrirteekis. Ahrifamest er pad sem stjérnar f6lki hid
innra; samviskusemi, tilfinningalegt jafnvagi og sidan sjalfsmat og vidsyni. Undir innri
petti fellur einnig train 4 pad ad pjalfunin skili arangri. Pvi er mikilvaegt a0 starfsmadur
fai ndgan studning til ad arangurinn verdi sem mestur. Stjornendur fyrirtaekja hafa meiri
ahrif 4 ytri pattinn og yta undir nylerda ferni med honum. Ad pjalfun lokinni parf
yfirmadurinn ad hvetja starfsmanninn til a0 nota hina nyju pekkingu og umbuna honum
fyrir.
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Vidskiptamarkmid

Markviss
eftirfylgni d
. j

Studningur
yfirmanns

Tengd pjalfun

Mynd 1. Ferli arangursmidadrar pjalfunar (Austin, 2003)

bPessum grunnhugmyndum um drangursmidada pjalfun innan fyrirtekis ma lysa
myndrant. Michael G. Austin (2003) setur ferlid upp { hring par sem 4 eru fjoérir kvardar.
Eins og sja ma 4 mynd eitt hefst hringurinn 4 pvi ad vidskiptaleg markmio eru skilgreind.
[ framhaldinu parf ad tryggja studning yfirmanns vid starfsfolk til ad hvetja pad afram
4dur en nam hefst. Sidan kemur videigandi pjalfun og ad lokum ad eftirfylgni pannig ad
yiirfersla 4 starfid sé tryggd. bad parf ad byggja upp sjalftraust nemandans til ad beita
pvi sem hann lerdi. A pessu byggist rekstrararangur sem 4 sér stad vegna aukinnar faerni
og pekkingar.

Mat a arangri pjalfunar vid kreppuastand

I rannsokn sem hofundur gerdi 4 fslenskum skipulagsheildum haustid 2003 (Bara
Sigurdardéttir, 2004) sau 80% svarenda mikla hindrun i pvi ad dkveda ahrif pjalfunar 4
fjarhagslega frammist60u og skilvirkari nytingu fjirmuna og 75% sau hindrun { pvi ad
skilgreina heppilega fjarhagslega malikvarda. Enn adrir sau hindrun { peim tima sem
tacki 20 gera matid og skilgreina heppilega huglega malikvarda og matsadferd sem henti
margs konar namskeidum og pjalfun.

Af framangreindu md rada ad stjérnendur mikla mealingar 4 drangri pjalfunar
fyrir sér og finnst flekjustig hatt. Pa er rokrétt ad wtla ad ef stjérnendur mikla pessar
hindranir fyrir sér 4 g6Ozristimum ad peir liti svo 4 ad ekki sé timi til a0 komast yfir paer
a krepputimum. Hindranir vi® mat 4 arangri pjalfunar eru til pess fallnar ad stjérnendur
dragi Gr utgjoldum til pessara mala enda geta par takmarkad syn beirra 4 Gtkomu
simenntunar.
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I sému rannsékn héfundar voru patttakendur spurdir hversu mikilvag vel Gtfard
pjalfun veri sem leid til ad bata rekstrarlega utkomu skipulagsheildar og baxta
samkeppnisstoou. 98,2% svarenda t6ldu vel atferda pjalfun frekar eda mjog mikilvega
til ad beeta rekstrarlega utkomu skipulagsheildarinnar.

Su spurning ris pa af hverju fyrirteeki skera nidur pjalfun ef stjérnendur skynja innst
inni ad pjalfun, sem er tengd vid stefnu og markmid fyrirtackis, geti beatt rekstrar- eda
samkeppnisstoou peirra og pegar fyrirteeki verda ad beita 6llum verkferum til ad halda
velli. Oft virdast skammtimasjénarmid rada meiru en langtimasjéonarmid. Stjornendur
falla { pa gryfju ad festast { naverandi dstandi en yfirsjast ef til vill lausnir sem geta verid
til pess fallnar ad bua fyrirteekinu sem best { haginn fyrir framtidina. Ekki ma gleyma pvi
a0 pott hagnadartdlur fari ekki upp eitthvert timabil er ekki par med sagt a0 pjalfun sé
ekki a0 skila sér. Pad gaeti verid® ad annars hefdi verid um tap ad rxda.

bad er pé edlileg krafa ad fyrirtaeki sjai arangur pess fjirmagns sem pau leggja {
simenntun ekki hvad sist 4 peim timum pegar prengir ad. I pessu sambandi kemur
kénnun 4 ymsum breytum til greina, til demis breyting 4 framleiddum og seldum
einingum, veltuhrada birgda, verkefnum lokid, framleidni, afgreidslur og svo framvegis
4 moti peim kostnadi og tima sem lagdur var { pjalfunina. Hér ad nedan verdur
getid nokkurra matsadferda sem hafa verid settar fram i fraediskrifum. Per eru hinar
s6mu hvernig sem arar. Pessar matsadferdir geta p6é hentad mis vel eftir pvi hvernig
fjarhagsleg stada fyrirtzekja er. Astadan er st ad matsadferdir geta verid mis floknar,
teki® mis langan tima og kostad mis mikid. Atla verdur ad pad henti fyrirtakjum betur 4
samdrattartimabilum ad stydjast vid per leidir sem eru einfaldar, 6dyrar og taka skemmri
tima pott adrar matsadferdir kunni ad gefa nakvaemari mynd af st6du mdla. Af peim
s6kum verdur tekin afstada til pess hverjar af eftirgreindum leidum henta betur en adrar
vid kreppuastand.

Donald L. Kirkpatrick einn af frumkvédlum i malingum pjalfunarprégramma setti
fram adferdafreedi um mat 4 pjalfun upp ur arinu 1959 (Kirkpatrick, 1983). Likan hans
byggir 4 fiérum stigum. A stigi eitt ber ad mala vidhorf og anegju patttakenda med
namskeid, inntak pess, kennsluefni og leidbeinanda. A stigi tvé fer fram namsmat en
ba er mald kunnatta, skilningur, ferni og vidhorf patttakanda. A stigi prji er meald
breyting 4 hegdun { starfi eftir pjalfun og a stigi fjogur eru meald pau ahrif sem verda a
rekstrinum { kjolfar pjalfunar. Pessi adferdafradi hefur radid rikjum hja hinu opinbera,
i hernum og { fyrirtekjum allar gétur sidan hun var sett fram og verid grunnur ad
rannséknum annarra um matsadferdir.

Af verkum hinna ymsu fredimanna 4 pessu svioi md rada ad peir { meginatridum
fallist 4 framangreinda grunnuppbyggingu en peir hafa pé reynt ad betrumbata
matsadferdina. Sem demi um slika vidleitni ma nefna ad Philipps (Phillips, 1998) batti
vid likanid stigi sem hann nefndi stig fimm par sem mald er ardsemi fjarfestingar {
pjalfun. Annad daemi er a0 Jim Burrow og Paula Berardinelli battu vid likanid millistigi
arid 2003 um frammst6duahrif, sem pau kolludu stig 3,5. A pvi stigi eru tengslin milli
pjalfunar og kerfisbundinnar frammist6duaukningar { starfi borin saman vid mealikvarda
fyrirtaekis vegna framleidni og frammistédu sem upphaflega voru visbending um poérf.
Pa pekkjast einnig adrar utfaerslur 4 matsadferdinni. Eina slika utferslu er ad finna hja
Fitz-enz og Davison (2002). Peir segja ad skoda beri einkum prjd atridi pegar metin eru
ahrif nams 4 rekstur: a) Hversu vel lerdi einstaklingurinn? b) A hversu hrifarfkan hatt
beitir einstaklingurinn pvi sem hann lerdi fra sjonarhorni fyrirtakis? ¢) Hvada ahrif
hafdi lerdomurinn 4 pad sem var adkallandi { fyrirtekinu?

Matsadferd Donald L. Kirkpatricks (1983) byggist 4 tvenns konar sjénarhornum.
Annars vegar sjonarhorni 4 starfsmanninn og hins vegar sjonarhorni 4 fyrirtaekid.
Med pessum tveimur sjénarhornum fast heildsted mynd af arangri pjalfunar. Pegar
tyrirtaeki vilja leggja mat 4 arangur pjalfunar 4 tiltélulega einfaldan hétt kann sidarnefnda
sjonarhornid ad vega pyngra og pa par adferdir vid pad mat sem eru tiltdlulega einfaldar
i framkvaemd. Med petta ad leidarljosi geta stjornendur til demis studst vid dtferslur 4
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matsadferdum Donald L. Kirkpatrick ad hluta og valid pau stig sem hver og einn telur
a0 veitl sér paer upplysingar sem skipta fyrirteekid mestu mali.

begarleitaster vid ad auka rekstrarlegan arangur med pjalfun er aridandiad hafa tvennt
i huga. Hver eru orsék vandamals { rekstrinum eda hvert er liklegt vidskiptatekifaeri i
framtidinni? Malikvardinn sem er notadur til ad rekja rekstrarlegan arangur er venjulega
sa malikvardi sem fyrst var notadur til ad skilgreina vandamalid eda takiferid. Til ad
gera orsakahlekkinn milli pjalfunar og rekstrarlegs arangurs marktekan parf ad gera
mat bxdi 4 stigi prju (yfirfersla nams a starfid) og stigi fjogur (rekstrarlegur arangur)
samkvamt Robinson og Robinson (1989).

bad sem kann ad skipta stjérnendur helst mali er hvort vidskiptap&rfinni, sem var
undirstada pjalfunar, hafi verid mett og hvort komnar séu fram nyjar vidskiptaparfir
sem ekki er maett (Gr stigi 3). Haegt er a0 lata patttakendur utbia adgerdardzetlun til ad
audvelda yfirferslu ndms yfir 4 starf. Adgerdardxetlunin felur i sér markmid og leidir
til a0 na markmidi. Han synir hvad hver eigi ad gera og dagsetningar pegar markmioi
atti ad vera nad. Petta er einfalt { notkun og gefur upplysingar um arangur, hvada
umbé6tum hefur verid nad i starfi sidan pjalfunin f6r fram, hvort paer séu tengdar pjalfun
og hvad geti hafa komid { veg fyrir ad patttakendum takist pad sem sett var fram {
adgerdaraztluninni (Phillips, Stone og Phillips, 2001).

Ad framan hefur verid fjallad um vidskiptapérf fyrirtekja. A krepputimum dregur
almenningur ur eyOslu sinni. Fyrirteeki purfa pvi ad aztla hvert hrunid verdur i tiltekinni
atvinnugrein til demis { verslun og pjonustu. Er liklegt ad samdrattur verdi 20% eda
40%? Huga parf a0 hvao fyrirtakid ma vid miklum tekjumissi. Fyrirteki purfa jatnframt
a0 marka sér stefnu til demis hvort pau hyggjast reyna ad halda tiltekinni krénutdlu
milli 4ra. Pau purfa ad taka afstéou til pess hvort pad sé raunhaft ad xtla ad pad sé
haegt 20 na pvi af keppinautnum eda hvort fyrirteekid geti sett sig vid ad fa jafnan hlut
af kokunni og pad gerdi adur, sem pyoir lekkun hja llum adilum 4 markadi. Pegar
tyrirtaekinu hefur verid morkud stefna parf ad taka afstdou til pess hvernig fara 4 ad pvi
a0 na markmidum hennar. /tlar pad til demis a0 na peim med auglysingum og/eda
meiri pjénustulund, starfsfolki sem sinnir vidskiptavininum an hnékra og veit hvad pad
er a0 selja og getur leidbeint vidskiptavininum og uppfyllt parfir hans? begar fyrirteeki
hefur pannig markad sér stefnu og leidir parf a0 taka afst6du til pess hvort porf er a pvi
ad bata vid pjalfun starfsfolksins pannig ad ekki tapist sala ad 6porfu. T pvi sambandi
parf ad huga ad tengslum milli nims/pjalfunar, frammistédu { starfi og drangurs hja
tyrirtekinu.

Ein adferd vid pad er ad tengja stefnumidad arangursmat (e. Balanced scorecard) vid
melingar 4 pjalfun. Med pvi er att vid ad pjalfun purfi ad vera stefnumidud og mida ad
heildararangri skipulagsheildar pvi annars er hin sidur gagnleg og auknar likur 4 pvi ad
htn missi marks. Sja skyringarmynd tvé.

31



Bdra Sigurdardittir

Yfirstefna og markmio skipulagsheildar
Markmid fjarmalaviddar, vidskiptavinaviddar og innra ferlis

Starfsvid—pekking, faerni
Sérfredipekking

Stjérnunar- og leidtogahatni
Dreifd 4byrgd/vald

Tengsl vid vidskiptavini

Frumkvodlar/nyskopun
Stjérnunarhaefni - Grlausnir

Stjérnun vidskiptaurlausna

Starfsmannavidd
(Lerdémur og voxtur)

Virkar starfs- og arangursaztlanir
Vidvarandi arangur
Stjérnunarheafileikar fyrirtaekis

Frabar frammistada

Mynd 2. Hafni og ferni i starfsmannavidd studla ad pvi a0 markmidum
skipulagsheildar sé¢ nad (Bara Sigurdardottir, 2004)

bjalfun er pa tengd vid frammist60u og gerd skorkort sem hafa tengingu vid
vidskiptastefnu. Hagt er ad finna tengslin med pvi ad skoda syn, tilgang og markmid
fyrirtaekis fyrir 4rid (Schmidt, 2003). Skorkortin geta audveldad syn 4 tengslin milli
breyttrar feerni, haefni og vidhorfs starfsfélks { kjolfar pjalfunar og =dstu markmida.
Engin tv6 pjalfunarskorkort purfa endilega ad vera eins en 4 peim munu ventanlega verda
apekkar matsadferdir og melikvardar fyrir pjalfun. Inn 4 pau eru ferdir mealikvardar
sem studst er vid pegar arangur er meldur, sett fram skyr markmio tengd peim atridum
sem koma fram { stefnukortum. b6 er haegt sleppa gerd stefnukorta. Skorkort er fyrst
og fremst mealingataki en einnig ma lita 4 pad sem samskiptateki. Med skorkortum er
safnad upplysingum um fjélmarga mikilvega en 6lika patti um hvernig gengur ad koma
stefnu 4 framferi (Snélfur Olafsson, 2003).

begar kemur ad stefnumidudu arangursmati pjalfunar parf ad akveda yfirmarkmid
pjalfunar og hvernig hagt er ad tengja pau vid hvern einstakling innan fyrirtaekisins til
a0 pau studli ad réttri utkomu. Spyrja patf spurningarinnar hvar einstaklingurinn parf
a0 beta sig til a0 vidskiptalegum og fjarhagslegum markmidum sé nad og taka afst6du
til pess hvernig eftirfylgni er og mat 4 pvi a0 pessum markmidum sé nad. Aherslan er
4 tengsl nims og frammistodu og sidan vid arangur rekstrar. Arangursmalingar purfa
fyrst og sidast ad upplysa starfsmenn um hvad peir purfi ad leggja ad mérkum til ad
fyrirteeki®d skili arangri. Starfsmenn purfa jafnframt ad fa upplysingar um hversu vel
peir standa sig. Skorkort pjalfunar getur lika hjalpad peim sem sji um pjalfun innan
fyrirtekis til ad fylgjast med arangri sinum, hvernig peim gengur samanborid vid
keppinauta sina og hvort porf er 4 drbétum (Schmidt, 2003). T skorkortum parf badi
a0 taka tillit til kostnadar vid pjalfun og abata pjalfunar. Auk pess er mikilvaegt ad greina
a milli melikvarda sem endurspegla pad sem gerdist { fortidinni og malikvarda sem
endurspegla pad sem skapar ardsemi i framtidinni.

James L. Kirkpatrick hefur { samvinnu vid f60ur sinn Donald L. Kirkpatrick notad
fj6gurra stiga lfkanid til ad auka arangur pjalfunar og sett pad inn { skorkort stefnumidads
arangursmats (Kirkpatrick og Kirkpatrick, 2005). Hann segir ad augljéslega purfi ad
skoda fjarhagsleg yfirmarkmid en rokin fyrir fjorflokkun stefnumidads arangursmats
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i flokkana fjarmal, vidskiptavinir, innri ferli og lerdémur, voxtur og nyjungar verdi
skyrust pegar byrjad er nedst og sidan fikrad sig upp 4 vid. Malingar { lerdémi og vexti
segja til um hvad parf ad vera { lagi { innri ferlum til ad framkvama hlutina 4 ahrifarikan
hatt, til pess a0 hegt sé ad gera vidskiptavinina anaegda sem leidir svo til arangurstikrar
fjarhagslegrar utkomu. Med 60rum ordum byrjad er ad ofan og stefna sett og hvernig
hun verdi innleidd, en sidan byrjad ad nedan pegar préud er aztlun um hvernig eigi ad
framkvama stefnuna.

AJ framan hefur verid Iyst matsadferd sem byggist 4 stefnumidudu arangursmati.
Slikar matsadferdir geta verid mis floknar og kunna pvi sumir stjérnendur ad mikla paer
tyrir sér. Leggja ber aherslu 4 a0 hagt er ad gera tiltdlulega einfdld stefnukort og skorkort
og pott ekki séu gerd eiginleg skorkort er haegt ad notfara sér hugmyndafraedina sem
byr ad baki peim. T grunninn ma segja ad spytja purfi priggja spurninga: a) Hver er
vidskiptaporf fyrirteekis eda markmid? b) Hvad parf fyrirtekio ad gera til a0 uppfylla
vidskiptaporfina eda nd markmidunum og c) velja tiltdlulega einfalda leid eftir pvi hver
vidskiptaporfin eda markmidid var til ad leggja mat 4 pad hvort markmidunum hafi
veri® nad. Pessi hugmyndafredi felur { sér sambzerilegt mat og 1 stigi fjogur hja Donald
L. Kirkpatrick og stigi prjd hja Fitz-ens og Davison en peim var lyst hér ad framan, pad
er hver voru ahrif pjalfunar 4 rekstur fyrirtackis eda hvernig var vioskiptaporfinni maett.
Med 60rum ordum pa er hegt ad utfaera pessi stig { matsadferdum peirra a tiltclulega
einfaldan hatt med pvi ad stydjast annadhvort vid einféld stefnukort og skorkort eda
hugmyndafradina a bakvid pau.

Enn ein matsadferdin sem fyrirtaeki geta notad er hagnyt vidmid (e. Benchmarking)
en med pvi er att vid ad fyrirtaeki bera sig saman vid keppinautana. Pegar studst er vid
slik vidmid er litid til pess hvernig fyrirteki hafi stadid sig { samanburdi vid keppinauta
adur og nu. Lagt er mat 4 pad hvort fyrirtaeki sé ad halda dampi eda hvort sigid hafi 4
6gefuhlidina 4 medan keppinauturinn hefur dunnid sér sterri markadshlutdeild. Ef su
er raunin parf { framhaldinu ad athuga hvad keppinautarnir eru ad gera 60ru visi. Hluti
af peirri athugun er ad skoda hver hefni peirra starfsfélks er. Slik athugun getur falist
i pvi ad gerdar eru frammist6dupréfanir med leynividskiptavinum badi til a0 kanna
ferni eigin starfsmanna og keppinautarins. Nidurstadan af pvi mati er annars vegar
raunveruleg utkoma fyrirtaekis og askileg itkoma pess. Bria parf bilid parna 4 milli. Ef
vandamalid felst { heefni starfsfélks blasir vid ad bata parf hafni pess.

Hagnyt vidmid er tiltélulega einfalt mealitaeki. Rétt eins og matsadferd byggd a
stefnumidudu arangursmati getur pad verid mis flokid. Pad er hegt ad ganga mis langt
i athugunum a keppinautum. Pegar kreppir ad kann ad vera fullnegjandi ad stydjast vid
tiltdlulega einfaldar athuganir til ad fa gréfa mynd af st60u mala og hvad parf ad bata.
Eftir pjalfun starfsfélksins er 4 ny haegt a0 gera athuganir 4 keppinautnum og st6du mala
til a0 leggja mat 4 arangur pjalfunar.

Eins og adur hefur verid vikid ad leida floknari og ndkvemari melingar til
areidanlegri nidurstadna. I sumum fléknum melingum er breytan einangrud til ad sja
hver raunveruleg ahrif pjalfunar eru til demis med pvi ad stydjast vid samanburdarhépa.
P4 kunna enn adrar matsadferdir, eins og ardsemisutreikningar, ad hafa { f6r med sér
umtalsverda gagnadflun. Pessar adferdir henta pvi sidur pegar kreppir ad. Pratt fyrir
a0 studst sé vid adeins tiltekin stig { matsadferdum, til demis matsadferd Donald L.
Kirkpatrick, einfaldri matsadferd byggdri 4 stefnumidudu arangursmati og hagnytum
vidmidum og par matsadferdir kunna ad veita adeins grofa mynd af st6du mala kunna
par p6 ad veita mikilvagar upplysingar svo stjérnendum sé fart ad taka upplystari
akvordun um pad hvort pjalfun sé ad skila arangri og pa hvort skera purfi hana nidur
eda breyta henni og bata.

Leggja ber aherslu 4 ad miklu fleira felst { malingum en talnaséfnun og urvinnsla.
I malingum felst vald til ad skilgreina vandamal eftir tegundum. Oftast er hagt ad
skilgreina hvert vinnutengt vandamal er ut fra fleirum en einu af eftirtéldum fimm
atridum; kostnadi, magni, gedum, tima og mannlegum vidbrogdum. Vandamal geta til
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demis badi birst { pvi ad framleidni er ekki naeg hja einstaklingi sem og gedum pess
sem hann framleidir. Askilegt er pvi ad skoda bata me tilliti til fleiri atrida en eins pegar
meta 4 arangur. Med pvi a0 nyta sér melingar geta stjornendur pjalfunar fundid bestu
leidina til arangursrikrar pjalfunar (Fitz-enz og Davison, 2002).

A0 lokum pykir rétt ad benda 4 ad pott arangur pjalfunar verdi ekki maeldur télulega
strax kann hann ad vera édpreifanlegur og 6peningalegur (Phillips, 1998; Phillips og
Stone, 2002). bjalfun kann a0 leida til pess ad starfsfolk fer aukio sjalfstraust, pvi finnst
pad skipta mali og fer pvi 6sjalfratt ad sinna starfi sinu betur og afkasta meiru. Pjalfun
kann pvi ad skila sér pegar til lengri tima er litid.

Lokaord

A krepputimum kann ad vera freistandi ad skera nidur ttgjold sem fara til pjalfunar og
fraedslu starfstolks og pa ekki sist ef stjornendur sja ekki skyrt hver arangurinn er. Rétt
eins og markadsfraedingar telja ad ekki beri ad skera nidur ttgjold sem fara { auglysingar
ma fera rok fyrir pvi ad sama gildi um simenntun starfsmanna. Mannaudurinn er
tekjuaflandi eign og pjalfun { starfi er fjarfesting. Hafa parf i huga ad oft kemur starfsfolk
a0 flestum pattum { starfsemi fyrirteekis og vel pjalfad og anagt starfsfélk getur skilad sér
i aukinni framleidni fyrirtzekis sem getur leitt til baettrar rekstrar- og samkeppnisstédu.
Petta 4 ekki hvad sist vid 4 krepputimum pegar ymis ny vandamal geta komid upp
og bregdast parf vid breyttum adstzdum. Mdgulegt er ad utfera pjalfun og fredslu
starfsfolks med ymsum hetti og kunna ymsar einfaldar og 6dyrar leidir ad standa til
boda til demis fredsla samstarfsmanna sem pekkja vel til starfseminnar. Mikilvagt er
p6 ad pjalfun sé arangursmidud.

Pad er edlileg krafa ad stjérnendur fyrirtaekja geti gert sér nokkurn veginn grein
fyrir pvi hvada arangur er af pjalfun starfsfélks. A krepputimum eru pé peningar og
timi oft af skornum skammti og pvi henta matsadferdir mis vel. Atla ma ad per leidir
sem eru tilt6lulega einfaldar, 6dyrar og taka litinn tima henti betur. R6kstutt var ad pad
gaeti verid asxttanlegt ad stydjast vio tiltekin stig { matsadferdum Donald L. Kirkpatrick
og annarra sem byggja 4 grunnuppbyggingu matsadferdar hans. P4 veri hegt ad
styOjast vi0 einfalda utgafu af matsadferd byggdri 4 stefnumidudu arangursmati eda {
pad minnsta hugmyndafradinni sem byr ad baki pvi. Med pvi er hagt ad leggja mat 4
sambaerilega pactti og felast { peim stigum i matsadferdum Donald L. Kirkpatrick og Fits-
enz og Davison er lata ad ahrifum pjalfunar a rekstur fyrirtakis og hvort hun hafi mett
vidskiptaporf pess. ba gaeti einfold dtgafa af hagnytum vidmidum hentad til ad leggja
mat 4 stodu mala, hvad parf ad bata ur og hvort pjalfun hafi skilad arangri. Pott pessar
a0ferdir séu ekki eins ndkvaemar og adrar pa geta peer veitt mikilvagar upplysingar sem
eru stjornendum naudsynlegar til ad taka upplystari dkvardanir um pad hvort pjalfun sé
a0 skila arangri og ef ekki hvort pad eigi ad skera hana nidur eda breyta henni og bata.
Akvardanatokur eru teknar 4 annan hatt ef stjérnendur hafa ekki télulegar upplysingar
um hvad ilagdur kostnadur ferir fyrirtekjunum 1 tekjur. Enn meiri porf er ad atta sig
a kostunum vid a0 leggja pening og tima { simenntun vid kreppudstand heldur en {
g60zri par sem menn leyfa sér eitthvad sem beir telja vera geluverkefni og par med
gbOzrisverkefni.
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Mikilvagi ABC-greiningar

Benedikt Ernir Stefansson
Eovald Moller

Samkeppnishafni fyrirtekja getur ad miklu leyti radist af pvi hvernig pau haga
birgdastyringu sinni. Oll fyrirteki flytja 4 einn eda annan hatt vorur eda pjdnustu til
vidskiptavina sinna og nyta sér par med adferdir vorustjérnunar. Pattur vérustjérnunar
innan fyrirtekja er naudsynlegur fyrir lifsmoguleika peirra og moguleika til ad na
samkeppnisforskoti.

Rannséknarspurningin er: Er haegt ad hagrada { birgdarekstri fyrirtekja 4 einfaldan
hatt?

ABC-greining

Vorustjéornun

Hugtakid vorustjornun (logistics) 4 sér langa sogu. Allt fra fyrstu siOmenntudu
samfélogunum hafa menn fert hraefni, thluti og fullunnar vorur milli skipulagsheilda
med einum eda 6drum haetti. Vorustjornun er sa pattur { starfsemi fyrirtakja sem snyr
a0 pvi ad vorur og/eda pjonusta skili sér 4 réttum stad og tima, { réttu dstandi og 4
réttu verdi til vidskiptavina. Pattur vérustjornunar innan hvers fyrirtakis er pvi afar
mikilvegur fyrir lifsmdguleika pess svo og moguleika til a0 nd fram samkeppnisforskoti.
Adalmarkmi®d vorustjornunar snyr ad pvi a0 na fram anagju vidskiptavinarins med
hium gadum voru/pjénustu (Waters, 2003).

Straumiinustiornun (Lean operation) er eitt af hugtékum vorustjérnunar sem notad
er vi0 ad utskyra pad pegar skipulagsheildir reyna eftir fremsta megni ad na fram
hagredingu, spara fjarmagn i framleidslu 4 vérum eda pjénustu og horfa inn 4 vid
og 4 innvidi fyrirteekisins (Lacoma, 2010). Til eru nokkrar skilgreiningar 4 hugtakinu
straumlinustjérnun vill Lacoma sem demi meina ad straumlinustjéornun séu peir
starfshaettir fyrirtekja sem sndast um pad ad nota eins litinn tima, birgdir og vinnu vid
a0 framleida areidanlega voru eda pjonustu. bvi minna sem er notad, pvi minna fer til
spillis vid framleidsluna og peim mun meiri fjarmuni sparar skipulagsheildin 4 sama tima
par sem hugmyndafraedin Ijtur ad pvi ad lagmarka séun. Til ad fyrirteeki nai pessum
markmidum sinum og minnki séun pa er pad ein af skilvirkustu leidunum ad beita
ABC-greiningu.

Skilgreining

ABC-greining eda Pareto-greining er kennd vid italska verkfradinginn Vilfredo Pareto
(1848-1923) og byggist 4 pvi ad vid rannsoknir sinar veitti hann pvi athygli a0 80%
af verdmatum samfélagsins 4 Italiu voru { eigu adeins 20% pjédarinnar, einnig kollud
80/20 reglan. Samkvaemt skilgreiningu 4 hugtakinu ABC-gteining, snyr hugtakid eda
adferdafredin ad greiningu 4 mismunandi mikilvaegi audlinda innan skipulagsheilda sem
4 a0 meohondla og stjérna 4 mismunandi hatt eftir pvi. ABC-greining er si utgafa af
Pareto-greiningu sem greinir audlindir eins og t.d. verk, vidskiptavini, skjol, birgdir, s6lu
og svaedi eftir mikilvagi en audlindinni er skipt upp 1 prja hépa til ad meta mikilvagi (A,
B og C) (Gylfi Magnusson, 2003).

beir pettir sem lenda { A-flokki eru mj6ég mikilvegir skipulagsheildinni. Peir
pettir sem lenda i B-flokki eru nokkud mikilvaegir og peir sem lenda i C-flokki eru
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litillega mikilvaegir. Sem demi mé nefna ad bestu vidskiptavinirnir (venjulega 20%
af heildarvidskiptavinum) skila skipulagsheildinni mestum tekjum (venjulega 80% af
tekjum skipulagsheildarinnar). Peir eru flokkadir { A-flokk og peim er par af leidandi
veitt mesta athyglin. Vidskiptavinir sem flokkadir eru { B- og C-flokk og skila adeins
20% tekna skipulagsheildarinnar fa par af leidandi athygli samkvemt mikilvaegi peirra
tyrir skipulagsheildina (Business Dictionary, e.d.-a).

[ 6llum fyrirtekjum eru til vorur sem ekki eru jafnar ad virdi. Vidskiptavinir parfnast
sumrar vOru meira en annarrar. Sumar vorur hafa heerri framlegd en adrar og enn adrar
vorur er naudsynlegt ad hafa { birgdum vegna mikilvagis peirra. Vegna alls pessa hafa
vorur mismikla s6lu, virdi, mikilvegi o.s.frv. Mikilvagt er fyrir skipulagsheildina ad
leekka kostnad birgda vegna pess ad birgdir binda fjarmagn { pann tima sem pear tilheyra
skipulagsheildinni og hafa par af leidandi neikvaed ahrif 4 adra vidskiptapatti innan
hennar. Med adferdum ABC-greiningar er unnt ad na fram skyrati syn 4 birgdastyringu
skipulagsheildarinnar (Sutevski, 2009).

ABC-greining er pvi adferdafredi sem gerir stjornendum t.d. kleift ad skoda a
flidtlegan og einfaldan hatt vorur i smasélu, heildsélu og framleidslu { fyrirtekjum.
Greininguna er hagt ad nota 4 6llum svidum eda stigum fyrirtakisins en pegar stjérna
a fyrirteki med hagkvaema birgdastjérnun ad leidarljosi er mikilvagt ad dkvardanir um
birgdir, voruarval, markadssetningartaekni, vidskiptaadferdir og kostnad séu réttar.
ABC-greining gerir stjérnandanum kleift a0 audkenna vorur sem hafa mikil ahrif a
heildarkostnad og birgdahald fyrirteekisins og ad koma auga 4 pann flokk birgda sem
krefst sérstaks eftirlits og stjérnunar med samkeppnisforskot ad leidarljési.

Rannsdékn

Allir meelikvardar benda jafnframt til pess a0 ntverandi efnahagskreppa sé nokkud djup
og a0 hun komi til med ad vara lengur en medalkreppa fra lokum seinni heimsstyrjaldar.
bvi m4 gera rad fyrir ad ahrif hennar 4 {slenskan vinnumarkad séu vidtzk og reyni mjog
a starfsskilyrdi fyrirtaekja. Sérfradingar dr ymsum fradigreinum hafa rett, rannsakad,
ritad og skilgreint ymislegt sidustu aratugi er tengist kreppu og samdreatti { Slikum
geirum vinnumarkadarins. Minna fer p6 fyrir umfjéllun um raunverulega greiningu i
fyrirtekjunum sjalfum og hvad pau geti gert til ad sporna vid neikvedum fréttum og
minnkandi sveigjanleika i atvinnulifinu. Hvad pau geti gert { lj6si pessarar st6du og
hvada adferdum fyrirtaki og stofnanir getia beitt vid pessar efnahagsadstadur. Einnig
fer litid fyrir umraedu um leidir peim til handa og hvada leidir séu skilvirkar midad vid
starfsumhverfi eda sterd fyrirteckja. Markmioid hér er ad varpa ljosi 4 adferd, ABC-
greiningu, sem beitt var innan fyrirtaekja, en h6fundum pykir litid fara fyrir adferdafradi
i umredunni og innan fyrirtekja og opinberra stofnana. Vonandi varpar rannséknin
skyrara ljosi 4 pad hvort adferdin geti skilad synilegum avinningi og losad um fjarmuni
hja fyrirtekjum og stofnunum.

Rannséknarspurningin sem hér verdur leitast vid ad svara er pessi: Er hegt a0
hagrada { birgdahaldi fyrirtakja 4 einfaldan hatt?

Adferd og patttakendur

Gagna var aflad fra tveimur fslenskum fyrirteekjum fyrir arin 2009 og 2010. Gégnin sem
unnid er med { pessari rannsokn koma beint ur upplysingakerfi fyrirtakjanna. Fyrirtakin
eru { 6likum rekstri en velta hundrudum milljéna kréna a hverju 4ri og enn meira fyrir
efnahagshrunid. Fyrirtekin eru medalstor framleidslu- og heildsolufyrirtaki en fyrirtaekin
hafa vaxid mjég 4 sidustu arum og toluverd birgdaséfnun hafdi att sér stad innan peirra.
ABC-greining var gerd 4 birgdakerfi peirra en skodadir voru veigamestu pettir er
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koma ad birgdastyringu fyrirtakjanna: kostnadur vid birgdahald, framlegd birgda, sala
birgda og greind séun. Tekid var mid af pessu med tilliti til vérunimera fyrirteekjanna.
Hreyfingar birgda voru kannadar me tilliti til véruntmera i fyrirtekjunum.

Greining

begar talad er um virdi skipulagsheilda purfa menn idulega ad spyrja sig eftirfarandi
spurninga: Hefur fyrirtekid adgang ad audlindum sem gera pad verOmatt og
eftirsbknarvert? Er fyrirteekinu buin 6gn af einhverju tagi vegna audlindanna? Fyrirtakin
hafa adgang ad miklum audlindum sem felast { mannaudi og pekkingu 4 sinu svidi
og pjonustu. Kostnadur vid birgdir og birgdahald getur komid vidsvegar ad, hvort
sem um r2dir beinan kostnad innkaupa eda ébeinan kostnad af birgdahaldinu sjalfu,
birgdahaldskostnadi. Birgdahaldskostnadur snyr ad peim pattum birgda sem skapa
fjarskuldbindingar fyrir skipulagsheildina sem birgdirnar heldur. Birgdahaldskostnadur
er hver sa kostnadur sem fyrirteeki skuldbindur sig til pegar pad heldur birgdir. Birgdir
geta verid hraefni, fhlutir, vérur { vinnslu, fullunnar vérur os.frv. (Tatum, 2011).
Hugtaki® birgdahaldskostnadur lysir 6llum peim kostnadi tengdum pvi ad halda ati
birgdum af einhverju tagi og ma par nefna fjirmégnunarkostnad, skatta, kostnad vid
husnzdi, tryggingar, kostnad vegna medhondlunar o.s.frv. (Tersine, 1994).
Nidurstodur fyrir annad fyrirtakid eru kynntar hér myndrant og a téfluformi:
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Mynd 1. ABC-greining — Kostnadur 2010
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ABC-greining fyrir framlegd vérunumera arid 2010.
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Mynd 2. ABC-greining — Framlegd 2010

ABC-greining fyrir s6lu vorunumera fyrirtaekisins arid 2010.
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Mynd 3. ABC-greining — Sala 2010

Til samanburdar sést sama greining fyrir arid 2009. Taka verdur pé tillit til vaxtar
fyrirtaekisins og fjolgun virkra birgdanumera milli 4ra.
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Mynd 4. ABC-birgdagreining — Kostnadur 2009
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Mynd 5. ABC-birgdagreining — Framlegd 2009
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Mynd 6. ABC-birgdagreining — Sala 2009

A vegum fyrirtzkisins eru ramlega 1000 vérunimer. Tekid er mid af sélu- eda
birgdahreyfingum véru a sidastlionu 12 manada timabili midad vid innkaup og peim
skipt { prja flokka, A innihélt vérunimer sem hafa 61-100% sélu- eda birgdahreyfingar
4 timabilinu, flokkur B innihélt vérunimer sem hafa 21—-60% s6lu- eda birgdahreyfingar
4 timabilinu og flokkur C innihélt vérunumer sem hafa minna en 21% sdlu- eda
birgdahreyfingar 4 sama timabili. Hér ad nedan ma sjd hvernig skipting vérunimera er
eftir pessum solu- eda birgdahreyfingum.

Tafla 1. Greining hreyfinga — 12 manudir (A-, B- og C-flokkur)

Flokkur Soluhreyfing % Fjoldi % af fjolda % af kostnadi
vérunumera { voérunumera birgda
flokki
A — flokkur 61% - 100% 422 38% 46%
B — flokkur 21% - 60% 168 15% 18%
C — Flokkur 0% - 20% 524 47% 36%
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Mynd 7. Greining hreyfinga — 12 manudir (A-, B- og C-flokkur)
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Sé tekinn til greina fj6roi flokkurinn D, par sem gerd er grein fyrir peim vérum sem
ekki hafa haft neinar s6lu- eda birgdahreyfingar 4 sidastlidnu 12 manada timabili kemur
eftirfarandi { 1j6s.

Tafla 2. Greining hreyfinga — 12 manudir (D-flokkur)

. Fjoldi vérunimera | % af fj6lda % af kostnadi
0
Floklur Soluhreyfing o i flokki voérunumera birgda
) .
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Mynd 8. Greining hreyfinga — 12 manudir (D-flokkur)

Skodadar voru adrar télulegar stadreyndir um rekstur fyrirtekisins svo sem veltuhradi
birgda og fjarbinding og kom pa { lj6s ad veltuhradi birgda hefur minnkad jafnt og
pétt sidustu ar 4 en 4 sama tima hefur fjarbinding fyrirteekisins { birgdum aukist. Mikid
fjarmagn er bundid { birgdum fyrirtakisins sem dregur ir méguleikum pess til ad nyta
fjarmagn sitt til samkeppnisforskots og hefur ad sama skapi neikvaed ahrif 4 adra patti
innan pess.

Nidurstodur

Allar upplysingar sem rannsoknin byggist 4 voru fengnar ar birgdakerfum fyrirtakja.
Framkvaemd var ABC-greining, fyrirfram dkvednar forsendur voru settar upp og
vorur sidan flokkadar eftir peim. Rannséknin leiddi { ljos ad tSluvert svigram er fyrir
hagraedingu { birgdakerfi fyrirtaekja. Hja fyrirtekjunum hefur séfnun birgda verid mikil
undanfarin ar an pess ad rekstraradilar hafi gert sér grein fyrir pvi. T [jés kom ad hluti
af birgdum fyrirtekjanna hreyfdist litid sem ekkert og mikid fjarmagn var pvi bundid {
birgdum sem ekki skila fyrirtekjunum neinni ardsemi.

Nidurstédur rannséknarinnar leiddu i ljoés ad adeins litill hluti vérunimera innan
eins fyrirtaekis skila stérum hluta af kostnadi, framlegd og sélu. Sem demi mé nefna
a0 arid 2009 baru 36% vorunimera fyrirtakising 91% af kostnadi pess vid birgdahald.
AJ sama skapi skiludu 4% af vérunumerum fyrirtekisins alls um 84% af framlegd og
adeins 4% af voérunimerum fyrirtaekising skiludu um 89% af allri s6lu pess arid 2009.
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Einnig m4 sja ad arid 2009 voru alls um 80% af seldum vérum fyrirtakisins adeins ad
skila 1% af s6lu pess og 85% af vérunimerum skiludu adeins 4% af heildarframlegd.
Ner allt voru petta smavorur til endursélu hja fyrirtekinu.

Hvad vardar arid 2010 leiddi ABC-greiningin { ljés ad adeins litill hluti eda 8%
af voruntimerum fyrirtaekisins baru alls 83% af birgdakostnadi pess, og er pad mikil
breyting fra arinu 2009. Einnig leiddi ABC-kostnadargreiningin i [joés ad vérum fjélgadi
mikid { svokélludum C-flokki milli ara, smavoru til endursélu sem hefur litla framlegd
midad vid fjolda vérunimera og birgdahreyfingar.

Framlegdar- og sélugreining syndi ad adeins 4% af vOorunimerum sem skiludu
73% af framlegd fyrirtakisins og 4% af vérunumerum skiludu 81% af sélu pess arid
2010. Ad sama skapi er stor hluti vru hja fyrirteekinu a0 skila litlum hluta badi sélu og
framlegdar en 85% af vorunimerum fyrirtekisins skila adeins 6% af heildarframlegd og
79% af vérunimerum fyrirtaekisins skila adeins um 4% af heildarsélu. ABC-greiningin
leiddi{1j6s pa stadreynd ad vorur sem skila fyrirteekinu mestri s6lu og harri framlegd eru
pear sem fyrirtaekid framleidir sjalft og selur.

Gerd var samberileg greining fyrir annad fyrirteki og voru nidurstédur svipadar.
I 1lj6s kom a0 af 1000 vérunimerum voru um 700 évirk nimer 4 méti um 455 {
fyrra fyrirtekinu. Pad er umhugsunar virdi hve morg vorunimer eru 6virk eda vorur
4 lager sem hreyfast ekkert. Oll pessi vérunimer bua til flekjustig vid allar sélu- og
birgdagreiningar svo ekki sé minnst 4 pa fjarbindingu sem pad veldur fyrirtekjunum.

Greiningarnar syna ad vorur, sem flokkast sem A-vorur, eru helsta tekjuaudlind
fyrirteekjanna og til pess ad birgdagreining nytist sem best er naudsynlegt ad buinn verdi
til listi yfir A-vorur og per skilgreindar sem mikilvaegar. Framleidslustjori/solustjori
myndi stilla upp athendingatima fyrir allar A-vérur pannig ad audveldara veeri fyrir
lagerstjora ad atta sig 4 ut fra veltuhrada hvenzer framleida/panta pyrfti voru inn 4 lager.

Naudsynlegt er a0 gefa gédan gaum ad C-vérum. 1 peim flokki er mikid af peim
vorum sem seldar eru, en eru einnig studningsvorur vid adrar vorur sem eru medal A-
s6luvoru. Fyrirtaki purfa ad vera vakandi fyrir pvi hvort um einhverjar C-vorur sé ad
reda sem hreinlega taka tima og birgdarymi frd 60rum vérum og eru jafnvel deyjandi
vorur sem betra veaeri ad leggja nidur { stad pess a0 halda afram framleidslu eda kaupa
inn 4 lager.

Lagt er til a0 6llum vérunumerum sem hafa verid 6virk, D, lengur en tvé ar verdi
eytt ur sOlukerfinu og { stadinn verdi afritud sélusaga pessara vorutegunda svo ad
skoda megi hana 7 ar aftur { timann. Petta kemur til med ad audvelda alla greiningu 4
birgdum fyrirtekja { framtidinni svo ekki sé minnst 4 pann mikla sparnad sem er pvi
samhlida. ABC-greiningin hjalpadi fyrirtekjunum tveimur ad minnka birgdir 4 lager,
losa um fjarmuni og laekka birgdahaldskostnad um meira en 50 milljénir. Stjérnendur
fyrirtaekjanna 6radi ekki fyrir peirri fjarbindingu sem 14 { vorum sem hreyfdust ekki og
pakka pad ABC-greiningunni sem var gerd fyrir pau. T dag skilgreina pau D-vorur sem
séun i birgdahaldi.

Rannséknin leiddi 1 1jés ad toluvert svigram er fyrir hagradingu { birgdahaldi
fyrirtckjanna og leida ma likur ad pvi ad slikt hid sama eigi vid porra fyrirtekja. 1 ljos
kom a0 litlar sem engar birgdahreyfingar voru 4 fjolda vérunimera og liggur mikid
fjarmagn bundid { birgdum. Veltuhradi birgda hafdi minnkad hja fyrirtekjunum.
Fyrirtaekin leitudu strax leida eftir greiningu til ad taka til { vérunimerum og losa sig
vid birgdir sem h6fou ekkert hreyfst an pess ad skerda pjoénustu vid vidskiptavini eda
draga Gr umsvifum 4 markadi. Pad kom 4 évart hve litil pekking var 4 ABC-greiningu
og mikill misskilningur rikjandi um 4geti hennar. Héfundar leggja pad til a0 Samték
10nadarins og Samtok atvinnulifsins radist { kynningarherferd 4 adferdafradinni svo ad
pannig megi hjalpa fyrirtakjum til ad hjalpa sér sjalf og komast med pvi moti Gt ar peirri
tilvistarkreppu sem pau eru i i dag, jafnvel svo ad pau nai ad koma af stad hagvexti.
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Vandraedin med vidskiptavildina

Bjarni Frimann Karlsson

Stundum leggja patttakendur 1 vidskiptalifinu annan skilning { tiltekin hugtdk
reikningshaldsins en reglusmidir og fagmenn 4 pvi sviodi tlast til a0 gildi. Slikt torveldar
a0 sjalfségdu vitrena umraedu um malefni par sem pessi hugtok skjota upp kolli.
Astzedan er pa oftar en ekki si ad regluverk reikningshaldsins er litt skiljanlegt 6drum
en innvigdum, en einnig getur ordaval verid villandi, p.e. 20 hin tiletlada merking
hugtakanna sem gefin eru pessi akvednu heiti fari ekki saman vid almennan malskilning,

Hugtakid ,hagnadur® er sigilt demi um fyrri asteduna, pvi stundum er porra félks
6mogulegt a0 skilja hvers vegna bagstatt félag getur synt umtalsverdan hagnad, og 6fugt.
JAfskrift’ gaeti hins vegar verid deemi um pad pegar malskilningur og reikningshaldshugsun
fara hvort { sina 4ttina. T umradu nota fislmargir petta hugtak svo ad pad merki pann
kostnad sem fyrirteki ber vegna slits og ureldingar 4 framleidslutekjum. Annad heiti 4
sama fyribzeri er fyrning® par sem pessi skilningur kemur enn skyrar fram, sbr. ,forn‘.
Petta fer agetlega saman vid pann skilning sem hagfredin leggur { afskriftir, pvi kostnadur
er ju notkun gada. I vinsalli kennslubdk il margra ara um bokfarslu og reikningsskil,
ritadri af hagfredingi, ma lesa petta um afskriftir: ,,Pann hluta hreinu eignarinnar, sem 4
6t sina ad rekja til afskriftanna, er tiletlunin ad nota sidar til endurnyjunar 4 takinu, sem
verid er ad afskrifa® (Gylfi b. Gislason, 1976, bls. 265). Hugsunin hér visar pvi jafnframt
til framtidaraforma. I reikningshaldi er hins vegar jafnan horft { baksynisspegilinn. Par
merkir hugtakid einfaldlega ad kostnadarverdi (sdgulegu) vidkomandi framleidslutaekis
er skipt nidur 4 dxtladan notkunartima pess hja fyrirtekinu med kerfisbundnum hztti.
bannig er kostnadarverdid gjaldfert i 4f6ngum { anda j6fnunarreglunnar, sem kvedur 4
um a0 leitast skuli vid a0 jafna gjéldum 4 moti tekjum 4 hverju reikningsskilatimabili fyrir
sig. Pessi skilningsmunur 4 afskriftum veldur p6 sjaldnast neinum teljandi vandradum.

Odru mali gegnir um annad hugtak sem valid hefur verid afar dheppilegt heiti, en
pad er ,vidskiptavild‘. Haun verdur vidfangsefnio i pessari grein.

Heitiod

Vidskiptavild ex Gt af fyrir sig snjoll pyding 4 enska ordinu ,goodwill', sem notad er mjog
vida um petta hugtak sem vidskiptavildinni er @tlad ad standa fyrir; miklu vidar en {
hinum enskumalandi heimi, svo sem 4 Nordurléndunum og nu ordid { Pyskalandi og
Frakklandi. 1 pysku eru einnig til eldri heitin ,Geschaftswert' og ,Firmemvert, og 1 fréonsku
Jsurvalenr’ og écart d'acquisition”. 1 fyrrnefndri kennslubok Gylfa b. Gislasonar (1976)
notatr hann or®id ,firmavirdi’, enda var hann pyskmenntadur. bad heiti vann sér p6 aldrei
sess 1 islensku, pétt demi finnist um ad nemendur hans hafi notad pad, t.d. Kristjon
Kolbeins (1998, 2002).

Hoéfundur ad ordinu vidskiptavild mun vera Gizur Bergsteinsson hastaréttardomari.
[ viotali sem Morgunbladid atti vid hann i tilefni af 75 dra afmali Haestaréttar segir:

Gizur er ordhagur madur eins og sératkvadi hans bera vott um. Hann er héfundur
a0 islenskun hugtaka eins og ,,visiregla® (retslig standard) og ,,vidskiptavild*
(goodwill) sem hafa unnid sér fastan sess i lagamali. (,,Dreymdi domsmalin 4
naeturnar®, 1995).

Erfitt er samt a0 fullyrda ndkvemlega til um aldur ordsins. Elsta demid finnanlegt
a prenti er { Haestaréttardémi fra 1953 (Hrd., 1953). Par er tiundadur démur bajarpings
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Reykjavikur 16. des. 1952, par sem ordid ber nokkrum sinnum 4 géma. M.a. segir par:
»otefnandi hafi 4 efnahagsreikningi arsins 1947 talid sér vidskiptavild til eignar med kr.
90.000.00.¢ T peim démi er visad til reglugerdar nr. 133/1936 um skattalega medferd
vidskiptavildar. En { reglugerdinni er ordid ,goodwill® notad um hana og haft par i
karlkyni. Ut fra framans6gOu ma med vissu fullyrda ad ordid vidskiptavild hafi verid
komid i notkun ekki sidar en 4rid 1947. Ritmalssafn Ordabokar Haskolans tilfaerir 4
http://wwwilexis.hi.is/ekkert deemi eldra en fra 1982 (Stefan Mar Stefansson, 1982) og
leit { textasafni Ordabdkarinnar skilar ekki eldri demum en peim fimm sem finnast {
reglugerdum fra 1961-65. Ordabokin er pvi greinilega fatekleg heimild um aldur pessa
or0s.

I ensku nar notkun ordsins goodwill { vidskiptamali langleidina aftur til midrar
19. aldar (Courtis, 1983). O18i0 sjalft er p6 @vafornt par sem pad hefur miklu vidara
notkunarsvid; merkir almennt eitthvad af eftirfarandi: gédvilji, velvild, vinsamleg
samskipti, lipurd, pagileg framkoma.

Merkingin { daglegu tali

Peir sem ekki eru handgengnir ,launhelgum reikningshaldsins® leggja yfitleitt pa
merkingu { 0rdid vidskiptavild ad hin syni pann hug sem vidskiptalifid ber til vidkomandi
fyrirtakis og ad i henni séu pvi félgin verdmeti sem megi med réttu telja med eignum
bess. Hvorki vidskiptavild né firmavirdi ratadi inn i fyrstu dtgafu fslenskrar ordabokar
handa skilum og almenningi undir ritstjérn Arna Bodvarssonar 1963. En { annari ttgafu
hennar, sem var mjég aukin og beatt, er vidskiptavild meett til leiks sem uppflettiord. Par
feer hun merkinguna ,verslunar- og vidskiptamal® og eftirfarandi skilgreiningu:

bad fjarhagslega verdmeti sem felst i pvi fyrir fyrirtaki ad eiga hop fastra
vidskiptavina (Islensk ordabok, 1983).

Pessi skilgreining hefur sidan haldist ébreytt i pridju, fjérou og fimmtu atgafu békarinnar
fra 2002, 2007 og 2010.
Vidskiptavild er skyrd { fleiri islenskum ordabékum med eftirfarandi haetti:

Verdmaeti pess alits sem fyrirtaki nytur, vidskiptasambanda pess og hagkvaemrar
stadsetningar (Islenska alfrediordabdkin, 1990).

Vioskiptavild (goodwill) merkir fjarhagslegt verdmaeti atvinnufyrirtakja sem f6lgio 1
pvi a0 hépur vidskiptamanna kys ad skipta vid fyrirtaeki sakir einhverra sérstakra
kosta pess. Pegar eigendaskipti verda ad sliku fyrirteeki krefst seljandi venjulega
sérstakrar greidslu fyrir v. Erfitt er a0 meta v. til verds en { pvi sambandi hlytur
p6 afkoma vidkomandi fyrirtakisins undanfari® ad skipta miklu mali (Bjérn b.
Gudmundsson, 1989).

Fjarhagslegt verdmeti atvinnufyrirtaekis sem f6lgid er{pviad hépur vidskiptamanna
kys a0 skipta vi0 pad sokum sérstakra kosta pess (Logfradiordabok med
skyringum, 2008).

Skilgreiningarnar eru allar keimlikar. Grunnstefid { peim er ad vidskiptavildin er litt
apreifanlegt fyrirbari, sem redst af tryggd vidskiptavinanna til fyrirteekisins. Islenska
ordabokin segir ekkert um hvad veldur pessari tryggd, en { tveimur sidustu tilvitnunum
kemur fram ad hin er vegna sérstakra kosta fyrirtakisins. Alfrediordabokin er ein um
ad greina fra { hverju peir geta verid folgnir. Skilgreining Bjérns b. Gudmundssonar
gengur lengra en hinar ad pvi leyti ad par er dreginn fram vandinn sem tengist pvi ad
meta vidskiptavildina til fjar, pott ekki sé farid ati hvernig pad skuli gert. Vid blasir ad
vidskiptavildin er pad sem kallad er 6efnisleg eign og pvi etfitt ad setja 4 hana verdmida.

[ daglegri umradu og p.a.m. { fjolmidlum er dberandi pad vidhorf ad forradamenn
fyrirteekja hafi nokkurt sjalfdeemi um ad meta vidskiptavildina og geti pvi feert hana til
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békar ef peir kjosa svo. Med pvi ad halda pvi fram ad fyrirtakid njéti velvilja og trausts
4 markadi sé peim 1 16fa lagi® ad syna stddu fyrirtaekis betri en efni standa til, bara med
pvi ad ,,blasa upp vidskiptavildina®. A sama hatt geti peir med afleitum stjorntékum
,»storskadad vidskiptavild* fyrirtaekisins.

betta er { g60u samremi vid ordabokarskilgreiningarnar og virdast lerdir ekki
sidur en leikir nota ordid a pennan hatt, sbr. eftirfarandi ord Sigurdar Einarssonar
stjérnarformanns Kauppings { umredu um stjornir fyrirtakja og stjornarhaetti { j6labladi
Visbendingar 2004: ,,Leidin ad hagsmunagaslu fyrir félagio er fyrst og fremst félgin {
pvi a0 efla vidskiptavild med 6llum tiltekum radum, sem bzdi er gert med pvi ad bzta
pjénustu gagnvart vidskiptavinum og hlda ad starfsfélkinu, sem avallt er { Iykilhlutverki
baedi hvad vardar vidskiptavild og rekstrararangur® (,,Stjérnarformenn Islands®, 2004).

Svipadur skilningur kemur fram hja sautjan pingménnum Sjalfstedisflokksins {
greinargerd med pingsalyktunartillogu um naudsynlegar bradaadgerdir vegna alvarlegs
astands efnahagsmala: ,,Pannig vidhelst verometi fyrirtackjanna sem felst { pekkingu og
atorku starfsmanna og eigenda, tengslum og vidskiptavild“ (Pingskjal 3, 2009-2010, bls.
8).

Erfitt er ad atta sig 4 hvada skilning einn af pingménnum Vinstri hreyfingarinnar
— graens frambods leggur { vidskiptavildina { eftirfarandi ummalum 4 Alpingi, en hann
telur sig p6 vita hvernig hin skuli metin: ,,P4 pumalputtareglu laerdi ég i bokhaldsnami og
vinnu { pa tid ad vidskiptavild vaeri metin 10% af arsveltu. Mér er tjad a0 einkabankarnir
haf fra arinu 2001 eda 2002 til arsins 2007, og sparisjodirnir, heekkad pessa vidskiptavild
jatnvel upp 1 30-50% af arsveltu, myndad pannig tekjur i bokhaldi og hakkad eigio fé
sem vard sidan grundvollur lanstrausts® (Atli Gislason, 2009). Ekki er ljést hvenzr og
hvar slik bokhaldskennsla var i bodi, en vist er ad petta er ekki { samremi vid reglur
reikningshaldsins.

Merkingin { reikningshaldi

Reglusmidir i reikningshaldi hafa @vinlega leitast vid ad leggja vidskiptalifinu { hendur
reglur sem gerir fyrirtaekjum kleift ad fera bokhald med sem areidanlegustum heatti,
pannig ad reikningsskil 4 hverjum tima gefi sem ,,gleggsta mynd“ af fjarhagslegri
afkomu og st6du fyrirtekjanna. Pessi vidleitni helgast af pvi ad reikningsskil eru ekki
gerd eingongu fyrir eigendur fyrirtakja/félaga heldur einnig og ekki sidur fyrir adila utan
peirra: lanardrottna, vidskiptavini, birgja, hid opinbera og jafnvel samfélagio { heild. Allir
pessir adilar eiga mikid undir pvi ad arsreikningar - birtingarmynd reikningsskilanna -
séu sem traverdugastir. A 6llum timum hafa pé verid til peir sem telja petta til trafala
og vilja hafa frjalsar hendur med ad haga reikningsskilunum i samremi vid prénga
hagsmuni peirra sjalfra. Slikir menn eru sannkalladir vargar { véum, pvi pegar allt kemur
til alls parf vidskiptalifid ad grundvallast 4 heidarleika og trausti.

Hvad sem hinni g6du vidleitni lidur pa eru ,,rétt™ reikningsskil { rauninni einber
draumsyn (#fopia). Pvi veldur mzlingarvandinn sem semjandi peirra 4 st6dugt i.
Hann parf einatt a0 meta til fjarhada citt og annad sem ekki verdur komid neinum
héndum yfir. Pad leidir til 6vissu og par med verdur til dhatta. Gildir petta jafnt um
melingar 4 atkomu sem efnahag fyrirteekisins, enda hvort tveggja natengt. Breytingar 4
reikningsskilareglum og —st60lum { gegnum tidina hafa midast vid ad draga Gr pessum
vanda og par med ur dhattu. Pessu ma pé likja vid basl Sigynjar med mundlaugina
fordum, pvi vioskiptalifid er fléknara og sibreytilegra en svo ad reglusmidum takist ad
setja undir alla leka.

Longum hefur mérgum pott pad agalli 4 efnahagsreikningnum ad hann skuli ekki
syna raunverulegt verd fyrirtekisins, p.e. markadsverd; en slikt gerist nzr aldrei og hefur
enda aldrei verid ztlun reglusmida. Vissulega hafa verid gerdar metnadarfullar tilraunir
med mannauds- eda pekkingarreikningsskil, graen reikningsskil o.fl., en litill ahugi hefur
verid fyrir viot6ku og sambradingi slikra reikningsskila inn { hefdbundna arsreikninga.
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Hér kemur vidskiptavildin einmitt inn { myndina. Af skilgreiningum ordabdkanna
hér framar sést 20 hun merkir verdmeeti peirra ,,sérstoku kosta“ fyrirteekisins sem ,,valda
pvi a0 hépur vidskiptamanna kys ad skipta vid pad*. Pessir kostir geta falist { m.a. falist
i vidskiptasambondum, stadsetningu og sidast en ekki sist { eiginleikum og frammist6du
starfsfolksins.

bessu er alls ekki métmelt { reikningshaldinu. Hins vegar kveda reglur pess svo 4
a0 pessi Oefnislegu verdmaeti skuli ekki fard i bokhaldid nema greitt hafi verid fyrir
pau! Oheimilt er med 6llu ad bokfaera defnisleg verdmeti sem ordid hafa til innan
fyrirtakisins. Petta gildir reyndar almennt um 6efnislegar eignir, s.s. einkaleyfi, tgafurétt
o.s.frv. Vidskiptavildin er p6 frabrugdin 60rum éetfnislegum verdmetum ad pvi leyti til
a0 hun verdur ekki adskilin fra 6drum eignum og seld ein og sér. Han verdur adeins
seld sem hluti af heild, pvi hin er { rauninni mismunurinn 4 kaupverdi (markadsverdi)
fyrirteekis og matsverdi adgreinanlegra eigna pess og skulda. Ef fyrirteki A kaupir
og yfirtekur fyrirteeki B 4 haerra verdi en nemur hreinu matsverdi eigna pess, p.e. ad
skuldum fradregnum, feerir A mismuninn sem vidskiptavild. Petta er 6hjakvaemilegt pvi
ad 6drum kosti er ekki rétt greint fra pessum kaupum. I pessari bokhaldssterd felst
mat forradamanna A 4 pessum ,,sérstoku kostum® B, sem peir eru reidubunir ad lata A
grei®a fyrir. Ef B er félag skrad 4 hlutabréfamarkadi er petta mat tiltlulega audvelt pvi
pa liggur markadsverd pess fyrir. Pegar sliku er ekki til a0 dreifa parf ad beita einhverri
matsadferd fjarfestingarfredanna, sem flestar byggja 4 vaentum framtidarhagnadi hins
keypta félags. Pessi framtidarhagnadur parf ad vera meiri en nemur almennri avoxtun til
pess a0 um vidskiptavild sé ad reeda. Hér var tekid daemi af kaupum og yfirtoku eins félags
4 60ru, en vidskiptavild getur lika birst { samstedureikningsskilum pegar eitt fyrirtaeki
hefur med kaupum 4 hlutabréfum eignast meirihluta { 60ru fyrirteki (dotturfélagi) an
pess ad um eftirfylgjandi samruna sé ad rada. Einnig getur vidskiptavild verid félgin {
kaupverdi 4 hlutabréfum pegar um svonefnda hlutdeildaradferd er ad rxda, en pad a vid
pegar eignarhaldio liggur 4 bilinu 20-50% (Stefan Svavarsson, 2007).

bessi meginregla sem hér hefur verid lyst hefur { stérum drattum haldist obreytt fra
pvi fyrst var farid ad fara vidskiptavild { békhaldi, en pad var { Bandarikjunum um 1880.
Pa var utreikningurinn mjoég einfaldur, pvi ferdur var bara mismunurinn 4 kaupverdi og
bokfardri eign hins keypta félags (Einar Gudbjartsson, 2003). Pad sem hefur breyst i
pessu sambandi sidan pa er endurmatid sem nu er framkvaemt 4 adgreinanlegum eignum
télagsins og skuldum pess.

Af framans6gdu ma ljost vera a0 merking hugtaksins vidskiptavild er prengd mjog
i reglum reikningshaldsins fra peirri sem vidgengst { daglegu tali. Fyrirteki sem avinnur
sér almenna hylli vidskiptavina og byggir upp mikid traust 4 markadi ma ekki faera sér
slikt il eignar { sinum békum. (Vaentanlega mun petta p6 allt skila sér { betri afkomu
fyrirtekisins og par med herra eigin fé pegar til lengti tima er litid). T pessu tilfelli verdur
engin vidskiptavild faerd { bekur, nema fyrirtaekid verdi selt. Pa feerir kaupandinn hana {
sinar bakur pvi hun hlytur a0 koma fram { verdinu sem hann parf ad greida.

Einhverjar ,,pumalputtareglur® um ad vidskiptavildin sé tiltekid hlutfall af veltu eru
eintémt bull. Pad pydir ad Sheimilt er ad ,,blasa upp* vidskiptavild fyrirtakisins. Pad
verdur ekki gert med 60ru moéti en ad kaupa annad fyrirteki. Vissulega er til { deminu
a0 kaupverdid sé blasid uppfyrir edlileg mork og vidskiptavildin verdi pvi herri en ella.
Meira um pad hér sidar.

Merkingin { 16gum

Vidskiptavild ratar fyrst inn  islensk 16g med setningu laga um hlutafélog nr. 32/1978. 1
XI. kafla peirra laga eru akvadi um form og innihald arsreiknings hja hlutafélégum, mun
fyllti en dkvadi bokhaldslaga 4 peim tima, nr. 51/1968. Eftir ad fyrstu arsreikningalogin
toku hér gildi, 16g nr. 44/1994, var pessi kafli felldur brott ar hlutafélagalogunum vid

48



Vandradin med vidskiptavildina

endurskodun peirra i kjélfarid. I fyrrnefndum 16gum um hlutafélég segir 1 3. mgr. 96.
or.:

Hafi félag teki®d vid starfsemi eda fyrirtaeki, og kaupverdid er herra en raunverd

hinna fengnu eigna, pa ma faera pad sem umfram er til eignar medal fastafjarmuna,

ef talid verdur, a0 um vidskiptavild sé ad rada. Vidskiptavild skal afskrifa arlega

um heafilega fjarhad og ekki minna en nemur 10% a 4ri af kostnadarverdi (Log
ar. 32/1978).

Merkilegt er ad { fyrstu gerd laga um arsreikninga nr. 44/1994 er vidskiptavild ekki
nefnd 4 nafn. T 15. gr. peirra er akvadi um 6efnisleg réttindi og sagt ad pau skuli ,,adeins
telja til eignar ef peirra er aflad gegn greidslu®. I athugasemdum med frumvarpinu ad
pessum l6gum segir m.a. um 15. greinina: ,,Hér er att vid éefnisleg réttindi, svo sem
vidskiptavild [...]“. Pad er svo ekki fyrr en arid 2003 sem ordid vidskiptavild kemur fyrst
inn i arsreikningal6gin, 1 dkvaedum um kaupadferd vid gerd samstzdureiknings (16g
ar. 56/2003), og tl vidbotar { dkvadum um hlutdeildaradferd (16g nr. 45/2005). Pessi
dkvaeoi heldust svo 6ll inni vid hina gagngeru endurskodun arsreikningalaganna arid
2005 (16g nr. 3/2000).

Vidskiptavild kemur fyrir { fimm nugildandi lagabalkum, svo sem hér mun verda fra
greint:

[ 16gum um fjarmalafyrirteki nr. 161/2002 er akvadi um ad han, asamt fleiri
tilgreindum eignalidum, skuli dregin fra eigin fé fjarmalafyrirtakis pegar eiginfjarpattur
A er reiknadur (5. malsl., 84. gr.). Petta rumar bxdi merkinguna { reikningshaldi og {
daglegu tali, pvi parna er gert rad fyrir ad vidskiptavild sé til stadar { békum fyrirtaekisins,
en engum getum leitt ad pvi hvernig hin komst pangad.

[ 16gum um tekjuskatt nr. 90/2003 kemur vidskiptavild fyrir prisvar. Pad er i tengslum
vid fyrningar, pvi 16gin mela fyrir um ad han skuli fyrnd arlega eftir tiltekinni reglu og
fyrningin telst sidan til fradrattarbarra gjalda vid alagningu tekjuskatts. Med pessu er
hugtakid séd fra alveg sérstéku sjonarhorni en brytur p6 ekki neitt { baga vid hvorki
merkinguna { reikningshaldinu né { daglegu tali, p.e. gert er rad fyrir a0 hun sé til stadar
i békunum.

Log um arsreikninga nt. 3/2006 eru furdu fiord um vidskiptavildina. Hana ber par
4 géma atta sinnum en adeins i tveimur greinum. I IV. kafla laganna sem fjallar um
matsreglur segir { 41. gr. ad ,,hafi félag greitt meira fyrir fjarfestingu sina { dottur- eda
hlutdeildarfélagi en sem nemur hlutdeild { hreinni eign pess vid kaup ber ad heimfara
mismuninn undir tilgreindar eignir ef pad er unnt, ella telst hann vidskiptavild.”
Petta er hin klassiska merking { skilningi reikningshaldsins. Sidan er pvi batt vid ad
vidskiptavildin skuli afskrifud (fyrnd) med kerfisbundum hetti, p.c. i samremi vid
skattalgin, en ad auki er um slikt visad til ,,settra reikningsskilareglna®. Par er att vid
alpjoolega reikningsskilastadla, IFRS, sem ,einingum tengdum almannahagsmunum®
(public entity), p.m.t. skradum félogum og samstedum, 4 Islandi er skylt ad fylgja. Loks
er bztt vid alveg nyju sjénarhorni: ,,Hafi félag hins vegar greitt minna fyrir fjarfestingu
sina i dottur- eda hlutdeildarfélagi en sem nemur hlutdeild { hreinni eign pess vid
kaup ber ad heimfara mismuninn 4 sama hatt og ad framan greinir en med 6fugum
formerkjum.* Hér kemur med 60rum ordum fram svokollud ,,neikvad vidskiptavild*
(negative goodwill), sem er pa til vitnis um einskonar reyfarakaup eins fyrirtaekis 4 60ru.
VII. kafli laga um arsreikninga fjallar um samstaedureikningsskil. Par er 1 79. gr. gerd
grein fyrir svokalladri kaupadferd vio slik reikningsskil og koma ofangreind dkvaedi par
fram med 6llu skyrari hatti: ,,Jakved vidskiptavild ferist sem sérstakur lidur medal
cigna en neikvad vidskiptavild skal fard sem sérstakur lidur medal skuldbindinga.
Vioskiptavild skal afskrifud med kerfisbundnum heaetti 4 aetludum nytingartima hennar,
p6 20 hamarki 4 20 arum, eda metin arlega { samremi vid settar reikningsskilareglur,
hafi hin ekki dkvedinn liftima, sbr. 24. gr. Neikvaed vidskiptavild skal tekjuferast 4 moti
peim aztlunum sem lagdar voru til grundvallar kaupunum, pé ad hamarki 4 20 arum.*
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Loks kemur vidskiptavild einu sinni fytir { ldgum um Rikisutvarpid ohf. nt. 6/2007 og i
16gum um stofnun opinbers hlutafélags um rekstur Keflavikurflugvallar o.fl. nr. 76/2008.
Petta er reyndar i naer samhljoda bradabirgdaakvedi { pessum tvennum légum, par sem
segir { fyrrnefndu l6gunum ad ,,Rikissjédur leggur allar eignir, réttindi, vidskiptavild,
skuldir og skuldbindingar Rikisutvarpsins til hlutafélagsins.” T peim sidarnefndu eru
tilgreindar par eignir sem samgonguradherra { samradi vid fjarmalarddherra leggur
hlutafélaginu til og p.a.m. ,,flugst6dina sjalfa asamt Sllu pvi sem henni fylgir, eignir,
vidskiptavild, réttindi, skuldir og skuldbindingar. Hér er i fljotu bragdi ekki alveg ljost
hvada merking er 16g0 { ordid vidskiptavild. Lykilspurning { pvi sambandi verdur hvort
einhver bokferd vidskiptavild hafi verid til stadar pegar hinar tilgreindu eignir voru
latnar renna inn { hin nyju £élog. I tilfelli Rikisutvarpsins gamla var pad ekki, enda hefur
engin vidskiptavild verid bokferd i hinu nyja ohf. I tilfelli Keflavikurflugvallar ohf. var
pad svo ad umtalsverd vidskiptavild var bokferd hja Flugstéd Leifs Eirfkssonar hf.
sem rann inn { nyja félagid, en ad radi Rikisendurskodunar var tekin st dkvérdun ad
feera hana ekki upp { stofnefnahagsreikningi hins nyja ohf. (Rikisendurskodun, 2009).
Eolilegast er pvi ad gera rad fyrir ad { hinni tilvitnudu klausu i bradabirgdadkvaedinu hafi
01010 vidskiptavild sému merkingu og { 68rum 16gum. Parna sé hun einungis nefnd til
pess a0 hana megi fera hja ohf. hafi hin verid til stadar { békum forveranna. Pad vari
vissulega 6hagredi ad pvi ef ord hefdu ekki sému merkingu 1 hinum ymsu 16gum.

Pegar rett er um merkingu orda i 16gum er avallt naudsynlegt ad hafa { huga ad
ekki gilda sému l6gmal og um talkun bokmenntatexta eda sagnfraediheimildar. ,, Texti
settrar lagareglu er ekki sampykktur 4 vettvangi 16ggjafans eda settur af handhafa
framkvemdarvalds til ad utbreida sannindi eda skodanir heldur til pess ad skapa viOmid
fyrir mannleg samskipti me®d pvi ad hafa ahrif 4 breytni borgaranna. Sa réttur sem
vidurkenndur er { framhaldi af tdlkun settrar lagareglu er pvi ekki stadreynd sem talin
verdur rétt eda rong™ (Rébert R. Spano, 2005).

Fyrning (afskrift) vidskiptavildar

Svo sem vikid var ad hér framar eru akvaedi um fyrningu vidskiptavildar badi { 16gum
um tekjuskatt og { arsreikningalogunum. Jafnframt kvadu 16g um hlutafélog nr. 32/1978
4 um a0 hun skyldi afskrifud um ,,hafilega fjarhed og ekki minna en nemur 10% 4 ari
af kostnadarverdi“. Upphafleg eignfersla hennar var samkvaemt pessum l6gum heimil
en ekki skyld, sbr. tilvitnun i nzsta kafla hér 4 undan.

Samkvemt gildandi skattalégum skal vidskiptavild fyrnd um 10-20% 4 ari, p.e. 4
5-10 arum. Lengst af var fyrning hennar pé ekki fradrattarbaer fra tekjuskattsstofni.
Pad var ekki fyrr en med 16gum nr. 95/1998 sem han vard fradrattarbar. Medferd
vidskiptavildar i skattaldgum hefur heldur ekki verid i samrami vid arsreikningalégin
hvad vardar eignfersluna. Han var felld nidur sem eignarskattsstofn med visan til déms
Hestaréttar fra 1953, sem getid var um hér framar (Jon Asgeir Tryggvason, 1998).

bratt fyrir a0 hlutafélagalégin fra 1978 hafi heimilad farslu vidskiptavildar og { pvi
tilviki melt fyrir um afskrift hennar vard afskrift vidskiptavildar ekki heimil (eda skyld) skv.
arsreikningalégum fyrr en med 16gum nr. 56/2003, en par segir: ,,Jakvad vidskiptavild
skal ferast { rekstrarreikning 4 detludum nytingartima hennar, p6 ad hamarki 4 20
arum. Neikvaed vidskiptavild skal tekjuferast 4 méti peim aztlunum sem lagdar voru
til grundvallar kaupunum, pé ad hamarki 4 20 arum.* Parna var pvi gefinn kostur 4 ad
afskrifa vidskiptavildina 4 tvofalt lengri tima en skattalogin leyfa. Petta dkvaedi stendur
enn efnislega ébreytt { gildandi I6gum um arsreikninga, en pegar pau voru enduritgefin
2006 battist eftirfarandi vid afskriftarakvadid um vidskiptavildina: ,,eda metin arlega {
samremi vid settar reikningsskilareglur, hafi hun ekki dkvedinn liftima.*

Um mat og faerslu vidskiptavildar { dag hja einingum tengdum almannahagsmunum
gilda alpj6dlegir reikningsskilastadlar svo sem fyrr var sagt, nanar tilteki®d pessir: IAS 38
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— Oefnislegar eignir, IAS 36 — Virdisrjrnun eigna og IFRS 3 — Sameining félaga. 1 peim er
vidskiptavild skilgreind sem 6efnisleg eign med ,,6takmarkadan liftima*. Slikar eignir 4
ekki a0 afskrifa med kerfisbundnum heatti, heldur skal a.m.k. arlega framkvama 4 peim
svokallad virdisryrnunarprof (impairment fes). Leidi slikt prof 1 1jos ad bokferda verid er
haerra en endurbeimtanlegt virdi (recoverable amouni) er litid svo 4 ad virdisryrnun hafi att
sér stad og skal pa lekka vidkomandi efnislega eign um mismuninn og fera hann til
gjalda. Hér verdur ekki farid ndnar at { pessa salma, en fullyrt ad virdistryrounarpréfio er
mjog umdeilt fyrirbaeri medal reikningsskilafradinga; liklega eitt af pvi pokukenndasta
sem stadlarnir hafa fram ad fera. Pad gildir ekki bara um IFRS heldur einnig um apekk
akvadi { bandarisku st6dlunum, US GAAP (King, 2000).

Hvert er raunverulegt edli afskriftar 4 vidskiptavild? Hafi verid greitt fyrir hana er
edlilegt ad fyrr eda sidar verdi ad fara pad til gjalda. Forrddamenn fyrirteekja hafa 4
Sllum timum mismunandi syn 4 pad hvort eftirsoknarvert sé ad fera sem mest til gjalda
eda a0 fresta gjaldferslu i lengstu 16g, Ef peir vilja lagmarka skattgreidslur fyrirtakisins
vilja peir hafa gjoldin sem hzst og mundu pa ad likindum vilja afskrifa vidskiptavildina
hratt. Hafi peir hins vegar mestan dhuga 4 ad hagnadur fyrirteekisins sé sem mestur
pa vilja peir gj6ldin sem minnst og taka pvi fegins hendi ad purfa ekki ad afskrifa
vidskiptavildina. Pad skapar pvi nokkurn sidferdisvanda ad bjéda upp a eitthvert val {
pessum efnum. Virdisryrnunarprofid opnar fyrir slikt. Edlilegt virdist po ad lita svo 4
a0 ahrif hinnar keyptu vidskiptavildar fjari Gt med timanum hja fyrirtakinu sem keypti;
htn geti naumast haft 6takmarkadan liftima. Hinar keyptu eignir eru allar komnar undir
stjorn kaupandans pannig ad pad er hans sess { hugum vidskiptavina sem reedur meira
um aframhaldandi velgengni heldur en glast fortid hins keypta.

Veldur vidskiptavild einhverjum vandredum?

Eftir bankahrunid { oktéber 2008, pegar dyrdarljominn fra islensku vidskiptalifi
slokknadi svo a0 segja { einu vetfangi, hefur dagleg umrada i samfélaginu edlilega snuist
mest um pad ad leita skyringa 4 pvi hvernig petta gat gerst. Reikningsskilareglur hafa
verid ofarlega 4 lista yfir orsakir pessa og hefur vidskiptavildina borid par titt 4 géma.
bvi verdur ekki haldi® fram hér ad reikningsskilastadlarnir séu gallalausir, en fullyrt
a0 peir eru samdir ,,a0 radi vitrustu manna®. Vilji peirra er 6tvirett sa ad reikningsskil
tyrirteekja gefi sem gleggsta mynd af efnahagslegri framgéngu peirra. Pad verda samt
seint settar reglur sem ekki er unnt ad snidganga. bad eru dsjaldan notendur reglnanna
sem koma mestu 6otdi 4 par; sbr. ,,arinni kennir illur reedari®.

Af hverju hefur vidskiptavildin sxtt svona mikilli gagnryni? Adstedur 4
hlutabréfamarkadi hljota edli mals samkvaemt ad hafa adhrif 4 vidskiptavildina almennt.
A timum haekkandi hlutabréfaverds eykst munurinn 4 markadsverdi og bokferdu verdi
fyrirtakja, p.e. P/B-hlutfall peirra hakkar (price-to-book ratio). Pegar kaup 4 fyrirtekjum
eiga sér stad verdur pvi Ohjakvemilega til vidskiptavild. Petta var vissulega tilfellid
hér 4 landi sem annars stadar, en likast til { yktari mynd. Samkvaemt athugun Einars
Guodbjartssonar (2003) 4 préun Oefnislegra eigna 4 {slenska hlutabréfamarkadnum
1995-2001 hakkudu per ur 2,4 milljéroum kréna { 53 milljarda krona a timabilinu.
Vidskiptavildin skipadi par langsterstan sess. Adalsteinn Hakonarson (2008) gerdi
attekt 4 vidskiptavild 20 félagasamstazdna i Kaupholl Islands 4 arunum 2003-2007. Par
leiddi hann {1j6s a0 vidskiptavild pessara félaga fimmtanfaldadist 4 pessum fimm arum,
medan heildareignir teplega niféldudust. Eigid fé peirra teplega tifaldadist 4 sama tima.
[ arslok 2003 nam vidskiptavild peirra 3,7% af heildareignum og tazpum 33,9% af eigin
fé. 1 1ok 4rsins 2007 var hlutfall vidskiptavildar komid { 6,2% af heildareignum peirra og
52,6% af eigin fé. Allan pennan tima var nar 6pekkt ad virdisryrnun veeri faerd. Pad gilti
alveg fram yfir bankahrun.
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Adur var pad nefnt ad reglurnar { kringum virdisrjrnunarpréfid 4 vidskiptavildinni
veeru pokukenndar og svo virdist sem par hafi verid brotalém sem margir nyttu sér til
pess ad trufla ekki ,,ofgledina“ 4 markadnum. Adalsteinn Hakonarson endurskodandi
hja RSK ritadi tver mjég athyglisverdar greinar um vidskiptavild { Tiund (2008 og 2009).
Hann benti par 4 patt svonefndra skuldsettra yfirtaka (feveraged buyou?) 1 efnahagshruninu.
I byrjun pessarar aldar fundu islenskir vidskiptajofrar leid til ad komast hja pvi [p.c.
ad borga fyrir keyptar eignit]. Peir keyptu fyrirteki og létu fyrirtekin sjalf, sem keypt
voru, greida kaupverdid { gegnum eignalausa samruna. Med pvi ad hengja skuldir
utan 4 fyrirtekin med samruna eftir kaupin, setja pau sidan 4 markad og selja hlutina i
peim til lifeyrissj6da og almennings 4 enn heerra verdi en keypt hafoi verid 4, pratt fyrir
skuldsetninguna, gatu forvigismennirnir skapad sér miklar tekjur. Pessi leid var ad visu
ekki islensk uppfinning®.

Adalsteinn gerdi ekki athugasemdir vid pad ad ferd vari upp vidskiptavild pegar
eitt rekstrarfélag kaupir annad a haerra verdi en hreinu verdmaeti eigna hins keypta félags
og samruni verdur { kjolfarid. Pad er hin upphaflega hugsun med vidskiptavildinni,
a0 faera til bokar pessi samlegdardhrif sem verda til vid samrunann. Hann var hins
vegar hardordur { gard pess sem hann kalladi ,,6fugan samruna® og felst { pvi ad félag
er stofnad { peim eina tilgangi ad kaupa annad félag sem er i rekstri og sameina pau
sidan (Adalsteinn Hikonarson, 2009). Eignarhaldsfélagid sem stofnad var til ad kaupa
rekstrarfélagid leggur engar eignir inn { samrunann og pvi er { rauninni bara verid ad
skuldsetja félagid sem keypt var. Adalsteinn fullyrti ad vidskiptavildin sem fyrirteekin
tuttugu { Kauphollinni statudu af i arslok 2007 hafi

... a0 meginstofni ordid til gegnum samruna { kjélfarid 4 skuldsettum yfirtékum
[...] Pad ma orda pad svo ad vidskiptavildin sé visbending um pa fjarhad skulda
sem flutt hefur verid inn { fél6gin umfram raunverulegt verdmzti eigna. M.6.o.
pa er buid ad skuldsetja félogin fyrir framtidarhagnadi sem pessum fjarhedum
nemur (Adalsteinn Hakonarson, 2008, bls. 12).

[ uppsveiflunni 4 drunum fyrir hrun voru lika deemi um ad félog veeru keypt og seld
aftur og aftur milli sému adila, sbr. svonefnda ,,Sterling-fléttu®. Alltaf hekkadi verdid
og um leid vidskiptavildin. Nu hefur pad svo sem komid fyrir { gegnum tidina ad menn
hafi leikid af sér { vidskiptum, t.d. med pvi ad kaupa eitthvad of hau verdi. Pad gildir
lika um kaup 4 heilum félégum. Pa hafa peir lika purft ad sipa af pvi seydid, og pad
fremur fyrr en seinna. Hér var samt eins og menn kemust bysna lengi upp med hluti
af pessu tagi. Allir eftirlitsadilar brugdust, pad er ljost; en ekki er alveg jafn ljost ad
fordema skuli reglurnar, pétt paer megi ad sjalfségou baeta.

Nidurstada og tillaga

Hér hefur verid synt fram 4 tilverurétt fyrirberisins vidskiptavildar. Einnig ad
vidskiptalifid hefur ekki umgengist hana med tilhlydilegri varid. T henni sjd margir
verkferi Opruttinna (eda heimskra) manna til ad tildra upp spilaborgum { vidskiptalifinu.
Engan parf ad undra petta. Ordi0 vidskiptavild hefur yfir sér svo fallegan bla; pad vekur
upp g60 hughrif. Petta annars agata ord er samt mjog Sheppilegt heiti 4 pvi hugtaki
sem reglur reikningshaldsins og lika skattlagningarvaldsins wtla pvi ad standa fyrir. Par {
liggur vandinn og allur misskilningurinn.

Hér er pvi gerd su tillaga ad leggja nidur notkun pessa ords i reikningshaldi og
skattamalum og taka pess { stad upp heitid Yirverd fidrfestingar 7 60rum félogum.

Med pvi a0 kalla petta yfirverd er verid ad vekja athygli 4 ad parna eru ,,spekulatifir®
hlutir 4 ferd; adgzslu er porf, ekki sist fyrir lanardrottna. Benda ma 4 ad medal lida {
eiginfjarkafla efnahagsreiknings finnst lidurinn , Y firverdsreikningur hlutafjar‘. Eoli hans
er flestum ljost, bara ut frd ordanna hljédan.
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Frakkar hafa einhvern tima gert sér grein fyrir pessu pegar notudu ordin ,survaleur
(=yfirvirdi) og ,écart d‘acquisition® (=kaupauki) um petta fyrirbari. Peir hafa p6 kastad
pessum agztu ordum fyrir r60a med pvi ad innleida ,goodwill’.

I hinum enskumalandi heimi er ordid ,goodwill sama marki brennt og ,vidskiptavild*
hja okkur og par hefur svipadur misskilningur lengi skekid vidskiptalifio (King, 20006).
Hér skal pvi feerst mikio { fang og lagt til a0 { enskumalta heiminum og vidar verdi teki®d
upp heitid Premium paid for equity investments.
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Kostnadaraztlun og eftirlit

Eodvald Moller

Markmid héfundar er ad gera grein fyrir nidurstédum rannséknar par sem fram
kemur hvada pettir vid framkvemd verkefna eru helst taldir valda pvi ad kostnadur
verdur meiri en upphaflegar dxtlanir gerdu rad fyrir. Einnig verdur fjallad um hvernig
hagt er ad sja fyrir heildarkostnad verkefnis og hvada adferdir hafa skilad 4rangri.
Skilamat skodad fyrir stofnanir og sveitarfélag og adferd eigindlegra rannséknar beitt.
Rannséknaradferdin leggur aherslu 4 a0 tdlka skynjun eda upplifun vidmalenda 4
akvednum pattum sem er verid ad rannsaka (Bryman og Bell, 2007). Eigindlegar
rannséknir hafa ekki alhaefingargildi heldur veita paer akvednar visbendingar um hvernig
malum sé hittad og peim er «xtlad ad auka skilning 4 tilteknu félagslegu fyrirbeeri. Med
pessari rannséknaradferd er reynt ad fa fram a sem skyrastan hatt reynslu og upplifun
vidmealenda (Taylor og Bogdan, 1998). Astzda pess ad notast var vid eigindlegar
rannséknir var su ad pessi rannséknaradferd veitir oft dypri skilning 4 vidhorfi og
sjonarhorni vidmalenda 4 akvednum pattum. Patttakendur rannséknarinnar voru prir
reyndir verkefnastjorar. Hvert vidtal tok um klukkutima. Nidurst6dur voru bornar
saman vid erlendar rannsoknir.

Kostnadaraukning

Pegar kostnadur vid verkefni hefur farid verulega fram ur aztlun reynist oft erfitt ad
sja nakvemlega hvad for ur bondunum og leiddi til aukinna utgjalda. Astedan er sd
a0 pegar einn verkpattur { verkefni breytist hefur pad ahrif 4 adra peztti verkefnisins
og pad er samspil peirra sem hefur ahrif 4 lokadtkomuna. Oftar en ekki er erfitt ad
eigna akvednum verkpattum tiltekinn kostnad nema pegar um er ad reda bein kaup 4
hraefni. Engu a0 s{Our ma greina hverjir séu helstu ahrifapettir pess ad verkefni fer fram
ur kostnadaraztlun. Eden, Ackermann og Williams (2005) hafa skilgreint hvada helstu
pettir valda pvi a0 verkefni fer verulega fram dr kostnadarazetlun:

Onékvemni vid tilbodsgerd

Aztlun og undirbiningur

Aukning kostnadar vegna 6vidradanlegra orsaka, ytri ahrif

Breytingar 4 verki eftir ad pad er hafid

Samstarf verkkaupa og verktaka

Samspil patta hér ad ofan magna hver annan upp og auka kostnad enn frekar
Kostnadarauki sem hlyst af pvi ad reyna ad halda upphaflegri timaaztlun pratt
fyrir tafir

ok e

R&0in endurspeglar ekki endilega atburdarasina heldur er leitast vid ad greina hvar
vandamalid verdur til svo haegt sé ad greina pad frekar. Til ad skilja hvern og einn patt
betur og gera sér grein fyrir hvernig hann leidir til pess a0 kostnadur fer fram ur deetlun,
verdur hverjum og einum gerd skil hér 4 eftir.

Onakvemni vid tilbodsgerd

Adur en tilbod er lagt fram eiga sérfradingar fyrirtakis ad koma saman til ad reyna
a0 fa tilfinningu fyrir verkefninu sem verid er ad bj6éda i, p.e. umfang pess, tima og
kostnad. Petta virdist vera augljost og 4 ekki ad purfa skyringar vid. En pratt fyrir pad

55



Eovald Miller

virdist vidbotarkostnadur sem fellur 4 verkid 4 sidari stigum pess benda til annars. Ef
verkefnastjéri bidur hénnudi ad axtla kostnad verksins virdist vera akvedin 6vissa pvi
samfara (Flyvberg, Bruzelius og Rothengatter, 2003).

Aztlun og undirbuningur

begar endanlegur kostnadur vid verk liggur fyrir er hann yfirleitt borinn saman vid
kostnadardetlun. Gengid er ut fra pvi ad aztlun sé rétt og fravik { kostnadi séu til komin
vegna framkvamda vid verkid. P6tt svo kunni ad vera er sa méguleiki einnig fyrir hendi
a0 upphafleg kostnadaraztlun hafi ekki veri®d raunhaf. Ef verkefnid er ad einhverju leyti
frabrugdid pvi sem adur hefur verid gert, er spurning hversu mikla pekkingu er hagt ad
flytja yfir 4 nyja verkid. Pad er pvi komin évissa { dxtlunina sem patf ad leggja mat 4. Til
20 draga ur endanlegum kostnadi vid évissu er mikilvagt ad vidurkenna tilvist hennar
svo a0 haegt sé a0 meta hana og stjérna henni. Liklegast er ad 6vissa sé { verki sem er
mjog Olikt peim verkum sem unnin hafa veri® adur. Hversu raunhaef kostnadardetlunin
verdur fer pvi eftir hversu vel tekst a0 meta pessa évissupztti (Flyvberg o.fl., 2003).

begar verktaki bydur { verk getur verid ad tilbod endurspegli ekki kostnadinn vid
verkid. Ennfremur getur fyrirtaki radist { verkefni sem skilar ekki hagnadi. En hvad
veldur pvi ad fyrirtaeki leyfa sér ad horfa framhja 6vissu { kostnadardetlun? Ein 4steda
pess er st ad verkid getur haft mikla pydingu fyrir pa verkpekkingu sem verid er ad
byggja upp hja fyrirtekinu (Parkinson, 1957). Rannsoknir syna einnig ad hatta er 4 ad
tyrirtaeki vidurkenni ekki 6vissu nema ad takmoérkudu leyti af hradslu vid ad verda af
samningi (Hillson, 2003). Ef ekki veeri radist { a0 hanna nyja flugvél fra grunni 4 12-15
ara fresti myndi st pekking og reynsla sem til parf vera horfin ut ur fyrirtaekinu (Shilling,
2008). Onnur 4steda getur verid st ad verktakar bj6di { verk undir kostnadarztlun til
a0 vera Oruggir um ad fa einhver verk. Vegamalastjori segir fleiri verktaka sakjast eftir
verkefnum en 4dur og ad su tala hafi jafnvel tvofaldast. Petta sé vegna pess hve liti®
s¢ um verkefni { verktakaidnadinum, sérstaklega { jarOverkefnum (,,Verktakar bj6da“,
2009).

Ovantur kostnadarauki

Eftir ad verk er hafid getur kostnadur aukist vegna ytri dhrifa. Ytri ahrif eru breytingar 4
starfsumhverfi sem verktaki hefur enga stjorn eda ahrif 4. Natturuhamfarir geta valdid
pvi ad verk fari verulega fram ur kostnadar- og timadztlun. Deemi eru um ad breytingar
a reglum eda 16ggjof geti haft dhrif 4 pad hvernig verkefnid er unnid. Kostnadur vid
verkefnid getur breyst, t.d. vegna aukinnar kréfu um 6ryggi. Hefdi verid vitneskja um ad
verkefnid breytist fra pvi sem { upphafi var dkvedid pa hefoi upprunalega aztlanagerdin
verid 6druvisi svo og tilbodid (Kharbanda og Pinto, 1996; Morris og Hough, 1987).

Breytingar 4 verki

Breytingar 4 verki eru ekki allar tilkomnar vegna ytri ovissupatta. Oft gerir verkkaupi
breytingar 4 afurdinni og par med verkinu. Einnig geta breytingar verid tilkomnar
vegna pess ad verkfradingar samningsadila finna nyja og spennandi adferd vid ad vinna
verkid. Verkefnastjora er pvi gefinn laus taumur ad breyta verkefninu 4 verktimanum
sem er ekki dalgengt hja islenskum fyrirtekjum og var mjég algengt 4 arunum 2003—
2008. Vandinn vid ad breyta verkefni mikid 4 verktima er ad breytingarnar eru oft illa
skradar og 6ljost hvar abyrgdin 4 kostnadaraukanum liggur. Pegar verk eru gerd upp {
lokin getur risid upp agreiningur um 4abyrgd og umframkostnad og er pad { samremi
vid pad sem Eden o.fl. (2005) fjalla um i grein sinni. Med pvi ad skilja eftir lausa enda er
heetta 4 a0 verkkaupi og verktaki tilki verksamninginn hvor 4 sinn hatt. Olik sjénarmid
geta verid hja verkkaupa og verktaka um pad hvernig skuli tdlka verksamning, og ef
verksamningur er ekki ndkveemur geta adilar haft 6lika syn a pad hver dtkoman eigi ad
vera (Flyvberg o.fl., 2003). Til ad fyrirbyggja misskilning og til ad samningsadilar séu
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samstiga er naudsynlegt ad allar hugsanlegar breytingar vegna ytri dhrifa séu teknar fyrir
a reglulegum rynifundum, aatlun uppferd og allir ferlar endurskodadir med tilliti til
nyrra upplysinga. Hugsum okkur deemi par sem ttbua 4 hurd 4 flugvél sem 4 a0 opnast
og 50 farpegar eiga a0 geta rymt vélina 4 innan vid tveimur minutum. Hvad gerist ef
verkfradingurinn fer ad hanna hurd ad eigin vild an pess ad vera { stédugu sambandi vid
verkkaupa? Mun hurdin standast krofur fyrir alla farpega, stéra sem smada, granna og pa
sem eru { yfitpyngd? Heett er 4 ad verkkaupi muni gera athugasemdir vid lokaafurdina.
En rannséknin syndi ad 6vantur kostnadarauki verdur oftar en ekki til pegar skortur
er 4 samskiptum milli adila { gegnum rynifundi, pegar krofulysing liggur ekki fyrir fra
upphafi og endurskodud med tilliti til adsteedna. Breytingar eru ekki allar vegna ytri
ovissupatta pvi ad oft 4 verktima gerir verkkaupi breytingar sem reynast vera illa skradar
og pvi 6ljost hver beri abyrgd 4 kostnadaraukanum (Kumar, Persuad og Kumar, 1996).

Samstarf verkkaupa og verktaka

Gott samstarf milli adila er naudsynlegt til ad verk gangi edlilega fyrir sig. Hversu mikid
reynir 4 gott samband fer eftir edli og sterd verkefnis. Ef annar hvor adilinn vikur frd
pvi sem kalla ma gott samstarf m4 buast vid ad framkvaemd verksins breytist eitthvad
p6 ad afurdin breytist ekki. Fram kom ad verkefnastjori med mikla reynslu getur dregid
ur skadanum sem af pvi getur hlotist (Kumar o.fl., 1996).

bad redst af ordspori verktaka hvernig peim gengur ad afla verka og hversu g6d
tilbod verkkaupar fa { verk sem peir bjéda at. bar ber rannséknum Eden, Ackermann og
Williams saman vid pad sem reyndir verkefnastjorar segja hér 4 landi. Atridi sem komu
fram og eru mikilvaeg eru pessi:

*  Verkkaupi er ekki skipulagdur

*  Verkkaupi er seinn ad taka akvardanir sem verktaki parf ad fa stadfest adur
en hann getur haldi® afram

*  Upplysingar berast seint til verktaka fra verkkaupa

*  Verktaki er afkastaminni en verkkaupi reiknadi med

*  Reynsluleysi starfsmanna og/eda verktaka

*  Reynsluleysi verkefnastjora

Kedjuverkun ahrifapatta

Ef kostnadur fer fram ur amtlun a einum verkpeatti hakkar kostnadurinn oftar en
ekki einnig 4 60rum verkpattum sem a eftir fylgja. Samspil mismunandi orsakapatta
magna hver annan upp og auka kostnadinn enn frekar. Pad er pvi ekki kostnadurinn
vid breytingarnar einar og sér sem koma til vidbotar. Aukin heldur ma budast vid pvi
a0 breytingar sem gerdar eru { midju verki séu ekki eins vel Utfardar eda skjalfestar og
i upphaflegum verkdztlunum og erfidara sé ad fella breytingar inn { upphafsaztlun an
pess ad hun taki breytingum midad vid umfang, tima og kostnad. bad bydur upp 4 6lika
tulkun verkkaupa og verktaka 4 pvi hver lokattkoman eigi ad vera (Arkes og Hutzel,
2000).

begar upp koma vandamal { verkefnum eins og pau sem nefnd voru hér ad framan
leida pau oft til seinkunar 4 verki ad OSllu 60ru ébreyttu. Kostnadaraukinn i peim
tilvikum er midadur vid ad lengri timi fati { verkefnid heldur en aztlanir gerdu rad fyrir.
Ef farid er fram 4 ad verkefnid haldi upphaflegri timadaetlun mun kostnadurinn aukast
enn meira.

Kostnadaraxtlun skilgreinir ventanlegan kostnad verks. Hun er gerd ut fra mati 4
fjaratlatum vio framkvemd verkefnis til ad framfylgja hénnun verkefnis. Kostnadareftirlit
felst 1 pvi ad fylgjast med ad fjaratlat vid verkefni séu { samremi vid kostnadardatlun
og pann kostnad sem hénnun verkefnis datladi. Hluti af eftirlitinu er pvi samanburdur
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4 kostnadaraztlun og raundxtlun verkefnis. Eftirlit med verkefni er til pess ad tryggja
20 pau markmid sem sett voru { upphafi naist, a0 bera saman raunverulegan framgang
vid axtladan framgang og taka akvardanir 4 hverjum tima um naudsynlegar breytingar
til leidréttingar. S6fnun upplysinga er mjég mikilvag til ad atta sig 4 hvernig hver kréna
nytist { verkinu og hvort henni sé jafnframt vel varid til a0 mala unnid virdi sem er
hlutfall af heildarkostnadardaetlun midad vid hlutfall verkefnis sem er lokid. Unnid virdi
er samanburdur 4 verkdztlun og raunverulegum arangri verkefnis 4 hverjum tima og
gefur upplysingar um hvort timi og kostnadur sé samkvemt aztlun (PMI, 2002).

Hvernig er pessu hattad hér a landi?

I 16. grein laga nr. 84/2001 um skipan opinberra framkvemda er dkvaedi um gerd
skilamats. Par segir: ,,Ad lokinni verklegri framkvemd og uttekt skal fara fram skilamat.
I matinu skal gerd grein fyrir pvi hvernig framkvemd hefur tekist midad vid azctlun.
Enn fremur skal par gerdur samanburdur vid hlidstedar framkvaemdir sem pegar hafa
verid metnar.”“ Pa er { sému grein kvedid 4 um ad Framkvamdasysla rikisins skuli setja
nanari reglur um fyrirkomulag skilamats. I 7. grein reglugerdar nr. 715/2001 um skipulag
opinberra framkvamda segir a0 Framkvaemdasysla rikisins sjai um gerd skilamats og
setji reglur um fyrirkomulag pess sem fjarmalaradherra stadfestir. Pann 21. september
2001 gaf Framkvemdasysla rikisins ut reglur um fyrirkomulag skilamats. Skilamat skal
gefid Ut an tafar og skal vid pad midad ad pad liggi fyrir eigi sidar en sex manudum fra
verklokum verklegra opinbera framkvemda.

Oftar en ekki er { fjolmidlum raett um verk sem fara fram ar kostnadaraztlun (Sigridur
Guolaugsdottir, 2007), en minna um hin sem standast aztlanir. Hér verda skodud
demi um verk par sem kostnadur fér fram ur aztlun; eins og framkvaemdir 4 vegum
Alpingis vid huseignirnar Austurstreti 8-10 og Austurstraeti 10A par sem kostnadur for
fram ar detlun um ram 87% (Rikisendurskodun, 2001) og fyrsta afanga endurnyjunar
bjoodleikhussins (Framkvemdasysla rikisins, 2003) sem ner til gestasveda { suduralmu
hussins sem unnin var 4 arunum 1988-1994 og t6r fram yfir upphaflega aztlun.

Heildarkostnadur vid framkvemdir ad Austurstreti 8—-10 og Austurstraeti 10a vard
249 4 millionir kréna. Aztladur kostnadur var um 133 milljénir (Rikisendurskodun,
2001). A0 mati Rikisendurskodunar var astzda pess ad verkid for svo langt fram ur
kostnadraztlun st ad ekki var farid eftir akvedum laga um opinberar framkvamdir
og peim leidbeiningum sem fjarmalaradaneytid gaf ut. Ef rynt er { skyrsluna kemur
i fyrsta lagi 1 ljés ad kostnadaraztlun var gefin ut 16ngu adur en hénnun verksins var
a0 fullu lokid pannig ad kostnadardxtlun og adrar aztlanir voru { engu samrami vid
honnun pess. T 60ru lagi var samid vid verktaka p6 ad hénnun veeri 6lokid og 1 pridja
lagi var hvorki honnun verksins né vinna vid verkpeatti bodin Gt p6 ad 16g kvedi 4 um
slikt. T fj6rda lagi var byrjad 4 framkvemdum adur en skrifad var undir endanlegan
verksamning, I fimmta lagi drégust framkvamdir 4 langinn vegna skorts 4 teikningum
og 60rum hoénnunargégnum. Nidurstadan var su ad verktimi lengdist ur fjéorum
méanudum i tiu og kostnadur f6r 136,4 milljénir fram Gr detlun. 1 sjotta lagi var litid eda
ner ekkert kostnadareftirlit vidhaft medan 4 framkvemdum st6d. Enginn samanburdur
4 raunkostnadi og dxtludum kostnadi for fram fyrr en fimm manudum eftir ad verkid
héfst. T framhaldi var sett fram ny kostnadaraetlun sem var enn langt undir endanlegum
kostnadi (Rikisendurskodun, 2001).

Hér hefdi skilamat Framkvamdasyslu rikisins ekki skilad neinum arangri par sem
pad skal liggja fyrir eigi sidar en sex manudum fra verklokum. Mjég skyrt parf ad vera
hver ber abyrgd 4 ad eftitlit sé til stadar, hvort sem Framkvaemdasysla rikisins sér sjalf
um eftirlitid eda felur pad 6drum. 1 skyrslu Rikisendurskodunar 4rid 2001 kemur fram
a0 mikilvaegt sé ad tryggja fullnegjandi eftirlit med verk- og fjarhagsst6du medan 4
framkvemdum stendur.

Annad demi um verk sem for langt fram Gr kostnadardztlun er fyrsti afangi
endurnyjunar Pjédleikhissins sem unnin var 4 arunum 1988-1991, en { skilamati sem
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fylgdi 16gum kemur fram ad verkid var illa skilgreint { upphafi og afangaskipti voru 6ljés,
hénnunarkostnadur var mun heerri en aztlanir gerdu rad fyrir og miklar gaedakréfur voru
settar fram i verkinu. Kostnadur for langt fram ar aztlunum par sem alltof skammur timi
var aztladur { verkid. Honnunarstjérnun var 6markviss og farid var af stad med hénnun
an pess ad kanna neganlega adstedur og astand hussins. Aztlanagerd var i molum hvort
sem um var ad reda tima-, framkvamdar- eda kostnadaraztlanir. Verkefnisstjérnin var
i molum og 6sztti og agreiningur einkenndi allt undirbuningsferlid (Framkvaemdasysla
rikisins, 2003). A pad er bent { skyrslunni, ad ekki hafi verid gert skilamat fyrir opinberar
framkvamdir pau 20 ar, sem lidin voru fra setningu laga (20. grein laga nr. 63/1970) um
skipan opinberra framkvemda.

I Skilamatsskyrslu framkvemdanefndar Saudarkroks agast 2005, Iprottaleikvangur
4 Saudarkroki kemur fram ad meginhlutverk framkvemdanefndar var ad skipuleggja
ipréttaleikvanginn og hafa yfirumsjéon med byggingu hans (Viggd Jonsson o.fl., 2005).
Kostnadaraztlun hlj60adi upp 4 78,2 milljonir en endanlegur kostnadur pegar upp var
stad10 147,7 milljonir. Ekki verdur lagt mat 4 mismuninn en eftirtektarvert er ad 15.
agust 2002 sendi sveitarstjorn Skagafjardar inn formlega beidni til menntamalaradherra
um a0 framlag rikissj6ds yroi aukid ar 50 milljénum { 55 milljénir og aftur, 5. mars 2003,
leggur framkvaemdanefnd fram endurskodada framkvemdaiatlun ad upphed kr. 112,1
milljon og beidni til menntamalaradherra um ad framlag rikissjods verdi hakkad i 57,7
milljonir. Jafnframt békadi byggdarrad Skagafjardar a pessum fundi eftirfarandi:

Byggdarrdd sampykkir ad senda endurskodada framkvaemda- og kostnadaraztlun
til menntamalaraduneytisins og 6ska eftir hakkun 4 framlagi rikisins { samremi
vi0 hana. Finnig sampykkir byggdarrdd ad heimila framkvaemdanefndinni ad
hefja framkvaemdir vid ahaldageymslu. (Viggd jonsson og fleiri, 2005)

Er einhver a0 hlusta 4 Rikisendurskodun? Margt bendir til ad svo sé ekki.
Hofum vid lert eitthvad? Nei, hér halda framkvaemdir afram 4dur en vitad er hvort
menntamalard®herra eda adrir adilar leggi fram meira fé til framkvaemdanna . Petta er
ekki einsdemi fyrir Island. Samkvamt rannsékn Jin Kyung Lee (2008), par sem skodud
er 161 opinber framkvemd 4 samgéngumannvirkjum { Kéreu 1985-2005, kemur fram
a0 1 119 af 138 tilvikum (87%) féru vegaframkvamdir fram ur kostnadardxtlun, par af
fjéroungur framkvemda yfir 25% fram ur kostnadi { hlutfalli vid azetlun. Helsta asteda
pess ad verkefni fara svo itrekad fram dr kostnadarazetlunum eru umtalsverdar breytingar
4 umfangi peirra eftir ad pau voru sampykkt. Dami um slikt eru vidbztur, atvikkanir og
breytingar 4 hénnunarstigi medan 4 framkvemdum stendur. Adrar astedur eru tafir 4
framkvemdum vegna annarra patta, 6raunhafar kostnadaraatlanir og ner engin hagnyt
stjérnun ut frd unnu virdi. Visbendingar benda til ad kostnadardatlanir geri ekki rad
fyrir fj6lmorgum salfraedilegum, stjornmalalegum og hagfredilegum ahzttupattum, ekki
adeins { kéreskum heldur einnig evrépskum og bandariskum verkefnum (Lee, 2008).

Nidurstodur og umreda

Hvad héfum vid lert? Ekkert. Deemin hér ad ofan syna gléggt ad vandadar aztlanir
eru meginforsenda skilvirks kostnadareftirlits. Ef kostnadaraztlanir eru 6ndkvaemar, illa
unnar eda gerdar of snemma { ferlinu 4dur en hénnun er lokid, eda ef hénnun tekur
ekki mid af peim fjarmunum sem akvedid er ad verja { verkefni, er 6moégulegt ad fylgja
peim eftir med 6flugu eftirliti. Eigi aetlanir ad vera négu nakvemar er naudsynlegt
a0 skoda verkefnid heildstatt, velja rétt og videigandi gbégn og atta sig 4 undir hvada
kringumstedum aztlanagerdin er unnin.

[ byggingaridnadi er algengast ad samningar séu med fostum upphadum og
flestum tilvikum er mesta samkeppnin félgin { verdi fremur en gedum eda tima. bvi er
akaflega mikilveegt fyrir verktaka ad geta gert nakvemar kostnadaraatlanir. Ofaztladur
kostnadur getur leitt til pess ad réng dkvérdun sé tekin um venleika verkefnis eda ad
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verk tapist til samkeppnisadila. A hinn béginn getur vanaztlun kostnadar leitt af sér
mikid tap verktaka pé ad skilamat til Framkvemdasyslu rikisins syni annad.

Hvad er til rada? Astrélsku verkefnastjorarnic Liu og Zhu (2007) skiptu
byggingarverkefnum { nokkra petti med tilliti til kostnadaraztlana og komust ad pvi
ad mogulegt er ad endurbata kostnadaratlanir verkefna eftir pvi sem fram f sekir. A
hugmyndastiginu dugir grof kostnadardzetlun til ad gera grein fyrir umsvifum en poérf
er 4 itarlegri axtlanagerd til ad Utbodsgdgn og kostnadaraztlanir verdi ndkvaemati og
nytist sem skyldi. T greininni kemur fram ad ytri paettir geta haft mikil dhrif 4 nikvemni
kostnadardatlana. Naudsynlegt er ad finna og skilgreina pd patti sem eru mikilvagastir
til a0 utfera nakvaema aatlun { hverjum afanga verksins. Flestar rannséknir sem gerdar
hafa verid a kostnadaraztlunum hafa greint dkvednar adferdir vid gerd axtlunar
fremur en ad sundurgreina pzr adferdir sem eiga vid { hverjum afanga venjulegra
byggingarframkvemda.  grein sinni leggja Liu og Zhu einnig aherslu 4 nakvamnistigio,
mikilvega peatti, og sérsteeda eiginleika hvers afanga verkefnis.

Markmid rannséknarinnar var ad greina hvada pattir vid framkvemd verkefna eru
helst vera taldir valda pvi ad kostnadur vid pau verdur meiri en upphaflegar detlanir
gerdu rad fyrir. Komid hefur {1j6s ad helstu orsakapeettir eru:

Onékvaemni vid tilbodsgerd

Aztlun og undirbiningur

Aukning kostnadar vegna 6vidradanlegra orsaka, ytri dhrifa

Breytingar 4 verki eftir ad pad er hafid

Samstarf verkkaupa og verktaka

Samspil patta hér ad ofan magna hver annan upp og auka kostnadinn enn frekar
Kostnadarauki sem hlyst af pvi ad reyna ad halda upphaflega timadztlun pratt
fyrir tafir

ok wh e

Vid petta er pvi ad bzta ad eftirlit er einn mikilvegasti pattur
verkefnastjérnunar og skilar bestum drangti.

Eftir a0 skilgreiningu, skipulagningu og grunnaztlun er lokid er hxgt ad hrinda
verkefninu { framkvamd. Pad gerir verkefnahépurinn undir handleidslu verkefnastjérans.
Hradi verksins er hadur pvi hve margir koma ad framkvaemdinni og fjélda adfanga.
Fram hefur komid ad naudsynlegt er ad hafa eftirlit med framkvaemd verkefnisins
til a0 tryggja ad allt gangi samkvaemt dxtlun. Petta felur pad { sér ad safna reglulega
upplysingum um framgang og adfanganotkun og bera saman vid upphaflegu aztlunina,
p.e. hvort verkpeettir eru hafnir og/eda peim lokid, hvenar peir héfust og/eda hvener
peim lauk. Sé st6dugt eftirlit med verki er audveldara ad syna fram 4 hvort seinkun er 4
verkpattum eda hvort kostnadur hefur farid ar béndunum. En lykillinn ad arangursrikri
framkvemd er ad byggja eftitlit inn { framkvaemdina. Med eftirliti er veri® ad meala
framgang reglulega 4 framkvemdartimanum, bera hann saman vid aztlunina og gera
leidréttingar pegar i stad ef med parf. A pann hatt er hagt a0 sja fyrir heildarkostnad
verkefnis 4 hverjum tima (Edvald Mdller, 2010).

Eftir ad stjérnendur hafa radid til sin hefustu verkefnastjérana
er mikilvaegt ad peir atti sig sjalfir 4 hlutverki sinu og abyrgd a pvi
a0 verkefni takist. A® peir veiti peim med 60rum ordum pann
studning sem til parf og fylgist vel med ad verkefni samraemist
stefnu fyrirteekis. Rannséknir hafa synt ad studningur stjérnenda
er lykilforsenda pess ad verkefni takist vel (Edvald Méller, 2008).

Midad vid rannséknargbgn, skilamat ymissa verkefna, pa virdist eftirliti vera mjog
abotavant og nidurstédurnar benda til pess ad eftirlit sé almennt ekki vi® haft nema
a0 litlu leyti par sem afthendingartiminn er radandi pé ad fjarhagslegur avinningur af
sliku geti verid mjog mikill. Er petta einsdeemi? Nei, pvi 2d vidmalendur minir sem eru
reyndir verkefnastjorar vissu af pessu og tveir peirra ségou:
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* ,,OKkkar er adeins ad framkvema og ekki ad skilgreina verkefni, skipuleggja
pad eda syna verklokin og pad vantadi upp a verkstyringu. Verkefnin
koma of seint inn til okkar og eina sem vid héfum tima { er ad skipuleggja
framkvemdina midad vid athendingu, 6skir vidskiptavinar.”

* ... kannski ekki ad brudla, en fylgjast of sjaldan med, p.e. ad endurskoda
atlanir, kostnad, kostnadardztlanir 4 hoénnunarskeidi og kynna fyrir
verkkaupa.*

* Eftirlit med verkefnum litid ef nokkud hja okkur og pa med Sbeinum
hztti. Okkar er adeins ad framkvaema og ekki ad skilgreina verkefni,
skipuleggja pad eda syna verklokin og pad vantadi upp a verkstyringu.*

Vid skodun 4 skilamati ymissa verkefna kom pad héfundi 4 évart ad par er um ad
reeda grofa samantekt fyrir verk sem er lokid. Lagt er til vid fyrirtaeki og stofnanir ad
pau fylgi akvednum ferlum en héfundur gat ekki séd ad svo veri. Verkefnastjérnun var
brotin og virdist pad yfirleitt ekki trufla verkkaupa eda verktaka. Ekkert fannst sem benti
til eda upplysti um hvad { verki gekk vel eda illa. Oskiljanlegt er ad framkvaemdum sé
haldid afram p6 ad ekki liggi fyrir hvernig eigi ad fjairmagna pear, ad byggdarrad heimili
framkvaemdanefndinni ad hefja framkvemdir p6 ad framkvemdaraztlun sé komin fram
ur dztlun og ekki sé buid ad tryggja fjarmagn til framkvemda.

Hoéfundur tok eftir ad { skilamati nokkurra framkvemda héfou verk gengid mjog
vel fyrir sig og voru undir kostnadaraztlun, en hvergi var pess getid hvad gekk vel eda
hvad adilar lerdu af framkvemdinni. 1 skilamati par sem kostnaduraztlun for fram tr
azctlun er haegt ad lesa hvad for Grskeidis. 1 skilamatinu, Framkvamdir ¢ vegum Alpingis vid
hiiseignirnar Austurstrati 8~10 og Austurstreti 104 kemur fram W verkfundargerdum kemur
glogelega fram ad naudsynlegum teikningum og hén nunargégnum var skilad seint og
peim oft mjog abétavant. Hénnun fér ad verulegu leyti fram samhlida framkvemdum
storan hluta verktimans. Nanari utferslur, deililausnir og sérteikningar voru af skornum
skammti pegar { upphafi verksins og meira eda minna 4 verktimanum og var st6dugt
veri® ad kalla eftir peim. Verki® hofst a0ur en nokkrar sampykktar teikningar lagu fyrir
og 4dur en verksamningur hafdi verid undirritadur®. I skilamati Pj¢dleikhussins kemur
fram ,,Hvorki frumrannséknir né annar undirbiningur verksins var vel eda fagmannlega
af hendileystur. Uppbygging g6ds vinnuanda i hénnunarteyminu mistékst. Pessir pattir
voru pé ferdir til betri vegar 4 s{dustu manudum verksins, ... I skilamati Saudarkroks
er ekkert talad um hvad hafi farid urskeidis i verkefninu eda hvad hefdi matt lera af
framkvemdinni. Lesa m4 ut ur skilamatinu ad heildarmynd vantadi af verkefninu midid
vid ad vidbatur urdu p6 nokkrar 4 framkvemdartima m.6.0. adur en farid var af stad
hetdi purft a0 ryna hénnun, um leid hefoi fengist réttari kostnadarazetlun.

Ef skodad er pad sem for urskeidis med hlidsjon af grein peirra Eden o.fl. (2005)
pa sést ad axtlun 4 undirbuningstima er oftar en ekki abotavant. Skortur a verkryni
i upphafi framkvemda og pekkingarskortur. Rannsoknin synir ad fyrirteki geti gert
mun betur en pau eru ad gera { dag { verkefnastjérnun og nad mun betri arangri. Mjog
skyrt parf ad vera hver ber dbyrgd 4 ad eftirlit sé til stadar, hvort sem adilar sja sjalfir
um eftirlitio eda fela pad 6d0rum. Mat héfundar er ad miklar brotalamir séu { hénnun
og eftirliti. Ljost er ad fyrirtaeki og stofnanir eiga ekki ad skrifa upp 4 opinn reikning
pegar kemur a0 framkvemdum heldur verda pau ad skilgreina ferlid frd upphafi til
enda 40ur en hafist er handa og gera adila dbyrga. Skammur undirbuningstimi par sem
framkvemdir hefjast pratt fyrir ad daetlunum sé ekki lokid 4 ad heyra ségunni til. Vitad
er a0 forsendur breytast og verk taka breytingum, en til ad lagmarka breytingar 4 fetlinu
er naudsynlegt ad ryna vel hénnun, timaaztlun og kostnadaraaztlun.
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Kortlagning audlinda ferdapjénustu 4 Islandi
Grundvoéllur vorupréunar

Edward H. Huijbens

Fyrir sumarid 2011 hoéfst undirbuningur ad fjégurra ara verkefni sem snyr ad
kortlagningu audlinda {slenskrar ferdapjonustu. Verkefnid byggir 4 frumraun sem unnin
var af riadgjafateymi { Pingeyjarsyslum 2007 til 2008 (sja Hull og Huijbens, 2011). A
grunni peirrar reynslu stendur til ad radast { itarlega tttekt 4 audlindum og innvidum
ferdapjonustu 4 landinu 6llu { samvinnu vid lykilhagsmunaadila. Pessi attekt snyr ad
nattaru- og menningargedum { pagu ferdapjénustu, pjonustu- og samgénguinnvidum
og mannaud hvers svadis. 1 verkefninu eru pessir pattir kortlagdir i landfraedileg
upplysingakerfi (LUK), med svipudum hatti og gert hefur verid 4 halendissvedum {
tengslum vid vinnu vegna landnytingaraztlunar fyrir ferdamennsku par (Anna Doéra
Saporsdottir, 2010a; Anna Déra Seporsdéttir og Rognvaldur Olafsson, 2010a, 2010b).
Med hagnytingu landfredilegrar upplysingatekni er ferdapjonustu gert kleift ad
tja hagsmuni sina med takjum skipulags og landnytingar hér 4 landi og er markmid
heildarverkefnisins ad gera aztlanagerd i ferdapjonustu mogulegt ad fylgja markmidum
nyrra skipulagslaga um sampaetta aztlanagerd, sem er grunnur landsskipulagsstefnu
(Skipulagslog nr. 123/2010). Grundvollur pess er pé gagnadflun. Verkefnid snyst
pannig um ad hnitsetja valda afangastadi og pjoénustuveitendur og skra i grunninn og
hann sidan kynntur heimafélki myndraent 4 60 rynifunda.

bessi grein snyr sérstaklega ad fundum med heimafélki og hagsmunadilum
ferdapjonustu 4 hverju svaedi, en horfir hvorki til landskipulags né aztlanargerdar
heldur vérupréunar. Er markmidid ad skilja hvernig myndren framsetning audlinda
ferdapjonustu nytist 1 rynihépavinnu til vérupréunar { ferdapjénustu. Landfredileg
upplysingakerfi gefa mdoguleika 4 ad leggja saman kort og gera samanburd milli
cinstakra gagnasafna og korta. Pannig er LUK 6metanlegt pegar kemur ad vérupréun
i ferdapjonustu, par sem heaegt er ad atta sig 4 vagi og gildi addrattarafls og pjénustu
sem er fyrir hendi og hvernig pad er samansett med tilliti til innvida, mannauds og
menningar- og nattirugeda. Jafnframt ma nota gognin til ad skoda hvar vantar ad
skilgreina addrattarafl eda byggja upp pjénustu. A grunni tttektarinnar er pannig
mogulegt a0 préa vorupakka sem byggja 4 sérstédu hvers svadis.

Greinin er { premur hlutum. Fyrst er fjallad um forsendur gagnaéflunarinnar og
hvernig nyta ma kort og myndrenar upplysingar til rynihépavinnu er kemur ad skipulagi
landnytingar og greiningu txkifera fyrir ferdapjonustu. Nast er fjallad um hvernig
skipulagi rynihépavinnu var hattad { Rangarpingi, en pad er fyrsta svadid par sem
radist verdur { verkefnid haustid 2011. A0 lokum verda teknar saman nokkrar helstu
nidurstédur.
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begar skilja skal pad sem landid bydur ...

.- Da0 er n0 vitad, ad bad ad skipuleggia 7 pagu ferdamadla er meira list en nikvam
visindi“

(Gunn, 2002, bls. 123)

bréun ferdapjonustu a Islandi er nokkud vel pekkt og hafa medal annarra J6hannesson,
Huijbens og Sharpley (2010), Jéhannesson og Huijbens (2010) og Anna Déra Seporsdottir
(2010b) fjallad vandlega um grunnbreytur, vérupréun og vidleitni stjérnvalda til ad styra
ferdamalum undanfarna aratugi (sja einnig Huijbens, Jéhannesson og Jéhannesson, {
prentun). Auk pess er nokkud vel skjalfest hvad pad er sem ladar ferdafélk til landsins
en Anna Déra Saep6rsdottir (2010b, bls. 29) segir:

Ferdapjonustu 4 Islandi einkennir mikill ahugi gesta 4 a0 horfa 4, leika { og nj6ta
nattaru. Ferdapjonustan snyst um ad fara til hinna ymsu afangastada nattaru, svo
sem fjalla, jokla, eldfjalla, hraunbreida, goshvera, eydimarka, 4a, fossa og stranda
sem og viderna halendis ...

Jatnframt bendir hun 4 ad:

... par til nd hefur einkennt afangastadi { islenskri nattaru ad par eru takmarkadir
innvidir og litil véru/pjénustuveding og etu peit { raun vanpréadir er kemur ad
afpreyingu og ferdamennsku. Med fjélgun ferdafolks til landsins sidustu ar hefur
petta p6 breyst og fjarfest hefur verid { vegabétum, bilastaedum, klésettum, stigum
og gestamoéttokuhusum.

A arinu 2011 kom nokkur kippur i fjarfestingu 4 innvidum pegar umhverfisradherra
akvad 4 vordégum ad setja 42 milljonir { naudsynlegt vidhald vinszlustu afangastada.
Einnig liggur fyrir Alpingi ad sampykkja 16g um Framkvemdasj6d ferdamannastada
(Pingskjal 508, 2010-2011), sem @tlad er ad efla moguleika Ferdamalastofu umtalsvert
pegar kemur ad framkvemdum vid innvidi afangastada 4 landinu. Grundvollur allra
slikra framkvemda er skipulag, en eins og Gunn (2002) bendir 4, og visad er til { upphafi,
er skipulag pegar kemur ad ferdapjonustu list, frekar en nakvam visindi. Eins og annad
skapandi starf byggir skipulag 4 umgj6rd og adstadum sem skapa forsendur skipulagsins,
einhverskonar jardveg ef svo metti ad ordi komast. Meginuppistadan { peim jardvegi
sem islensk ferdapjonusta sprettur dr er nattura landsins, pad er ad ferdapjonusta byggir
vorur sinar ad mestu 4 upplifun af nattaru eins og nattarudflin sképu hana. Pannig er
hun kjarni pess sem afangastadir hafa ad bjéda { samspili vid mannaudinn sem byggir
pjonustu { kringum hana. Pessir tveir pattir eru fyrir midju { likani Inskeeps (1991) og
sett er fram 4 mynd 1. A henni m4 sj hvernig adrir pattir skipulags og framkvaemda 4
afangastodum 4 Islandi hverfast um pessa meginuppistédu.
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Afpreying og seglar
ferdafolks

Samgoéngur Gististadir

Nattara
og samfélag
afangastadar

Onnur
adstada ferdafolks
og pjénusta

Adrir
innvidir

Mynd 1. Pettir skipulags 4 afangsstodum ferdafolks /(Inskeep, 1988, 1991, bls. 39)

Eins og sja ma 4 mynd 1 eru pettir eins og samgéngur, adrir innvidir, pattur ymissa
stofnanna s.s. fyrirteekja og opinberra adila, adstada og pjénusta vid ferdafolk pad sem
flokka metti almennt undir ferdapjonustu. Seglar og afpreying sem { bodi er hinsvegar
addrattarafl ferdapjonustu 4 hverju svadi. Seglar eru sterkasti patturinn fyrir hvern
afangastad, peir eru addrattaraflid sem dregur gesti til stadarins, pad sem Orvar pa og
er @tlad ad veita peim dnazgju. Petta addrattarafl getur verid med 6llu manngert, likt
og til deemis { Adrenalingardinum eda Eden i Hveragerdi, eda fullkomlega nattarulegt,
t.d. Hvannadalshnjakur. Hvad er addrattarafl hverju sinni er afar menningarbundid og
huglaegt. Addrattarafl verdur m.6.o. til { hugum félks. bvi er pad hvernig annarsvegar
heimafélk og hinsvegar gestir meta og skynja pad sem { bodi er ad finna yst { hring
Inskeeps (1991) 4 mynd 1. Samvirkni peirra patta sem syndir eru 4 mynd 1 er pad
sem hafa parf { huga vid skipulag afangastada og pannig verdur til pad sem kalla ma
Hferdavaran® fyrir einstaka 4fangastadi. Ef horft er til kjarnans { addrattarafli Tslands
benda Hall og Boyd (2005, bls. 4) pannig 4 a0:

Nysképun { nattaruferdamennsku parf ad skilja { samhengi vid vidara nattarulegt
umhverfi, samfélag og menningu, poltik og hagkerfi sem skapa skilyrdi hennar og
vorupréunar.

Eins og sagdi a0 ofan { inngangi byggir grein pessi 4 vinnu vid ad skilgreina og
kortleggja audlindir islenskrar ferdapjonustu { landfradileg upplysingakerfi (LUK). Exr
slik kortlagning grunnur frekari vinnu vid skipulag og landnytingu en einnig vid ad skilja
hvad telst til ,,ferdavoru® hvers svadis. A flestum svaedum landsins er vel pekkt hvad
telst til helstu segla og er haegt ad 4tta sig 4 pvi gegnum vondud storf Ferdafélags Tslands
i arbokum félagsins, { skyrslu Eliasar Gislasonar og Valtys Sigurbjarnasonar (2002) og
ymsa stefnumétunar- og skipulagsvinnu heimafélks { héradi. bad sem vantar upp 4 pa
mikilveegu vinnu er samreming 4 6flun gagnanna, kortlagning peirra og geymsla og
vidhald sem tryggir uppfarslu, adgengi og notagildi. Pad sem vantar ekki sist er adferd
til a0 vinna med pessar upplysingar og er pad efni nasta hluta.
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Ad nota LUK i samskiptum

syene dgreiningur um landnotkun snyst meira um gildismat heldur en stadreyndir*

(Mclntyre, Moore og Yuan, 2008, bls. 658, vitnad til Yankelovich, 1991)

I skipulagsvinnu i ferdamalum hefur verid horft til LUK { peirri tri ad pessi takni
audveldi folki akvardanatoku med pvi ad gera synilega alla pa floknu ferla sem hafa ahrif
4 préun afangastada. Fjallad hefur verid um hvernig LUK getur nyst vid mat a 4astandi
afangastada ferdafélks { viokvemum vistkerfum (Grét-Regamey, Walz og Bebi, 2008)
og samspili vi0 famenn samfélég (de Chazal, Quétier, Lavorel og van Doorn, 2008), sem
og almennt { skipulagi sem tekur mid af sjalfbarni (Boers og Cottrell, 2007) og pegar
parf ad patta saman hagsmuni Slikra adila vid landnotkun (Sandstrém o.fl., 2003). 1
fslensku samhengi m4 nefna vinnu Rannveigar Olafsdéttir og Runnstrém (2009; 2011)
sem snyr a® mati 4 umhverfisalagi vegna agangs ferdafélks. Pannig hefur ekki skort 4 ad
taeki kortlagningar séu nytt vid allskyns afmérkud verketni 1 skipulagi ferdamala og eins
og Lew (2007) bendir 4, er umrada um skipulag og aztlanagerd i ferdapjonustu yfirleitt
teeknilega vel 4 veg komin. Hinsvegar skortir ad hans mati umraedu um gildi og hvert
skuli stefna og fyrir hvern. Pannig einskordast umredan oft vid teknileg trlausnarefni
og syn hagsmunaadila einungis og pa oft adeins peirra sem eiga rekstrarhagsmuni.
Skipulagshugsunin einkennist af hagnytri rokvisi sem gerir rad fyrir rokréttri hegdun,
otakmarkadri pekkingu og getu til ad leysa vandamal, ad hagt sé ad bera kennsl 4 allar
mogulegar svidsmyndir og ad allar breytur og stadreyndir séu hinar endanlegu. Hun er
pannig { anda samskiptardkvisi Habermas (1993) og virdist sem skipulag { ferdamalum
snuist oftar en ekki um teknileg vandkvadi pess a0 koma hinni hagnytu rokvisi vid.

LUK hefur einnig verid lofad fyrir ad gera 6llum kleift ad gera sér grein fyrir
askorunum sem upp geta komid i skipulag ferdmala. bvi hefur einnig verid horft til
LUK { peirti tra ad pessi teekni audveldi f6lki patttoku akvardanatoku. Med gagnryni
Lew (2007) 1 farteskinu og pad sem ad ofan er sagt greinir Carver (2001) styrkleika,
veikleika, 6gnanir og tekifaeri vid breidari patttoku almennings i pekkingarsképun og
akvardanatoku med LUK (tafla 1). T grunninn er patttaka almennings i LUK (Public
FParticipation Geographical Information Systems) vandkvaedum bundin par sem LUK er
dyr hugbinadur sem krefst mikillar kunnattu til ad beita og er yfirleitt adeins 4 faeri
helstu sérfredinga. I reynd er notkun LUK pannig oftast adeins i héndum reyndra
sérfredinga og almenningur 4 ekki gott med ad koma par ad (Pickles, 1995). bannig
skapast 6j6fn valdahlutfoll { samskiptum sem t.d. Eadens o.fl. (2009) lysa pannig ad peir
utanadkomandi sérfredingar sem koma inn { samfélég geta vakid vonir heimafélks um
a0 na verdi allur peirra vandi leystur.

66



Kortlagning andlinda ferdapjonustu d Islandi

Tafla 1. SVOT greining 4 LUK og patttoku almennings (PPGIS) (Carver, 2001)

Styrkleikar Veikleikar Ognanir Teakiferi
Folk vill almennt Frerni og skilningur Skortur 4 trausti { Eflir moguleika 4
vera upplyst er naudsynlegur og  samskiptum, samskiptum

ekki vist a0 allir b1 sérstaklega vid

yfir pvi med sama  opinbera adila

heetti
Akvardanataka { DPeir sem ekki geta  Oj6fn valdahlutfoll i Abyrgd 4
rymi byggiridaga  verdaenn samskiptum akvardanatoku
LUK einangradri fra verdur rekjanleg og
akvardanatoku synileg
Pekking heimafélks Almannaalit er Heztta 4 a0 Fleiri geta tekid patt
4 eigin svaedum eflir vidkvamara fyrir einstaklingar med
LUK skekktu 6vissu- og  dkvednar skodanir
dhattumati eda skyr markmid

taki yfir vinnuferlid
Kort midla mikid af LUK getur ekki nad Mest er 6gnin af bréun
upplysingum utan um hughrif eda sinnuleysi eda deyfd notendavanni

upplifun af stad almennings ogad  vidmota fyrir &
folk sjai ekki tilgang i fléknari upplysingar
20 taka patt

Aukin patttaka Kortid sem viomot
borgara fylgir eda flétur
Arhtsasampykkt SP samskipta

fra 2001

bratt fyrir galla eru 6tvired tekifzeri { LUK, einkum pad ad kortid getur 0rdid vidmot
eda flotur samskipta (feitletrad { toflu 1). Hasse og Milne (2005) tala um hvernig nyta
megi LUK { samvinnu vid heimafélk i skipulagi ferdamennsku 4 Nyja Sjalandi. Peir
vilja blanda saman hugmyndum um patttéku lydraedi og takni LUK, og kalla 4 ensku:
Participatory Approach and Geographical Information Systems eda PAGIS. Peirra markmid var
a0 virkja heimafolk i gagnadflun og fa paod til ad bera kennsl 4 audlindir ferdapjénustu
a kortum og myndum sem svo varu hnitsett { LUK. Vandinn sem peir fengust vid folst
i pvi a0 gera synilegt med einhverjum heztti pad huglega mat sem gildi afangastada
ohjakvemilega er, til a0 takast 4 vid einn veikleikan i notkun LUK. Med svipudum haetti
tala McIntyre o.fl. (2008) um svedaafmoérkun byggda a gildismati (spatial valuation zones)
pegar virkja skal pekkingu og mat heimafélks i kortlagningu audlinda ferdapjonustu.
Daemi um petta veeri vidernist6fid (wilderness continunm) sem notad hefur verid hér a
landi { mati 4 eiginleikum halendis (Anna Déra Sapérsdéttir og Régnvaldur Olafsson,
2010a, 2010b).

Til a0 nyta kortid sem best sem flot samskipta parf ad virkja heimafélk til ad ryna
pau og skilgreina hvad heyrir til audlinda pess svedis, sem unnid er a hverju sinni. Til
pess er hagt ad nota ramma Inskeeps (mynd 1) sem einskonar pemalykil er kemur
a0 pvi a0 flokka og gera skil pessum audlindum. En til ad nyta kortlagdar audlindir {
vorupréun parf ad fa fram skodanir heimafélks og hagsmunadila a pvi sem skilgreint
hefur verid sem audlind.
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batttaka forsenda vérupréunar

batttaka almennings er forsenda allrar préunar 4 afangastad. bvi parf ad bia svo um ad;

Folk [fai] rymi og frelsi til ad kanna akvardanavandann og geta buid til eigin
talkanir (stafraenar, { ryminu eda annad) sem syna peirra eigin syn eda afst6ou
til vandans. Tzaki til dkvardanatoku sem byggja 4 LUK purfa pvi ad gefa takiferi
4 pvi ad hagsmunadilar kanni vandann med fyrirliggjandi upplysingum, profi
sig afram med mogulega lausnir, geti skodad hugmyndir annarra, myndad eigin
skodanir og deilt peim vidar (Carver, 2001, bls. 64).

Askorun peirra sem eiga vid skipulag i ferdamalum snyr pannig ad pvi ad pekking
er ekki fullkomin, f6lk hegdar sér ekki rokrétt og adstedur eru prongar og ahrif 4
fetlid oft ofyrirsjaanleg. Lew (2007) talar um ad vinnu vid skipulag purfi pvi a0 mida
vid adstedubundna rékvisi, sem Slikt hinni hagnytu rékvisi gerir grein fyrir hvernig
sa sem leidir vinnuna er um leid patttakandi { a0 méta markmid og stefnu og motast
sjalfur af peirri vinnu, og parf pvi ad taka pa abyrgd sem pvi fylgir (Massey, 2004).
Birtingarmynd pessara hugmynda { opinberri stefnu hér 4 landi er pad sem kallad hefur
verid ,,samskiptaskipulag® { takt vid dherslur sjalfbarrar préunar (Tinna Haraldsdottir,
2010). Samkvaemt pvi er adkoma sem flestra ad ferli dkvardanatoku mikilvag og ad sem
flestar raddir fai ad heyrast.

Mynd 2 lysir pvi vinnuferli sem stillt hefur verid upp { samhengi pess verkefnis sem
lyst var { inngangi og fjallad er um ad hluta til hér.

Skilgreining og atfmdrkun Hnitsetning Onnur hnitsett gdgn paettud
audlinda ferdapjonustu audlinda ferdapjonustu vio kortagrunn

Kynningarherferd i héradi og 6r-namskeid fyrir pa sem ad verkefninu koma

Samraedur vid Aflad med hjalp heimafolks Unnid af starfsmanni
ferdamalafulltrua og og starfsfolks markadsstofu verkefnisins
markadsstjora
Flokkar audlinda og toflur | Uttekt 4 vettvangi | Skilgreina hvada énnur
med helstu 6rnefnum g06gn parf ad paetta vid
e | Innsetning gagna | - _
%, e, . |. | Samband vid gagnaeigendur |
., e, Gerd korta
e . e Samreming gagna
o g | co ]
e, vy, e,
g | Innkeyrsla |
| Uppfersla |
Greining
I Mboguleikar i voruproun I

Mynd 2. Vinnuferli kortlagningar audlinda ferdapjénustu 4 fslandi (Sandstrém
o.fl., 2003, bls. 559)

Eins og sja md myndinni er tSluverdur addragandi ad gerd korta sem nytast { pa
rynihépavinnu sem sidar verdur lyst. Sa addragandi felur { sér patttéku heimafélks med
ymsu moti par sem audlindir eru skilgreindar og par settar { flokka og inn { LUK. bPegar
kortin liggja fyrir parf ad nyta pau til ad swtta 6lik sjonarmid um hvernig ferdapjonusta
skuli proast. Raymond og Brown (2007) byggdu 4 hugmyndum Dredge (1999) um
hvernig skipuleggja meatti kjarna, par sem um vari ad reda sampett addrattarafl og
pjonustuframbod og matu svo afstédu gesta og heimafdlks til hvar hagt vaeri ad proa
slika kjarna med pvi ad nota kort. I svipudum anda tala Hall, Chipeniuk, Feick, Leahy
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og Depatdaye (2010) um hvernig virkja megi folk til ad takast 4 vid gégn sem sett eru
fram 4 kortum med pvi ad nota deilihugbunad { kortagerd, en hann krefst reyndar oft
svipaOrar teknigetu og LUK. bvi bata peir vid mikilveaegi pess a0 til stadar sé vefvidmot,
sem allir hafi adgang ad og geta sett fram sina syn (e. user volunteered geographic information).
[ rannsékn Hall o.l. (2010, bls. 778-779) komust peir ad pvi a0:

Ferlid greidir fyrir samvinnu gegnum endurtekna finptassun upplysinga sem
einstaklingar hafa lagt til gegnum samstilla eda 6samstillta samredu. Ad endingu,
getur umraeda sem byggist 4 ryningu korta leitt til sameiginlegs skilnings 4
stabbundum askorunum, verufreda og pekkingu 4 skilyrdum tengsla { ryminu.

Lykilinn { pvi ferli sem Iyst er ad ofan (mynd 2) er pvi ad sama f6lkid af svadinu
kemur ad vinnunni frd upphafi til enda. Petta f6lk 4 patt { 6flun gagnanna, hnitsetningu,
urvinnslu og greiningu gegnum rynihopana. Dbannig er tryget ad lykilpattur i
samskiptaskipulagi sé { heidri hafdur en pad er ad peir sem skipulagid nota skilji pau
gbgn sem liggja pvi til grundvallar og treysti peim (Sandstrém o.fl., 2003). Utanumhald
um kortlagninguna er sérstaklega mikilvaegt til ad tryggja ad unnid sé eftir akvedinni
forskrift sem tryggir gaedi gagna, samrymanleik og moguleika 4 ad vidhalda gegnum
LUK. Pannig faer heimaf6lk ekki adeins feri ad komast { snertingu vid pzr upplysingar
sem aflad er, heldur og 20 méta paer { samrami vid sina afstédu og segja sina ségu med
kortum. Petta er vissulega ny nalgun 4 skipulagsvinnu sem margir eru byrjadir ad skoda
nu (Elwood, 2008; Li, Dragicevic og Veenendaal, 2011) og er hugmyndin hér ad vinnan
verdi nytt { vorupréun.

Rynihépavinna { Rangarpingi og Myrdal

syeee pad snyist meira um ad byggja, ekki ad ganga it fra pvi ad allir séu sammidla“

(Massey, 2007, bls. 192)

Massey (2007) veitir innsyn i hvernig stadir eru margbrotnir og ésamstxdir og einmitt
ekki stad-bundnir, heldur { raun opnir Gt 4 vid. Pad felur { sér ad til ad taka dkvardanir
parf ad horfa til margbreytileika stada og tdlkunar og upplifunar 4 peim, um leid og horft
er til utanadkomandi ahrifa, og pad hvernig akvardanir 4 stad virka ut 4 vid og inn. Med
60rum ordum; vid akvardanatcku um skipulag eda vorupréun parf med einhverjum
hztti a0 fa fram sjonarmid sem 6likastra hagsmunaadila um hvad stadur hefur ad bj6da,
en og ad bj6da peim hagsmunadilum sem fyrir eru ad setja saman nyjar hugmyndir og
samstarfsaaztlanir. Mynd 2 lysir pvi vinnuferli sem { verkefninu felst en rynihépavinna er
lokahnykkur og lykilpattur fyrir vérupréun.

Rynihoépar virka vel til ad koma 4 samtali milli f6lks um tiltekin malefni, en { pessu
tilfelli var horft til folks sem hafdi bedi ahuga eda beina hagsmuni af ferdapjénustu og
var med skrad 16gheimili 4 svaedinu (Veal, 2006). Helsta askorun vid rynifundi er ad fa
tolk til a0 maeta, pvi var fyrsta verk a0 koma { umferd almennum upplysingum um hvad
til staedi 1 héradsfréttamidla til ad vekja umraedu og umtal og reyna pannig ad kveikja
ahuga. Til a0 hreyfa vid f6lki voru kort sem til voru af jardfradi audlindum svadisins
notud, en pau h6fou verid unnin { tilefni umséknar um stofnun jardminjagards 4 hluta
svaedisins.

begar a0 eiginlegum rynifundi kemur benda Crang og Cook (2007) 4 ad hafa parf {
huga samsetningu hopsins og hvada andi mégulega geti skapast { umraedunum. Pannig
parf ad horfa til pess hvada folki er radad saman, hve margir eiga ad vera { hop og hve
lengi. Med pad ad leidatljési voru haldnir prir rynihépafundir opnir 6llum 4 svadinu;
einn vestan Myrdalsjokuls, einn undir honum og einn austan. Hverjum pessara funda
var framhaldi® med smerri fundum 2 skrifstofum hvers sveitarfélags, par sem peir sem
skradu sig 4 opnum fundum gatu komid.

69



Edward H. Huijbens

begar kom ad eiginlegum rynihépatundum var premur skrefum fylgt sem Hall o.fl.
(2010) Iysa { framkvaemd rynifunda med kort:

*  Gefa folki feeri 4 20 benda 4 pad sem pad telur mikilvagast af audlindum

*  Bzta vi0 athugasemdum um audlind, félagslegt mikilveegi, 6gnanir og
tekifaeri sem hafa parf { huga

*  Koma af stad samredu { framhaldinu hvernig ma bzta og breyta pad sem
fram hefur komid

Fundunum var styrt af starfsmanni Rannséknamidstédvar ferdamala auk
adstodarmanns sem jafnframt hafdi unnid ad pvi ad hnitsetja gbgnin { LUK. Studst
var vid fastmétadar spurningar um hvad folk taldi til mikilvaegustu audlinda og par sem
folk var bedid ad lysa mikilvaegi peirra audlinda og hvada 6gnanir og tekiferi hafa parf
i huga. A0 auki syndi adstodarmadur gegnum Google Earth moguleika sem folust {
pvi ad rada saman 6likum kortum (mynd 3). Slik samrédun byggir t.d. 4 hugmyndum
Eadens o.fl. (2009) sem nyttu sér yfirldgn 6likra korta til ad greina skérun og arekstra
oOlikra hagsmuna { Abaco pj6dgardinum 4 Bahama. Samhlida pvi og med pvi ad taka inn
tima einnig, pad er 6lika notkun ferdafélks eftir arstidum, voru kortin einnig notud til ad
greina tekiferi til prounar innvida og afpreyingar fyrir ferdapjénustu sem um leid tekur
tillit til mogulegra arekstra. Pannig nefna Eadens o.fl. (2009) a0 umhverfisverndarsinnar
l6gdu aherslu 4 verndun pafagauks sem hafdi helgad sér dkvedid svedi til ad verpa 4
dkvednum timum, sem hagt var ad horfa til pegar leidir fyrir ferdatolk voru skilgreindar.

Menningog

Nattarufar )
samfélag

Fornminjar
Soguminjar
Vatnafar Hagpréun

Grédur og dyralif Menningarafpreying

Landslag og jardvegur -
5amgongur
Fjalbreytni

Samgongur pétthyli

pétthyli
Samsett kort
menningar og innvida

Samsettkort
nattirufars oginnvida

Mynd 3. Daemi um kortasamsetningar i vorupréun (Gunn, 2002, bls. 194)

bannig voru kort, sem unnin héfdu verid i LUK af audlindum ferdapjénustu 4
svaedinu kynnt 4 fundunum premur og { kjdlfar hvers peirra var adgengi ad kortunum
opid { gegnum forritid MapChat 2 { tver vikur og adgengi auglyst innan pess hops
sem skradi sig 4 opnu fundunum, til ad tryggja ad ekki keemust margir utan svadis {
vinnuna. A pessum tveimur vikum var f6lki gert mégulegt ad merkja inn 4 kortin, teikna
og strika og leggja pau saman med ymsum hetti til ad bata vid hugmyndum og eigin
afst60u um pad sem fram kom 4 upprunalegum rynifundi hvad vardar préun ferdavoru.
Folki til halds og trausts var starfsfélk RME, sem hafdi haldbara pekkingu 4 forritinu,
netvidmoti pess og hvad par veeri ad finna. Sami hopur f6lks hittist svo ad pessu loknu
4 fundi 4 skrofstofu viokomandi sveitarfélags.

Folki voru gefnar leidbeiningar um hvernig pad geti skilgreint sinar dherslur {
MapChat. Raymond o.fl. (2009) horfdu til pess hvada audlindir 4 hverju hinna einstéku
korta menn meta hast og reyndu ad nota pau helst pegat kort eru 16g0 hvert yfir annad.
A svipadan hatt var f6lk bedid um ad leggja mat 4 hvad helst einkenndi svadid og nota
pad audlindakort sem grunn ad sampzttingu til ad byrja med. Sidan var félk bedid um
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a0 leggja mat 4 pjonustuframbod sem tti a0 vera til stadar og var settur rammi svipadur
peim sem Raymond og Brown (2007) notudu { Otway i Astraliu (tafla 2).

Tafla 2. Aherslur i pjonustuframbodi (Raymond og Brown, 2007; Inskeep, 1991)

Aherslur i vérupréun  Lysing Takn Mikilvegi
Enginn uppbygging skal Stadur merktur med X 1tl5
eiga sér stad hér pessu takni 4 a0 vera laus

vid allt pjonustu
frambod og innvidi
Gistipjonusta Byggja skal gistingu hér, A 15
f6lk bedid um ad skrifa
vid hvada tegund
Onnur pjénusta Hér md préa 0 14l5
pjénustumidst60, svo
sem bensin- og
veitingasolu,
matvérubid eda
afpreyingu
Mikilvaegur segull Hér skal merkja Q 1tl5
ahugaverdan stad og
koma fyrir upplysingum
og leidarvisum

Vorupréun med LUK

Nidurstodur vinnu { Rangarpingi og Myrdal liggja ekki fyrir pegar petta er skrifad og of
langt mal er ad fara ad telja saman allt sem heimafélk mat til mikilvegra segla og hvar
pad sa fyrir sér uppbyggingu 6likrar pjéonustu. Pad sem hegt er ad segja til um 4 pessu
stigi er hvernig kortin og pau gégn sem aflad var { samvinnu vid heimafélk og sett fram
med LUK hv6ttu mjog til patttdku folks { umredu. St umrada var til muna frjérri en
hefobundinn hugarflugsfundur par sem pau atridi sem ferdavaran er samsett ur voru
Ollum mun synilegri og audskiljanlegri (tafla 1 og mynd 3). Med pvi ad pessi umrada
var 4 grunni afla sem sett voru fram { LUK og nidurst6dur umrednanna munu fara inn
i pessi sému gbgn og kort verdur jafnframt hagt ad koma hugmyndum um ferdavorur
inn { umradu um skipulag ferdamala 4 svedinu sem og skipulag almennt. Med pvi eru
hugmyndir ferdapjénustu adila um hvernig peir vilja Utfaera sina pjoénustu, pad er préoun
4 hinni eiginlegu ferdavéru komnar skrefi ner pvi ad raungerast, par sem forsenda pess
er satt yfirvalda og heimafélks, natturu og ferdafélks.

Mikilvaegt er ad gera sér grein fyrir hlutverki LUK { pessu samhengi. Med pvi ad hafa
gbgnin { LUK er tryggt ad ferdapjonusta geti att { samskiptum vid adra hagsmunadila {
skipulagi, sem allir nota LUK til 20 tja hagsmuni sina (Sandstrém o.fl., 2003). bar sem
ferdapjonustan er { edli sinu margbrotin og flokin atvinnugrein par sem matgir Olikir
hagsmunir purfa ad eigast vid er gagnkvamur skilningur lykill a0 g6dri ferdavéru. LUK
og framsetning 4 kortum er lidur { ad tryggja pann gagnkvama skilning hagsmunaadila
i ferdapjonustu og annarra sem nyta vilja audlindir landsins.

Askorunin { framhaldinu felst { ad faera paer upplysingar og ferdavorur sem f6lkid i
héradi skilgreindi upp 4 form LUK og vidhalda pessum upplysingum par. Til a0 LUK
pjoni tilgangi sinum verdur ad uppfara gognin (Sandstrom o.fl., 2003). Hvernig adgengi
folks ad pessum upplysingum verdur tryggt og gedum peirra vidhaldid er pannig pad
sem hagsmunadilar purfa ad na saittum um nast svo vinnan verdi ekki adeins tilfallandi
i petta eina skiptid.

71



Edward H. Huijbens

Heimildir

Anna Doéra Sepoérsdottir. (2010a). Tourism struggling as the wilderness is developed.
Scandinavian Journal of Hospitality and Tourism, 10, 334-357.

Anna Doéra Sepoérsdottir. (2010b). Planning nature tourism in Iceland based on tourist
attitudes. Tourism Geographies, 12, 25-52.

Anna Déra Saepérsdéttir and Rognvaldur Olafsson. (2010a). Nature tourism
assessment in the Icelandic master plan for geothermal and hydropower
development. Part I: Rapid evaluation of nature tourism resources. Journal of
Heritage Tourism, 5, 311-331.

Anna Déra Saepérsdéttir and Rognvaldur Olafsson. (2010b). Nature tourism
assessment in the Icelandic master plan for geothermal and hydropower
development. Part  II: Assessing the impact of proposed power plants on
tourism and recreation. Journal of Heritage Tourism, 5, 333-349.

Boers, B. og Cottrell, S. (2007). Sustainable tourism infrastructure planning: A GIS-
supported approach. Tourism Geographies, 9, 1-21.

Carver, S. (2001). The future of participatory approaches using geographic
information: developing a research agenda for the 21st century. URISA Journal,
15(1), 61-71.

de Chazal, J., Quétier, F, Lavorel, S. og van Doorn, A. (2008). Including multiple
differing stakeholder values into vulnerability assessments of socio-ecological
systems. Global Environmental Change, 18, 508-520.

Crang, M. og Cook, 1. (2007). Doing ethnographies. London: Sage.

Dredge, D. (1999). Destination place planning and design. Annals of Tourism Research,
26, 772-791.

Eadens, L. M., Jacobson, S. K., Stein, T. V., Confer, J. J., Grape, L. og Sweeting, M.
(2009). Stakeholder mapping for recreation planning of a bahamian national
park. Society and Natural Resonrces, 22, 111-127.

Elias Gislason og Valtyr Sigurbjarnarson. (2002). Audlindin Island — ferdapjonustusvadi.
Reykjavik: Ferdamalarad.

Elwood, S. (2008). Volunteered geographic information: Future research directions
motivated by critical, participatory, and feminist GIS. GegJonrnal, 72, 173-183.

Grét-Regamey, A., Walz, A. og Bebi, P. (2008). Valuing ecosystem services for
Sustainable landscape planning in alpine regions. Mountain Research and Development,
28, 156-165.

Gunn, C. A. (2002). Tourism planning. New York: Routledge.

Habermas, J. (1993). Or i hjarta samtimans. Sk#nir, 167, 406-412.

Hall, C. M. og Boyd, S. (ritstjorar.) (2005). Nature-based Tourism in Peripheral Areas.
Bristol: Channel View Publications.

Hall, G .B., Chipeniuk, R., Feick, R. D., Leahy, M. G. og Depardaye, V. (2010).
Community-based  production of geographic information using open source
software and Web 2.0. International Journal of Geographical Information Science, 24, 761-
781.

Hasse, J. C. og Milne, S. (2005). Participatory approaches and geographical
informations systems (PAGIS) in tourism planning. Tourism Geographies, 7, 272-289.

Huijbens, E., Jéhannesson, H. og Jéhannesson, G. b. ({ prentun). Clusters without
content. Scandinavian Journal of Public Administration.

Hull, J. S. og Huijbens, E. (2011). A participatory approach to planning using
geographic information systems: A case study from northeast Iceland. T D. Dredge
og J. Jenkins (ritstjorar), Stories of Practice: Tonrism Planning and Policy (bls. 227-248).
Farnham: Ashgate.

Inskeep, E. (1991). Tourism Planning: An integrated and sustainable development approach.
Hoboken: Wiley.

Inskeep, E. (1988). Tourism Planning: an emerging specialisation. Journal of the
American Planning Association, 54, 360-372.

Johannesson, G. T. og Huijbens, E. (2010). Tourism in times of crisis: Exploring the
discourse of tourism development in Iceland. Current Issues in Tourism, 13, 419-434.

72



Kortlagning andlinda ferdapjonustu d Islandi

Johannesson, G. T., Huijbens, E. og Sharpley, R. (2010). Icelandic tourism: Past
directions — future challenges. Tourisnm Geographies, 12, 278-301.

Lew, A. A. (2007). Tourism planning and traditional urban planning theory: Planners
as agents of social change. Ledsure/ Loisir: Journal of the Canadian Association of
Leisure Studies, 31, 383-392.

Li, S., Dragicevic, S. og Veenendaal, B. (titstjorar) (2011). Advances in web-based G1S,
mapping services and applications. London: Taylor Francis.

Massey, D. (2004). Geographies of responsibility. Geografiska annaler: Series B. Human
geography, 86, 5—18.

Massey, D. (2007). World City. Cambridge: Polity Press.

Mclntyre, N., Moore, J. og Yuan, M. (2008). A place-based, values-centered approach
to managing recreation on canadian crown lands. Society and Natural Resonrces, 21,
657-670.

Pickles, . (titstjori) (1995). Ground truth. The social implications of geagraphic information
systemss. New York: Guilford Press.

Rannveig Olafsdéttir og Runnstrém, M .C. (2009). A GIS based approach to
evaluate ecological sensitivity for tourism development in fragile environments.
Scandinavian Journal of Hospitality and Tourism, 9, 22-38.

Rannveig Olafsdéttir og Runnstrém, M .C. (2011). How wild is Iceland? Assessing
wilderness quality with respect to nature based tourism. Tourism Geographies, 13,
91-109.

Raymond, C. og Brown, G. (2007). A spatial method for assessing resident and visitor
attitudes towards tourism growth and development. Journal of Sustainable Tourism,
15, 520-540.

Raymond, C. M., Bryan, B. A., MacDonald, D. H., Cast, A., Strathearn, S.,
Grandgirard, A. ofl. (2009). Mapping community values for natural capital and
ecosystem services. Ecological Economics, 68, 1301-1315.

Sandstrém, P, Pahlén, T. G., Edenius, L., Tommervik, H., Hagner, O., Hember, L.o.fl.
(2003). Conflict resolution by participatory management: remote sensing and
GIS as tools for communicating land-use needs for reindeer herding in northern
Sweden. Ambio, 32, 557-567.

Skipulagslg nr. 123/2010

Tinna Haraldsdéttir. (2010). Samskipti, vild og skipulag. Hvernig fer pad saman? Greining d
adkomu almennings ad skipnlagsferlinu d vestanveron Karsnesi, Kgpavagi. Obirt MAritgerd:
Landbunadarhéskoli Islands, Umhverfisdeild.

Veal, A. J. (20006). Research methods for leisure and tourism. A practical guide. Hatlow:
Prentice Hall.

Yankelovich, D. (1991). Coming to public judgement: Making democracy work in a complex
world. New York: Syracuse University Press.

bingskjal 508. (2010-2011). Frumvarp til laga um framkvamdasj6d ferdamannastada.

Sétt af: http://www.althingi.is /altext/139/s/0508.html

73


http://nau.academia.edu/AlanLew/Papers/157668/Tourism_Planning_and_Traditional_Urban_Planning_Theory_Planners_as_Agents_of_Social_Change
http://nau.academia.edu/AlanLew/Papers/157668/Tourism_Planning_and_Traditional_Urban_Planning_Theory_Planners_as_Agents_of_Social_Change
http://www.althingi.is/altext/139/s/0508.html

Endurskodunarnefnd
Um hugtakid ,,6hadur einingunni®

Einar Gudbjartsson

Endurskodunarnefndir hafa fengid mikla athygli 4 sidustu misserum. Samhlida
pvi hefur verksvid og mikilveegi peirra aukist mjog mikid, sem og vantingar
fjarmagnsmarkadarins og almennings um akvedinn drangur og/pattaskil eftir af6llin fra
2008. Endurskodunarnefndir hafa m.a. verid settar til pess ad styrkja innvioi fyrirtackisins
og vera um leid dkvedinn tengiadili stjérnar og ytri endurskodunaradila. Lykilatridi er ad
akvedin pekking, hafni og 6hxdi naist og verdi vidvarandi { endurskodunarnefndinni,
svo a0 markmid sem venta ma af nefndinni naist. Hagsmunaadilar, agsjtksdafjjfjsem og
l6ggjatavaldid og samfélagio i heild sinni, setja mikid traust 4 endurskodunarnefndir og
venta mikils af starfi nefndarinnar. Si pekking sem naudsynlegt er ad hafa tengist m.a.
reikningsskilum, fjarmalum, endurskodun, akvérdunum, verkferlum, skilvirkni sem
og markvirki stjérnunar- og eftirlitsferla. Sjalfstadi og 6hadi endurskodunarnefndar
er pvi mjég mikilveegt og er i raun grundvallar atridi fyrir tilvist nefndarinnar.
Endurskodunarnefndir verda ad hafa nagan tima til umrada til ad framkvaema
vidfangsverkefni sin skv. 16gum og tilmalum. Endurskodunarnefnd parf ad geta unnid
sjalfstaett og vera 6had gagnvart sinu nanasta umhverfi. Sjalfstedi og 6hzdi er ekki alltaf
audskiljanleg hugtok. Hvad er sjalfstedi og hvad er 6hadir Sjalfstedi og Shadi gagnvart
hverju eda hverjum?

En hver eru pa helstu vidfangsefni endurskodunarnefndar? Pau eru yfirleitt
16gbodin, sja 108. gr. laga um arsreiknina nr. 3/2006. Pessu til vidbotar eru send
erindisbréf fra stjorn og par kemur oftar en ekki fram fleiri vidfangsefni en skv. I6gum.
Oll pessi vidfangsefni lita ad sému markmidunum m.a. ad fylgja akvaedi laga, auka
g0l fjarhagsupplysinga og midlun peirra, par med talinn arsreikningur fyrirtakja, kanna
virkni innra eftirlits o.fl. Pad ad endurskodunarnefndir hafi nega starfsadstéou, t.d.
negan tima, adgang ad starfsfolki, er ordinn hluti af stjornarhattum fyrirtaekja { dag;
Stjornir fyrirtakja skipa yfirleitt nefndarmenn i endurskodunarnefndir og um leid senda
erindisbréf par um.

Allmargar skyrslur hafa verid gefnar ut 4 sidustu aratugum um stjérnunarheetti
fyrirteekja, hlutverk, sjalfstedi, nefndarmenn, skilvirkni peirra o.s.frv. Nefndar verda
nokkrar skyrslur hér. Ein af peim fyrstu sem hafdi ahrif og tekid var eftir var bandariska
Treadway-skyrslan (Treadway Commission, 1987), en var melt med pvi ad nefndarmenn
i endurskodunarnefndum skyldu allir vera 6hadir stjébrnarmenn (independent directors),
p.e.a.s. adskilnadur vard milli ,,hadra® og ,,6hadra” stjornarmanna. Cadbury-skyrslan
(The Cadbury Committee, 1992) sem birt var { Bretlandi 1992, en par var melt med pvi
a0 endurskodunarnefnd atti a0 vera minnst prir fulltrdar og meirihluti atti 20 vera 6hadir
og framkvaemdastjérar @ttu ekki ad verda nefndarmenn { endurskodunarnefnd. Blue
Ribbon-skyrslan (The Blue Ribbon Committe, 1999) hafdi mikil ahrif 4 uppbyggingu
og val nefndarmanna { endurskodunarefndir. Adalatridid var ad auka skilvirkni
endurskodunarnefnda. I pvi skyni gaf nefndin Gt tilmali til styrkja sjdlfstzdi og var
pad gert sem utgafu 4 tilmalum og leidbeinandi meginreglum um bestu starfshetti er
vidkoma endurskodunarnefndum. Tilmalunum var beint til eftirlitsstofnana, ad per
settu pad sem skilyrdi fyrir t.d. skraningu hlutabréfa, ad endurskodunarnefnd veri
starfandi innan vidkomandi félags. Var petta 1 fyrsta skipti sem tilmalum er beint til
opinberra eftitlitsstofnanna um ad koma nidurstédum { framkvemd i stad markadarins
sjalfs. Fram a0 peim tima hafdi SRO kerfid verid allsradandi, en fér nd ad draga ur
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metti pess a.6.]. vegna 6nograr eftirfylgni. Sidar var endurskodunarnefnd 16gfest med
Sarbanes-Oxley 16gunum 2002 (SOX, 2002) { Bandarikjum og par med var vagi peirra
eflt til muna. Vegna pess auka mikilvegis sem endurskodunarnefnd hefur fengid 4
hinum vestrama fjarmala- og hlutabréfamarkadi, og vaentinga sem gerdar hafa verio til
nefndarinnar, ber endurskodunarnefnd a0 skila sjalfstadri skyrslu til hlutahafa 4 adalfundi.
Hlutabréfamarkadur hefur ahrif 4 allt samfélagid, i hvada landi sem er. I Bandarikjunum
eru ahrif eflaust meiri og 4 annan hatt en t.d. hér 4 landi, ma i pvi sambandi nefna
hvernig eftirlaunasjédir tengjast fyrirtekjum par beint. T skyrslu endurskodunarnefndar
koma fram m.a. steerstu vidfangsefni sem endurskodunarnefndin hafoi til umfjdllunar, sa
arangur sem nadst hefur og st adstada sem endurskodunarnefndin hefur haft til umrada
og samskipti vid videigandi adila. Allt petta verdur ad skoda 1 ljosi pess umfangs sem
vidkomandi eining hefur og st6du pess i samfélaginu. Eftir kreppuna miklu 1930 vard i
fyrsta sinn almenn umrada fyrir alvéru um hlutverk og markmid endurskodunarnefnda
i Bandarikjunum. 1940 gaf SEC ut fyrstu tilmali um ad stofna nefndir { fyrirtekjum
skradum 4 hlutabréfamarkadi sem gattu ad 6hxdi endurskodenda og hefdu m.a. pad
hlutverk ad tilnefna endurskodunaradila (Brikett, 1986). Endurskodunarnefndir hafa
verid til { meira en 100 ar, en { mismunandi formi. Vidast hvar { dag eru pessar nefndir
ordnar pungamidja 4 hlutabréfa- og fjarmalamarkadinum aftur.

Uppbygging endurskodunarnefndar

Endurskodunarnefnd er ein af undirnefndum stjérnar, adrar nefndir eru t.d. starfskjara-
og tilnefningarnefnd. Nefndarménnum endurskodunarnefnda er gert ad hafa adkvedna
pekkingu 4 pvi verksvidi sem nefndinni er xtlad ad gera. Dessi skilyrdi eru einstok fyrir
undirnefndir, pvi pekkingin er 16gskipud. Pvi m4 wtla ad verksvid endurskodunarnefnda
hafi ,meiri“ pydingu en annara nefnda, séd fra sjonarholi 16ggjafans. Verksvid
nefndarinnar er mjég umfangsmiki®d, m.a. yfirlit med reikningsskilaadferdum, yfirlit
med endurskodun einingarinnar, virkni innra eftirlits og innri endurskodunar o.fl.
Akvedin lagmarks verksvid eru 16gskipud og 6nnur verksvid eru valkved, sem pé eru
utlistud { erindisbréfi fra stjérn. Ein leid til ad gera akvardanir skilvirkari hja stjérn
er ad tryggja pad ad gogn og upplysingar sem koma frd innvidum fyrirtaekisins séu
réttar (eda sem réttastar) og komi fram 4 réttum tima (p.e. ekki of seint) og réttir adilar
fii eda hafa adgang 4 gognunum (p.e. peir sem bera abyrgd og/eda taka dkvardanir).
Endurskodunarnefndir eiga m.a. ad hafa eftirlit med pvi ad tryggja pad ad innra eftirlit
sé virkt og par med ad fjarhagsupplysingar pjoni peim tilgangi sem peim er @tlad vid
stjorn fyrirtaekisins (EB, 2000).

I arsreikningal6gum, nr. 3 fra 2006, kemur fram ad meirihluti nefndarmanna skal vera
6hadur einingunni og ad nefndarmenn skulu ekki vera faerri en prir, pad er lagmarkio.
bad er petta hugtak ,,6hadur einingunni sem verdur hér til umradu i pessu erindi. Pad
er einnig tekid fram i 16gunum ad fjéldi nefndarmanna skal taka mid af ytri adstedum
sem og rekstrarumhverfi einingarinnar. Stjornir hafa akvedio vald yfir samsetningu
undirnefnda og par med endurskodunarnefnda. Skv. pessu purfa stjérnir m.a. ad meta
ytri adstedur pegar endurskodunarnefnd er skipud.

Framkvamdastjérn Evrépubandalagsins gaf at 4rid 2005 (EB, 2005) tilmeli er fjalla
um hlutverk stjérnarmanna sem eru; ,,ekki framkvaemdastjorar, , eftitlitsstjérnarmenn
og ,,stjornarnefndir” med sérstoku tilliti til endurskodunarnefnda. bar kemur fram ad:

Evrépupingid for pess a leit vid framkvaemdastjérnina ad hian legdi til reglur um ad
upprata og koma { veg fyrir hagsmunaarekstra og lagdi einkum dherslu 4 naudsyn
pess ad i markadsskradum félégum veri endurskodunarnefnd sem hefdi m.a.
pad hlutverk ad hafa umsjén med 6hzdi, hlutlegni og skilvirkni utanadkomandi

endurskodenda.
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I ofangreindum tilmaelunum eru nefnd prju vidfangsefni par sem mestar likur séu
4 pvi a0 ecinhverskonar hagsmunaarekstur gaeti litid dagsins 1j6s, pad eru; tilnefning
stjornarmanna, akvordun um starfskjor stjornarmanna og endurskodun. Ad koma
i veg fyrir hagsmunaarekstra { efstu stjérnstigum einingarinnar og eftirlit med ytri
endurskodun, er m.a. verkefni endurskodunarnefnda. L6gd er ahersla 4 ad hafa ber
i huga almannahagsmuni vi0 mat 4 notagildi tilmalanna. Enn fremur kemur fram ad
pad er talid ad narvera 6hadra nefndarmanna skapi meiri umradu um akvardanir
framkvemdastjornar, 4 malefnalegan og gagnryninn hatt, sé leid til pess ad gaxta
hagsmuna almennings.

Uppbygging stjérnar getur verid einspatta stjérn eda tveggja patta stjorn (EB, 2005).
[ cinspétta stjérnarfyrirkomulagi hefur stjérn badi framkvemda- og eftitlitshlutverk.
I tveggja patta stjérnarfyritkomulagi, pa er gerdur viss adskilnadur 4, annars vegar
framkvamdahlutverkinu og hins vegar eftirlitshlutverkinu, p.e.a.s. tveer stjérnir. T 16gum
um hlutafélég er einnig ad finna heimild til samberilegrar uppbyggingar 4 fyrirkomulagi
stjornar.

begar rett er um skipan endurskodunarnefnda, fjélda nefndarmanna, hverjir og
uppbyggingu nefndarinnar, pa er naudsynlegt ad tekid sé tillit patta eins og hvernig
stjornfyrirkomulag sé til stadar { fyrirtakinu, t.d. hvort til stadar sé einpatta eda tvipatta
stjornir, eda tekid dllit til pess rekstrar- og/eda fjarhagsadstedna einingarinnar.
Umbhverfid getur haft mikil ahrif 4 sjalfstedi og 6hadi allra nefndarmanna, hvort sem
vidkomandi 4 seti { stjorn og endurskodunarnefnd. Endurskodunarnefnd parf ad hafa
mikil samskipti vid «dri stjérnendur og eftirlitsadila s.s. innri endurskodun, innra eftirlit
og ytri endurskodun.

Hugtok og regluumhverfi

I arsreikningslogunum, grein 108, pa kemur fram hugtakid ,,6hddur einingunni.

Nefndarmenn skulu vera o6hadir endurskodanda eda endurskodendum
einingarinnar og meiri hluti nefndarmanna skal jafnframt vera 6hadur einingunni

(Lég nr. 3/2006).

bad er petta hugtak sem parf ad skoda { samhengi vid annad hugtak, nefnilega ,,6hadur
stjornarmadur®. Til pess ad geta verid 6hadur stjérnarmadur vedur vidkomandi ad
vera ,,stjérnarmadur sem ekki er framkvamdastjori® eins og skilgreint er { tilmalum
fra Evrépusambandinu (EB, 2005). Einnig er vert ad hafa { huga hvort um sé ad reda
einpatta stjérn er ad rada eda tvipatta, eins og fyrr hefur verid rett um, en { 1id 14 er
reett um megin abyrgdarsvid eftirlitsstjornar. Er ,,6hadur stjérnarmadur® einnig alltaf
,»,O0hadur einingunni? Er pad mégulegt ad nefndarmadur sem er (6)hadur stjornarmadur
geti haft adra afst6du sem nefndarmadur { endurskodunarnefnd en sem stjérnarmadur
stjorn fyrirtekisins? Pegar endurskodunarnefnd er skipud ,,ferist pa hlutverk og jafnvel
skodun® fra stjorn til endurskodunarnefndar?

[ dénsku endurskodunarlégunum kemur fram ad Ghedi er sett par fram eins og
islensku arsreikningslégum og einnig er talad um 6hadi gagnvart rekstri.

Revisionsudvalget skal besta af bestyrelsesmedlemmer, der ikke samtidig indgar i
virksomhedens direktion. Mindst ét medlem af revisionsudvalget skal bade vere
uathangig af virksomheden og have kvalifikationer inden for regnskabsvasen
eller revision (Revisorlov, 2008).

76



Endurskodunarnefnd

Ef a0 pad veri pannig ad allir sem { endurskodunarnefnd skulu eiga sxti { stjorn
félagsins, pa vankar spurningin hvernig geta pessar stjornunareiningar ,talast vid*?
Ef lagmarkid er prir i endurskodunarnefnd, og { stjorn sitja kannski fimm eda sj6
stjornarmenn. Getur pad verid ad pad sé xtlunin ad endurskodunarnefnd verdi
meirihluti stjérnar eda hatt { pad ad vera meirihluti stjornar, t.d. 40-45%? Hvad verdur
um sjalfstedi pessara stjornunareininga?

Pad er svo spurning hvernig donsk 16ggjot skilgreinir ,,uafhangig af virksombeden™. En
peir setja sem skilyrdi ad nefndarmenn verda ad vera stjornarmenn ,,Revisionsudvalget skal
bestd af bestyrelsesmedlemmer.

Andstaett pessu kemur fram { nefndaraliti { Svipj6d (SOU, 2004) ad pad eigi ekki ad
gera sérstaka kréfu til eins nefndarmanns i endurskodunarnefnd, ad vidkomandi eigi
a0 hafa sérstaka reikningskila, endurskodunar og fjarmala pekkingu. bPad er ekki talid
askilegt a0 hagt sé ad ,,heimfara pessa pekkingu 4 einn adila® og adrir stjornarmenn
séu , lausir allra mala®. I sensku hlutafélagslégunum er pess krafist ad peir sem veljast
{ stjornir eigi a0 hafa reikningsskila-, endurskodunar- og fjarmalapekkingu, pannig ad
stjornin hafi pessa pekkingu 4 sambzarilegan hatt og endurskodunarnefnd.

[ Bandarikjunum er einnig gert rad fyrir pvi ad nefndarmenn { endurskodunarnefndir
komi dr rédum stjérnar, en petta er adeins 6nnur hlidin. Arid 2009 kom ut ny reglugerd
um endurskodunarnefndir par sem endurskodunarnefnd er gerd dbyrg fyrir verkefnum
sinum (FORC, 2009). Visad er bdi til Sarbanes-Oxley laganna (SOX, 2002) og reglna
fra SEC par sem skilgreiningar 4 pvi hvad er 6hadur stjérnarmadur kemur fram. Hitt
atridi sem vert er ad skoda, pegar krafist er ad allir nefndarmenn { endurskodunarnefnd
skulu einnig eiga saxti { stjorn félagsins, er hversu margir eru { vidkomandi stjérn? Skv.
Corporate Library’s, (2003), eru pad 9,1 sem sitja a0 medaltali { einni stjérn. NASDAQ
kauphollin, (NASDAQ, 2003) kom med ny timeli til peirra fyrirtekja sem skrad
veeru i kauphollina til ad styrkja 6hadi og valdsvid endurskodunarnefnda, t.d. itarleg
skilgreining 4 6hadur stjérnarmadur, allir nefndarmenn verda ad geta lesid og skilid
reikningsskil og fa fjarveitingu til ad rada sérfraeding.

I skyrslu fra Evrépusambandinu, (CEC, 2007) kemur fram ad pad er préun { pa
att a0 herda reglur, adhaldsadgerdir, hvad vardar stjornunarhetti fyrirtekja. Adferdin
a0 ,fylgja eda skyra® hefur badi kosti og galla. Abyrgd er sett 4 stjornendur ad fylgja
g6d0um stjérnarhattum og par med nota adferdina, sem hefur verid sett { tilmeli um
g60a stjornunarhaetti 1 flestum adildarrikjum. Eftirfylgnin er ekki alltaf st sem parf i
hverju landi fyrir sig. Innleiding ein og sér dugar skammt, ef markadurinn fylgir ekki
med. Eins og fram kemur { skyrslunni pa hafa morg adildarrikjanna eigin hlidarskilyroi,
t.d. steerd félags, hluthafa samsetningu, skv. pvi ber ad innleida endurskodunarnefnd.

Ahugavert sjonarhorn a hlutverk endurskodunarnefnda kemur fram { grein eftir
Piot (2004), en pad er ut fra sjéonarhorni endurskodunarfyrirteekja. Par er m.a. reett um
ordspor endurskodunaradila m.t.t. ad endurskodunarnefnda. Pa er einnig talad um pa
afstoou ad ytri endurskodunaradili er liklegur til a0 legga dherslu 4 ad fyrirtekid setji 4
laggirnar endurskodunarnefnd par sem pad getur haft g6d dhrif 4 gadi endurskodunar
og par med ordspor endurskodunaradilans, gaeti moégulega takmarkad skadabotaskyldu
vegna treikningsskila og/eda endurskodunatr og gt studlad ad pvi ad fyrirtekid fylgi
betur gédum stjérnarhattum. Taka verdur tillit til pess umhverfis par sem fyrirtekid er
hverju sinni, t.d. er mikill munur 4 16ggjof { Bandarfkjunum annars vegar og i einstékum
evréopurikjum hins vegar. Umradan um petta sjonarhorn er samt sem adur dhugaverd.

begartéldgedastofnanirfallaundirskilgreininguna,,einingtengdalmannahagsmunum®
pa er peim skylt ad setja 4 stofn endurskodunarnefnd. Umhverfi stjérnar verdur einnig
a0 hafa { huga og taka tillit til pegar settat eru reglur um uppbyggingu og samsetningu
endurskodunarnefnda. Aftur komum vid ad hugtakinu ,,6hadur einingunni skv.
l6gum, pvi petta hugtak er kjarni { samsetningu nefndarmann. Naudsynlegt er ad gera
greinarmun 4 hugtékunum ,,6hadur stjérnarmadur® og ,,6hadur einingunni®.
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Ohadur einingunni

Endurskodunarnefnd sem fer erindisbréf fra stjorn, sem setur ramman fyrir pvi hvert
verdur verkefni nefndarinnar, umfram pad sem fram kemur {16gum, p.e. lagmarksakvaoi.
Ef nefndarmenn { endurskodunarnefndinni koma allir fra stjoérn, pa eru nefndarmenn {
endurskodunarnefndinni ad ,,senda sjalfum sér* erindisbréf, um verkefni og starfssvio.
Er petta hagsmuna éarekstur? Hvernig getur endurskodunarnefnd horft gagnrynt
4 pad erindisbréf sem sent er ef nefndin { heild sinni hafi samid, sampykkt og sent
erindisbréfid, svo ekki sé minnst 4 pad ef nefndarmenn endurskodunarnefndar geti
myndad meirihluta { stjorn fyrirtaekisins. Endurskodunarnefnd atti ad leggja sjalfstatt
mat 4 innihald erindisbréfsins sem t.d. med tillit til rekstrarumhverfis, steerdar fyrirtakis,
flekjustigs { reikningsskilum og endurskodun og annara patt sem nefndin telur skipta
mali fyrir pad verkefni sem nefndinni er @tlad og pess sem utanadkomandi adilar maettu
venta af nefndinni.

bPad kemur fram { légum um arsreikninga ad endurskodunarnefnd skal vera
skipud hid minnsta premur nefndarmonnum (Lég nr. 3/2006). Pad er hid minnsta,
lagmarksdkvadi. bad er ekki tekid fram i 16gum hvenzr og vid hvada adstedur prir
nefndarmenn séu of fair. En hvenar eru prir nefndarmenn of fair og skipa @tti fjéra
eda fleiti nefndarmenn? Er rekstur og/eda fjairmognun pess edlis ad weskilegt veti ad
nefndarmenn veeru fjorir eda fimm? Pessum spurningum svara arsreikningal6gin ekki,
heldur er petta vidfangsefni 14tid i hendur stjérnar, sem skal meta adstedur hvenazer
lagmarksfjoldi er ekki nagjanlegur til pess ad endurskodunarnefnin geti skilad peim
verkefnum sem henni er xtlad skv. 16gum og erindisbréfi stjornar. Endurskodunarnefnd
verdur einnig ad geta haft skodun 4 pessu vidfangsefni. Pegar prir nefndarmenn eru
skipadir pa var pad mat stjornar, 4 peim tima, ad sa fjoldi var nxgjanlegur. Umfang
og efni endurskodunarnefnda fer eftir adstedum hverju sinni, pess vegna er fjoldi
nefndarmanna og pau verkefni sem nefndinni er atlad, alltaf til endurskodunar og par
af leidandi ekki ébreytt inn { framt{dina.

Hlutverk stjérnar er ad hafa framtidarsyn hvad vardar rekstur og fjarmognun. Stjérnin
reedur framkvaemdarstjora til pess ad sja um daglegan rekstur, skv. peirri framtidarsyn
sem stjornin hefur akvardad, markmid og stefna félagsins. Allir stjornarmenn taka
akvoroun um slikt, t.d. hvada voru skal selja, hvar skal selja hana, innanlands eda
utanlands, hvernig skal fjirmagna nyjar fjarfestingar og { hvada fjarfestingar skal fario?
o.s.frv. Hegt er ad halda afram med pennan lista lengi vel, en { stuttu mali, kemur
stjorn ad 6llum meirihattar akvérdunum er vardar rekstur, fjirmognun og rekstrarhafi
félagsins sem og starfsmannahaldi @dstu stjéornenda. Stjornin setur leikreglurnar fyrir
framkvaemdastjorn og/eda framkvemdastjora. Petta sjonarmid kemur einnig fram {
Stjérnarhettir Fyrirtakja (Vidskiptarad Islands, 2009). Eftir ad stjérnarmenn hafa tekid
pessar akvardanir fyrir télagid og sjai svo til pess ad pwr verdi settar { framkvemd af
framkvaemdarstjéra og samhlida pvi ad sja til pess ad félagid verdi samkeppnisheft,
eru vidkomandi stjérnarmenn ,,6hddur einingunni? Stj6rnir fjalla badi um almennar
upplysingar hvad vardar rekstur og einnig hagsmunamal, t.d. rannséknir og préun, sem
mogulega tilheyra vidskiptaleyndarmalum. Er stjérnarmadur sem fjallar um mikilvaegustu
malefni hvers fyrirtaekis fyrir sig ,,6hadur einingunni* eda ekki? Hvad pydir pad ad vera
,»Ohaodur einingunni? sbr. hugtakid sem notad er { arsreikningalgunum? Hér vakna
spurningar um hugtakanotkun i 16gum. Skilgreining 4 hugtékum verda ad vera til stadar,
annars getur skapast mismunandi og jafnvel villandi tdlkanir 4 markadinum sem geta
dregid ur peirri virkni sem l6gunum var xtlad med innleidinu.

Endurskodunarnefnd er eftitlitsadili en ekki framkvamdaradili, samanborid vid
stjorn sem er hvoru tveggja, framkvamdaradili og eftirlitsadili, pegar um einpatta stjorn
er a0 reda. Rekstrarumhverfi félaga er mjég misjafnt, jafnvel innan sama lands. Pvi
getur reynt mjég mismunandi 4 stjorn og endurskodunarnefnd eftir fyrirtekjum og
atvinnugreinum. Alagsumhverfid er einstakt { peirri merkingu, ad ekki er haegt a0 yfirfeera
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umbhverfi eins fyrirtekis yfir 4 annad, nema ad skoda sérstdou peirra beggja samtimis.
Alag 4 endurskodunarnefnd og 4 stjérn pess purfa pess vegna ekki alltaf ad fara saman.
Pad parf ekki endilega ad vera vegna sama vidfangsefnis. Fyrirteki eru mismunandi
uppbyggd, starfa 4 mismunandi mérkudum, hafa mismunandi vidskiptahépa o.s.frv.
Stjérn getur verid sammala um ad auka umsvif félagsins og fjarfesta { sambzrilegum
eda jafnvel 60rum rekstri og vegna pessara auknu umsvifa getur reikningsskilalegt
vidfangsefni aukist, t.d. defnislegar eignir, vidskiptavild. Getur endurskodunarnefnd
gert sjalfstett/6had mat t.d. 4 vidskiptavildinni ef allir { nefndinni téku patt og unnu
a0 pvi a0 sameina félogin og vid pad myndadist vidskiptavildin? P6 svo ad pad sé
ekki endurskodunarnefndin sem gerir matid heldur mogulega starfsfolk félagsins
eda 6hadur pridiji adili, verda nefndarmenn ad sampykkja pa matsadferd sem notud
er. Bf vidskiptavildin er stért hlutfall af eignum og/eda eigid fé pa verdur hlutverk
endurskodunarnefndar mun mikilvaegara i pessu vidfangsefni m.t.t. peirra markmida
sem endurskodunarnefndir hafa.

Lokaord

Reynt hefur verid ad ryna { adstedur hvad vardar hugtokin ,,6hadur stjérnarmadur
og ,,6hadur einingunni® m.t.t. fulltrda { endurskodunarnefnd. Getur gagnrynin umrada
or0id 4 milli nefndarmanna i endurskodunarnefnd og stjérnarmanna { stjérn, um
akvedin atridi er vardar reikningsskil, endurskodun, innra eftirlit eda annad bein tengt
fiarhagsupplysingum ef allir nefndarmenn i endurskodunarnefndinni eru samtimis
allir stjérnarmenn? Ryniumrada er naudsynleg { 6llum rekstri sem og annarsstadar.
Allt pad sem snyr ad verkefnum endurskodunarnefndar er svo kallad ,,sampykkt
med fyrirvara®, p.e. stjorn félagsins verdur ad sampykkja pad ad lokum, t.d. tillaga
a0 ytri endurskodunaradila, stérar nidurferslur, breytingar a reikningsskila- og/eda
fjzrmalaferlum, vidskiptavild og rannséknar og préunarkostnadi, ef vid 4 og fleira. Oll
pessi atridi purfa ad f4 umradu { stjérn, st umreda parf ad byggjast 4 faglegri gagnryni,
oger pad mogulegt ef t.d. prir stjérnarmenn komu ad nidurstédu endurskodunarnefndar
sem sidar er send til stjornar til umfjollunar, p.e. sampykktar eda synjunar. Vid val 4
nefndarménnum { endurskodunarnefndir parf pvi ad vanda vel til pess a0 markmid sem
venta ma af nefndinni naist med g6du moti.
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Mikilvaegi tyrirtekjamenningar vid sameiningu
tyrirtaekja

Elsa Grimsdottir
Gylfi Dalmann Adalsteinsson

A undanférnum arum hefur fyrirtekjamenning fengid aukid vegi medal freedimanna og
stjornenda einkum og sér { lagi { tengslum vid meirihattar breytingar svo sem sameiningar
fyrirteekja. Fjolmargar kenningar hafa komid fram um fyrirtekjamenningu og hefur
hugtakid verid midlegt { umredunni um arangur skipulagsheilda. Markmid pessarar
rannsoknar er ad greina fyrirtekjamenningu sameinads fyrirtekis sem samanstendur af
premur gamalgrénum fyrirtakjum. Ahersla er 16gd 4 pad ad draga fram styrkleika og
veikleika fyrirtekjamenningarinnar asamt pvi ad ryna i vidhorf og upplifun starfsmanna
a fyrirtekjamenningunni { kjélfar sameiningarinnar. Fyrirtekjamenningin er einn
vandasamasti patturinn vid sameiningu skipulagsheilda. Helsta 4dskorunin er su ad
takast 4 vid mismunandi hugmyndafradi, verklag, s6gu, sidi og venjur sem einkenna
skipulagsheildir, enda geta par verid mjog 6likar 4 pessum svidum. Rannséknin sem er
tilviksrannsékn byggir 4 eigindlegum og megindlegum adferdum. Tekin voru viotdl vid
atta starfsmenn fyrirtaekisins og rafren spurningakénnun send tut til allra starfsmanna
pess. Spurningalistinn byggir 4 adferd Denison (Denison Organizational Culture Survey) og
samanstendur af fjérum menningarviddum sem eru; markmid, patttaka, samraemi og
a0légunarhafni.

Fyrirtekjamenning

begar skipulagsheildir voru skodadar at frd hugmyndafredinni um menningu 4 sjéunda
aratug sidustu aldar, pa var gjarnan litid svo 4 ad fyrirtekjamenning veri mealikvardi
4 pad hvernig og { hvada tilgangi skipulagsheildum veri stjérnad (Batley, Meyer og
Gash, 1988). Sidan hefur umradan um fyrirtakjamenningu proast { ymsar attir en flestir
freedimenn hallast p6 ad peirri hugmyndafredi ad fyrirtekjamenning sé grundvollur ad
arangri skipulagsheilda. Hugtakid er margpeatt en flestir fredimenn eru sammala um
pad ad fyrirtekjamenning byggist 4 pattum eins og vidhorfum, venjum, gildum, trd,
mynstri hegdunar og samskipta, taknum og skynjun. Pessir pzttir asamt fleirum mynda
kjarna fyrirtekjamenningar (Kotter og Heskett, 1992; Ott, 1989; Schein 2004).

Fyrirtekjamenning moétast af morgum pattum og Gr morgum attum. Fredimenn
eru sammala um pad ad hid vidfedma umhverfi, sem skipulagsheildir lifa {, hefur mikil
ahrif 4 fyrirteekjamenningu peirra (Brown, 1998). Ahrifapattir eins og saga, edli, stzerd
og aldur skipulagsheilda og 4hrif leidtoga eru demi um pa patti sem taldir eru mota
fyrirteekjamenningu. Pegar fjallad er um moétun fyrirtekjamenningar er mikilvagt ad lita
til pess a0 skipulagsheildir samanstanda af einstaklingum sem allir hafa 4 sinn hatt ahrif
4 moétunina og an peirra sampykkis prifst fyrirtekjamenningin ekki. Fyrirtekjamenning
er pvi had peim einstaklingunum sem skapa hana og menningin verdur peim sameiginleg
(Morgan, 20006).

Fyrirtekjamenning hefur 16ngum verid talin einn mikilvegasti patturinn { arangri
skipulagsheilda (Deal og Kenndy, 2000a; Peters og Waterman, 1982; Schein, 1983,
2004; Wilkins og Ouchi, 1983). Rannsoknir syna almennt ad pad eru sterk tengsl 4 milli
fyrirtekjamenningar og arangurs skipulagsheilda (Denison, 1984, 1990, 1996; Fisher,
2000; Kotter og Heskett 1992; Schein, 1999; Sorensen, 2002). Jafnframt er talid ad
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skipulagsheildir med sterka fyrirtackjamenningu nai betri arangti en par sem hafa veika
menningu (Denison, 1996; Schein, 2004; Sérensen, 2002).

Deal og Kennedy (2000a) telja gildi vera kjarna fyrirtekjamenningar. Gildi veita
starfsmonnum sameiginlega stefnu og eru leidbeinandi vardandi hegdunarmynstur.
Starfsmenn 4 Sllum stjérnstigum vita hvad skal gera { neer Sllum adsteedum vegna peirra
gilda sem ho6fd eru ad leidarljosi. Gildi geta verid mikilfengleg { umfangi eda litilfengleg,
geta fangad imyndunaraflid og haft ahrif 4 samvinnu og samskipti. Til pess ad gildin
komi skipulagsheildinni ad notum verda starfsmenn ad vera medvitadir um hver pau
eru (Deal og Kennedy, 20002). Morgan (2006) telur ad hagt sé ad finna 6ll lykilatridi
skipulagsheildar { yfirlystu gildum hennar.

Stofnun skipulagsheilda er oftar en ekki tengd nysképun eda frumkvédlastarfssemi en
margar skipulagsheildir verda pé til vegna sameiningar tveggja eda fleiri skipulagsheilda.
Fyrirtekjamenningin er einn vandasamasti patturinn { sameiningarferli skipulagsheilda.
Helsta askorunin er su ad takast 4 vid mismunandi hugmyndafradi, verklag, sogu,
si01 og venjur sem einkenna skipulagsheildir, enda geta par verid Olikar 4 pessum
svidum (Cartwright og Cooper, 1993). Sameining skipulagsheilda snyst ad moérgu
leyti um adlégun ad breytingum. Samkvamt Deal og Kennedy (2000b) er lykilatridid
i sameiningaferli skipulagsheilda ad starfsmenn hafi trd 4 sameiningunni. Vidhorf
starfsmanna til fyrirtekjamenningar hins adilans og vilji starfsmanna til ad takast 4
vid breytingar 4 eigin fyrirtekjamenningu hefur mikid ad segja i sameiningarferlinu.
Vid innleidingu breytinga ma alltaf bdast vid einhverri andstédu starfsmanna en pad
fer po eftir pvi hversu viotekar breytingarnar eru og hversu mikil dhrif par hafa 4
fyrirtaekjamenningu (Bridges, 2003). Vid sameiningu skipulagsheilda, getur skilningur
a fyrirtekjamenningu hins adilans haft veruleg ahrif 4 pad hversu vel gengur ad adlaga
og méta nyja skipulagsheild. Mikilvaegt er ad sameining skipulagsheilda og par med
sameining fyrirteekja med 6lika fyrirtekjamenningu verdi lerdomsferli en ekki samkeppni
um pad hvada menningarpattir lifi af. Betra er fyrir stjérnendur og starfsmenn ad
komast ad pvi hvad er best fyrir nysameinada skipulagsheild fremur en halda { gamlar
adferdir (Vilborg Einarsdottir, 2003).

Samkvaemt Marks og Mirvis (1998) er mikilvaegt er ad skapa sameiginlega
fyrirtekjamenningu nyrrar sameinadrar skipulagsheildar. SG hatta er avallt fyrir hendi
a0 fyrirtekjamenningu peirra skipulagsheilda sem sameinudust sé haldid 4 lofti og
menningunni leyft ad proast { tvaer eda fleiri attir, eftir pvi hversu margar einingar eru {
sameiningunni.

Menningatlegir arekstrar eru 6hjakvamilegir vid sameiningu skipulagsheilda vegna
pess ad Oliklegt er ad pezr hafi sému fyrirtekjamenningu. Samkvamt Schein (2004) er
pad hlutverk stjérnenda ad finna ut hvernig best er ad hafa stjorn 4 pessum arekstrum.
Einn méguleikinn er ad leyfa 6likri fyrirtekjamenningu ad préast afram 4 sinn hatt.
Liklegustu adstzedur eru par ad ein menning muni gnafa yfir hinar og smam saman
yfirtaka og breyta eda jafnvel utskufa fyrirtekjamenningu annarra skipulagsheilda sem
taka patt { sameiningunni. Pridja leidin er ad blanda saman fyrirtekjamenningu med pvi
20 velja peaetti ur menningu sameinudu skipulagsheildanna fyrir nyju skipulagsheildina,
annad® hvort med pvi ad lata nytt lerdémsferli hefjast eda ad taka Gt valda peatti ur
fyrirtekjamenningu hverrar skipulagsheildar fyrir sig til ad nyta fyrir sameinada
skipulagsheild. Menningarlegir arekstrar eru ein helsta asteda pess ad sameining
skipulagsheilda tekst ekki négu vel. Slikir 4rekstrar hafa gjarnan i f6r med sér minni
skuldbindingu og samvinnupydi starfsmanna, mikla starfsmannaveltu og slakari
frammist6du (Buono, Bowditch og Lewis, 1985).
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Adferd Denison til a0 mala fyrirtekjamenningu

Hin ymsu mealitzeki hafa verid hénnud til pess a0 maela ogleggja mat 4 fyrirteekjamenningu.
Adferd Denison vid ad mala fyrirtekjamenningu hefur verid aberandi { rannséknum
a fyrirtekjamenningu og er su adferd sem studst er vid { pessari rannsékn. Samkvaemt
Daniel R. Denison (1990) snyr fyrirtekjamenning ad unditliggjandi pattum eins og
gildum og hugmyndafradi. Pessar undirliggjandi hugmyndir leggja grunninn ad hegdun,
stjornunarhattum og framkvemdum skipulagsheildarinnar, sem hafa svo ahrif 4 pessar
grundvallathugmyndir. Kjarni kenningar Denison er ad undirliggjandi hugmyndir og
gildi stjérni hegdun og vidhorfi einstaklinga og sé mealanleg,

Adferd Denison byggir 4 rannséknum Denison (1984) og samstarfsmanna hans
(Denison og Mishra, 1995; Denison og Neale, 1996 og Denison og Spreitzer, 1991; Fey
og Denison, 1993) a fjolmorgum skipulagsheildum. Adferdin gengur Gt 4 pad ad mala
tyrirtekjamenningu at frahegdunarpattum ogskodadhrif peirraaarangur skipulagsheilda.
Hugmyndafredin ad baki likansins byggir 4 pvi ad skodanir og alyktanir séu undirstada
hegdunar og hegdunin melanleg. Likan Denison er einnig gott greiningarteeki til pess
ad finna ut hvar styrkleikar og veikleikar liggja { fyrirteekjamenningunni (Denison og
Mishra, 1995; Denison, Haaland og Goelzer, 2003). Sji likan Denison 4 mynd 1.

Ytra umhverfi

Skodanir og

Sveigjanleiki Stodugleiki

dlyktanir

Innra umhverfi

Mynd 1. Menningarviddir Denison (Denison og Neale, 1996)

Likanid skiptist i fjéra hluta og einkennir hver fjérdungshluti eina vidd (sja mynd
1). Hver vidd er skipud premur undirviddum. Viddirnar eru markmid (wission),
samremi (consistency), patttaka (involvement) og adlégunarhaefni (adaptability). Viddirnar
adlégunarhaefni og markmid eru lysandi fyrir ytra umhverfi og viddirnar samremi
og patttaka eru lysandi fyrir innra umhverfi. Markmid og samremi tdkna stédugleika
skipulagsheilda 4 medan patttaka og adlogunarheaefni takna sveigjanleika skipulagsheilda
(Denison og Mishra, 1995; Denison og Neale, 1996; Schmidt, Gillespie, Kotrba, Ritchie
og Denison, 2009). Hver vidd samanstendur af premur undirviddum.

Viddin markmid leggur mat 4 pad hvort tilvistargrundvollur skipulagsheildar sé skyr,
hvort markmid og stefna séu til lengri eda skemmyri tima, hversu dtbreidd og metnadarfull
pau eru (Denison og Neale, 1996; Mobley, Wang og Fang, 2005). Samkvaemt Denison
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og Neale (1996) eru skipulagsheildir med skyra framtidarsyn og markmid liklegri til
arangurs. Arangursrikar skipulagsheildir framfylgja markmidum sem hafa tilgang og
stefnu fyrir starfsmenn (Denison og Mishra, 1995). Viddin markmid samanstendur af
premur undirviddum. Stefna og aform (strategic direction and intent), markmid og takmork
(goals and objectives) og framtidarsyn (vision) (Denison o.fl., 2003; Denison og Neale, 1996;
Mobley o.fl., 2005).

Viddin samrami leggur mat 4 samkvamni og stddugleika skipulagsheilda. Samkvaemt
Denison og Neale (1996), pa leggur viddin mat 4 pad hvort sterk menning og rikar hefdir
séu til stadar, menning sem byggi 4 sameiginlegum gildum, skodunum og taknum. Pegar
fyrirtaekjamenningin byggir a sterkum grunngildum studlar pad ad stédugleika, jafnveegi
og samkvaemni (Denison, 1990). bar skipulagsheildir sem skora hatt { yfirviddinni
samrzemi hafa skapad innra kerfi sem byggist 4 samkomulagi og samhafingu. Starfsmenn
eru mjog hliohollir starfi sinu, skyrar starfadferdir eru fyrir hendi asamt skyrum reglum
um hvad sé eskileg hegdun (Denison, Jancovics, Young og Cho, 20006). Undirviddir eru,
megingildi (core values), samkomulag (agreement) og samhafing og sampeatting (coordination
and integration) (Denison og Mishra, 1995; Denison og Neale, 1996; Denison o.fl., 2003;
Mobley o.fl., 2005).

Viddin patttaka melir hvernig uppbyggingu haefni, hluttekningu og abyrgdatilfinningu
4 medal starfsmanna er hattad. Hin endurspeglar patti er varda préun, patttéku og
a0ild starfsmanna { verkefnum (Denison og Neale, 1996). Skipulagsheildir na arangri
ef pxr veita starfsmonnum frelsi til athafna, leggja dherslu 4 teymisvinnu og byggja
markvisst upp pekkingu og feerni 4 medal starfmanna a 6llum svidum. Starfsmenn finna
til aukinnar abyrgdar og tryggdar gagnvart starfi sinu og leysa verkefni af sjalfstadi
(Denison o.fl., 2006; Peters og Waterman, 1982; Spreitzer, 1996). Undirviddir eru, frelsi
til athafna (empowerment), samvinna (feam orientation) og uppbygging a haefni (capability
development) (Denison og Neale, 1996; Denison og Mishra, 1995; Denison o.fl., 2000).

Viddin adlégunarhaefni leggur mat 4 getu skipulagsheilda til vidbragda vid
breytingum { umhverfinu, par 4 medal pérfum vidskiptavina (Denison og Mishra, 1995).
Skipulagsheildir sem malast hatt i viddinni adldgunarhzfni eru st6dugt ad bata ferni
sina { pvi ad skapa virdi fyrir vidskiptavini med pvi ad préa venjur og skodanir sem stydja
getu skipulagsheilda til pess a0 tulka upplysingar Gr umhverfinu og hvernig vinna skuli
ur peim (Denison og Mishra, 1995; Denison o.fl., 2006). Undirviddir eru; framkvaemd
breytinga (creating change), ahersla 4 vidskiptavini (customer focus) og lerdéom fyrirtakja
(organizational learning) (Denison og Neale, 1996; Denison o.fl., 2000). Um mezlitakid og
undirviddirnar er hagt ad lesa nanar { grein Gylfa Dalmanns Adalsteinssonar, Pérhalls
Arnar Gudlaugssonar og Esterar Résar Gustavsdottur (2010).

Rannsoknin

Markmid pessarar rannsoknar var ad varpa ljosi 4 fyrirtakjamenningu sameinads
fyrirteekis sem vard til vegna sameiningar priggja gamalgréinna fyrirtakja sem starfa
i pekkingarionadi. Ahersla var 16gd 4 pad ad draga fram styrkleika og veikleika
fyrirtekjamenningarinnar asamt pvi ad ryna { vidhorf og upplifun starfsmanna 4
fyrirtekjamenningunni { [j6si sameiningarinnar. Eftirfarandi rannséknarspurningar voru
settar fram { upphafi rannséknar.

Hverjir eru styrkleikar og veikleikar fyrirteekjamenningarinnar?
Hver er upplifun starfsmanna 4 fyrirtekjamenningunni { [j6si sameiningarinnar?
Hafa starfsmenn olik vidhorf og upplifun 4 fyrirtekjamenningunni eftir pvi hja

hverju af sameinudu fyrirtekjunum peir stérfudu adur?
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Hvernig upplifa starfsmenn fyrirtekjamenninguna midad vid pd fyrirteekjamenningu
sem einkenndi hvert og eitt fyrirtakjanna fyrir sameiningu?

Adferdafradin, sem notud er til ad svara rannsoknarspurningunum, er bxoi eigindleg
og megindleg. Spurningalisti Denison var lagdur fyrir starfsmenn fyrirtackisins til ad fa
yfirsyn yfir helstu styrkleika og veikleika fyrirtaekjamenningarinnar. Hver undirvidd er
mzld med fimm spurningum, alls 60 spurningar. Notadur var fimm punkta Likert kvardi
par sem 1 stendur fyrir mjég ésammala og 5 fyrir mjég sammala. Bakgrunnsbreytur
voru sex. Patttakendur voru spurdir um kyn, aldur, st6du innan fyrirtaekisins, 4 hvada
kjarnasvioi peir starfa, starfsaldur og hja hverju af sameinudu fyrirtekjunum peir
storfudu adur. Spurningalistinn var sendur 4 alla starfsmenn fyrirtekisins, 370 talsins.
og var svarhlutfallid um 54%.

Viotol voru tekin vid atta starfsmenn fyrirtaekisins til pess ad fa dypri skilning
a fyrirtekjamenningunni Sex af vidmalendunum stérfudu adur hjd sameinudu
fyrirtekjunum, tveir frd hverju af sameinudu fyrirtekjunum premur og sidan voru tveir
vidmalendur sem hoéfu stérf beint hja sameinudu fyrirtaeki.

Nidurstodur rannsoknarinnar

Til a0 talka nidurstédur ur spurningalistanum, pa var notast vid eftirfarandi mealikvarda:
Styrkleikabil (medaleinkunn 4,20-5,00) sem gefur einkunn 84-100 sem telst mjog gott,
starfhaeft bil (medaleinkunn 3,70-4,19) sem gefur einkunn 74-83 sem er asxttanlegt og
loks adgerdabil (medaleinkunn 1,00-3,69) sem gefur einkunn 20-73, en st nidurstada
er visbending um ad pérf sé a urbétum svo skipulagsheildin nai settum markmidum
(Gronfeldt og Strother, 2000).

Vio talkun 4 nidurstédum, pa var studst vid einkunnina 74 (medaltalid 3,70 4 fimm
punkta Likert kvarda) sem vidmidunareinkunn. Einkunnin 74 er st einkunn sem skilur
a0 starfheft bil og adgerdabil. Peir pewttir sem fa einkunn undir 74 krefjast nanari
athugunar, par sem einkunnin er visbending um veikleika. Einkunnir sem eru 74 og yfir
gefa visbendingu um styrkleika.

I toflu 1 ma sja heildarnidurstédur ur 6llum viddum Denison spurningalistans.
Viddunum fjérum markmid, samrami, patttdku og adligunarbafni og undirviddunum tolf
sem tilheyra peim.

Tafla 1. Samantekt malinga i yfir- og undirviddum likans Denison

N Medaltal Stadalfravik Einkunn

’ ’
Stefna og aform 200 3,87 0,62 77
Markmid og takm 61k 200 3,44 0,71 69
Fram tidarsyn 200 3,56 0,63 71
Samremi 200 3,48 0,53 70
Megingildi 200 3,35 0,56 67
Samkomulag 200 3,72 0,57 74
Samhefing og sambzttin 200 3.36 0,73 67

‘Ppatttaka 200 358 057 72

Frelsi til athafna 200 3,55 0,65 71
Samvinna 200 3,49 0,73 70
Ugﬁbgging 4 hefni 200 3i71 Oi61 74

6 __ y '
Framkvaemd breytinga 200 3,42 0,57 68
Ahersla 4 vidskiptavini 200 3,74 0,54 75
Laerdémur fyrirtakja 200 3,65 0,62 73
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Einkunnir viddanna markmid, samrami, pdtttaka og adligunarbefni voru fra 70-72 og
pvi allar rétt undir vidmidunargildinu sem er 74. Einkunnir viddanna fjégurra falla pvi
allar undir adgerdabil.

Mezlingar 4 viddunum fjérum gefa til kynna ad porf sé 4 Grbétum { hinum ymsu
pattum menningarinnar til pess ad fyrirtakid nai settum markmidum sinum. Viddin
samremi meldist legri en hinar prjar viddirnar. Samremi er undirstada sterkrar
fyrirtekjamenningar sem byggir 4 sameiginlegum gildum, skodunum og alyktunum.
Viddin leggur einnig mat 4 pad hvort sterk menning og rikar hefdir séu til stadar
(Denison og Neale, 1996).

A mynd 2 ma sja undirviddir Denison-likansins radad eftir einkunnum. Myndin
gefur nokkud skyra mynd af styrkleikum og veikleikum fyrirtekjamenningarinnar.

Stefna og aform 77

Ahersla 4

vidskiptavini »

Samkomulag 74

Uppb \ggl nga 74
hafni
Lardomur

fyrirtekja &

Framtidarsyn 71
Frelsi til athafna 71

Samvinna 70 @ Markmio

Markmid og
takmork
Framkvemd
breytinga 68 @ Darrraka
Samhafing og
sampzetting

69 @ Samremi

67 [ ] Adlégunarhafni

Megingildi 67

0 10 20 30 40 50 60 70 80 90 100

Mynd 2. Undirviddir Denison-listans radadar eftir einkunnum

Eins og sja ma 4 mynd 2 er helstu styrkleika ad finna { ytra umhverfi fyrirtaekisins,
i undirviddinni stefira og dform sem gefur til kynna ad fyrirtaekid hefur skyrt hlutverk
sem hefur jakvad ahrif 4 og moétar starf starfsmanna fyrirtaekisins. Fyrirtekid hefur
einnig skyra stefnu til framtidar. Styrkleika er einnig a0 finna { undirviddinni dhersla &
vidskiptavini sem gefur visbendingu um pad ad fyrirteekid leggi skilning { og bregdist
vi® porfum vidskiptavina og sjai jafnframt fyrir framti®arpSrfum peirra. Styrkleika er
einnig ad finna { innra umhverfi fyrirtekisins par sem gott samkomulag rikir 4 milli
adila innan pess. Samstada, samkomulag og sameining rikir um margvisleg malefni og
er vilji starfsmanna til pess ad eiga { g6Ou samstarfi vid adra starfsmenn og stjérnendur.
Samkvemt vidmelendum rikir miki® traust 4 medal starfsmanna og stjérnenda og er pad
hugsanlega forsenda pess a0 liti® er um arekstra eda 6samkomulag 4 milli starfsmanna
og starfseininga.

Helstu veikleika fyrirtakjamenningarinnar er ad finna { innra umhverfi fyrirtaekisins.
battir er varda samhafingu, sampettingu og megingildi. Samrami 4 milli starfseininga
er abotavant og skortur er 4 sameiginlegri syn starfsmanna um megingildi fyrirtakisins.
Skyringu 4 pessum veikleika gaeti medal annars verid ad finna { pvi ad fyrirtekid er
ennpa ad vinna { ymsum pattum er varda samrami, eins og fram kom hja vidmalendum
rannsoknarinnar. Lag einkunn { undirviddinni samhefing og sampetting getur visbendingu
um pad a0 samhaefingu skorti 4 milli 6likra starfseininga innan fyrirteekisins til pess ad
par geti unnid vel saman ad sameiginlegum settum markmidum (Denison o.fl., 2003).
Skipulagsheildir eru arangursrikari pegar samkvamni rikir og sampetting er g60 (Kotter
og Heskett, 1992; Saffold, 1988).
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Athyglisvert er ad skoda pessar nidurstédur { samanburdi vid par rannsoknir sem
gerdar hafa verid, eftir adferd Denison, 4 fyrirtekjamenningu nokkurra islenskra
skipulagsheilda. T pessari rannsékn og i rannsékn Gylfa Dalmanns Adalsteinssonar
ofl. (2010), fa fyrirteekin legstu einkunn sina { undirviddinni samwhefing og sampetting, og
hastu einkunn sina { undirviddinni szfra og dform. Pad a einnig vid um samanburd vid
nidurstddur rannséknar Brynhildar Bjérnsdéttur (2009) 4 fyrirtekjamenningu Haskola
[slands. Nidurstdurnar eru einnig athyglisverdar i samanburdi vid nidurstédur
rannséknar Gerdar Pétursdottur (2008). Fyrirtekid { rannsokn hennar kom vel ut i
undirviddinni szefira og aform og fékk legstu einkunnir sinar i undirviddunum megingildi
og samhafing og sampatting en pad eru par undirviddir sem legst maldust { pessari
rannsokn. Pad virdist ad pad sé sammerkt med fyrirtaekjum pessara rannsékna ad skyr
og markviss stefna sé til framti®ar en samheafingu skorti 4 milli 6likra starfseininga
innan fyrirtekjanna til ad fyrirtekin geti unnid markvisst a0 settum markmidum. Gylfi
Dalmann Adalsteinsson o.l. (2010) skodudu 12 skipulagsheildir og sa pattur sem lendir
a styrkleikabili er skyr og markviss stefna en undirviddin samhzfing og sampatting feer
lagt skor. Pad bendir til ad pratt fyrir skyra og markvissa stefnu séu ferlar ekki nagilega
vel skilgreindir og illa gangi ad innleida stetnuna.

Fyrirtekjamenningin { [j6si sameiningarinnar

Vidmelendur voru dnagdir med sameiningu fyrirtekjanna. Sameiningin hafi verid
vel undirbiin og kynnt fyrir starfsfélki. Jakveett vidhorf var 4 medal peirra gagnvart
sameinudu fyrirtekjunum og peim menningarpattum sem pau baru med sér {
fyrirtekjamenningu sameinads fyrirtaekis.

Ekki er balgengt ad einhver agreiningur verdi 4 milli sameinadra skipulagsheilda,
par sem oft eru 6lik sjonarmid hoéfd ad leidarljosi (Cartwright og Cooper, 1993).
Vidmelendur téldu ad ekki veri um neinn agreining ad reda 4 milli sameinudu
fyrirteekjanna, starfsmenn veru enn margir hverjir ad préa samskipti vid nyja
vinnufélaga og fyrirtekjamenningin veri enn ad motast { rétta att. Vidmelendur voru
almennt jakvaedir gagnvart peim breytingum sem hafa ordid vardandi ymsa sidi, venjur
og vioburdi. P6 bar 4 s6knudi hja sumum vidmalendum 4 ymsum menningarpattum
sem adur pekktust en h6fou lagst af vid sameininguna.

bad kom skyrt fram { vidtSlum vid starfsmenn ad umburdarlyndi og polinmadi
rikti gagnvart peim breytingum sem attu sér stad { kjolfar sameiningarinnar en
sameiningarferli snyst a0 moérgu leyti um adlégun ad breytingum. Vidmalendur voru
sannfzerdir um pad ad sameiningin hafi verid rétt skref fyrir fyrirteekin en samkvaemt
Deal og Kennnedy (2000b) er lykilatridi { sameiningaferli skipulagsheilda ad starfsmenn
hafi trd 4 sameiningunni. Af vidtélunum ad dema virdist hollusta starfsmanna vera
mikil gagnvart fyrirtekinu og { vidtdlunum matti greina eindreginn vilja starfsmanna til
a0 sameinudu fyrirtaeki vegni vel og nai settum markmidum.

Flestir vidmalenda voru a peirri skodun ad arfleifd fra Ollum sameinudu
fyrirtekjunum veeri dberandi i fyrirtakjamenningunni en mismunandi skodanir voru um
pad hversu mikla arfleifd veri ad finna fra hverju af sameinudu fyrirtekjunum. Atla ma
a0 sterdarmunur sameinudu fyrirtekjanna hafi par dhrif.

Flestir starfsmenn fyrirtaekisins eru einnig fulltrdar sameinudu fyrirtekjanna og pad
endurspeglast i skodunum og alyktunum peirra i sameinudu fyrirtaki. b6 mikil samstada
vaeri 4 medal starfsmanna, pa voru peir mjog medvitadir um pad hvadan peir komu
og pann starfsmannahép sem peir adur tilheyrdu. I sameinudu fyrirtekjunum héfou
myndast sterk tengsl sem sum hver hafa varad { aratugi.
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Vidhorf og upplifun mismunandi hépa

Litill munur var 4 einkunnagjof patttakenda til vidda Denison-spurningalistans eftir
kyni en téluverdur munur var 4 einkunnargjof viddanna eftir aldri. Peir sem voru 56
ara og eldri gafu haerri einkunn en peir yngri og sama er ad segja um einkunnagjof
eftir starfsaldri. Peir sem hofou starfad lengur en 20 ar hja sameinudu fyrirtekjum
gafu heerri einkunn heldur en peir sem starfad h6fou skemur. Peir sem voru 1 stjoérn/
framkvemdastjorn og svidsstjorn gifu menningarviddum hearri einkunnargjéf en
adrir starfsmenn og peir sem stérfudu a skrifstofum fyrirteekisins voru med harri
einkunnargjof en starfsmenn sem stérfudu hja kjarnasvioum fyrirtaekisins.

Nidurstédur Denison-spurningalistans syndu ad munur er 4 vidhorfi patttakenda
eftir pvi hja hverju af sameinudu fyrirtekjunum peir stérfudu adur. Fyrirtekin prja
eru merkt A, B og C. Flokkurinn D 4 vid um pa starfsmenn sem ekki stérfudu hja
fyrrnefndum fyrirtekjum en héfu storf hja sameinudu fyrirteki. Fyrirtekin B og C
sameinudust fyrst og svo sameinudust pau A éri sidar. A mynd 3 mé sja nidurstddur
hépanna settar fram { skyringarmynd, likt og likan Denison.
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Mynd 3. Samanburdur 4 maelingum hépanna i viddum Denison-listans

Eins og sja ma 4 mynd 3, pa er talsverdur munur 4 milli einkunnargjafar hdépanna 4
nedri hluta likansins, { viddunum pdtttaka og samrami. Olik vidhorf eru til pess hversu
mikill skortur sé 4 samhafingu og sampeattingu 4 milli 6likra starfseininga eda stjornstiga
innan fyrirtakisins. Peir sem adur stérfudu hja fyrirtaeki C gafu viddinni samraemi legstu
einkunnina af hépunum en fyrirtaeki B pa hestu og var um téluverdan mun ad reda 4
einkunnargjéf hopanna { undirviddinni samwhafing og sampetting.
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Skyringu pess ma vantanlega finna i pvi a0 héparnir koma ur 6liku starfsumhverfi
og eins og fram kom hja vidmalendum, pa voru breytingar { starfsumhverfi mismiklar
hja starfsmoénnum { kjolfar sameiningarinnar. Adlogun ad nyju fyrirteki hefur pvi
vaentanlega verid med 6likum hetti. I kjolfar sameiningarinnar ma baast vid pvi ad hvad
mest reyni 4 pa petti { fyrirtekjamenningunni sem lata ad innra samremi fyrirtekisins.
Samkvaemt vidmalendum eru pettir er varda innra samremi ennpd { métun og gati pad
skyrt ad einhverju leyti vidhorf hépanna til innra samramis.

Vidmelendur toldu fyrirtekjamenningu sameinads fyrirtaekis almennt vera {
g60um farvegi. Fyrrum starfsmenn fyrirtekjanna B og C s6gdust ekki hafa fundid
tyrir miklum breytingum { sinu starfsumhverfi { kj6lfar sameiningar fyrirtekjanna og
vidhorf peirra til fyrirtaekjamenningarinnar var jakvad. Upplifun fyrrum starfsmanna
fyrirteekis A einkenndist a0 miklu leyti af sterdarmun fyrirtekjanna. Peir upplifdu
sina fyrirtekjamenningu ad einhverju leyti hverfa inn i pa fyrirtekjamenningu sem
fyrir var hja sameinudu fyrirteeki B og C. Vid sameininguna fluttust margir starfsmenn
fyrirtekisins fra sinni gémlu starfsstéd yfir 4 adrar starfsstodvar. 1 stuttu mali sagt
pa syna nidurstdurnar ad peir patttakendur sem stérfudu adur hja fyrirteeki B hafa
jakvaedari vidhorf til fyrirtekjamenningarinnar heldur en peir sem stérfudu adur hja
hinum sameinudu fyrirtekjunum eda hofu stérf eftir sameininguna.

Nidurstodur uar vidtolunum stydja ad einhverju leyti pessar nidurstodur. Deir
viomalendur sem adur storfudu hja fyrirteki B voru almennt mjog jakvadir { gard
fyrirtekjamenningarinnar og téldu ad hun veri mjog apekk peirri fyrirtekjamenningu
sem einkenndi fyrirteeki B 40ur, po vissulega hefdu einhverjar breytingar ordid. Peir sem
a0ur storfudu hja tyrirteeki A og C voru einnig jakvadir { gard fyrirtaekjamenningarinnar
en pad bar meira 4 s6knudi vegna ymissa patta fra pvi sem adur var, pa sérstaklega hja
peim sem adur storfudu hja fyrirteeki A.

Fyrirtekjamenning fyrr og na

Vidmelendur voru sammala um ad flestir vidburdir, sidir og venjur sem einkenna
fyrirtekjamenninguna veru einnig til stadar hja sameinudu fyrirtekjunum og héfdu
haldid sér i gegnum sameininguna. Litid var um ad nyir vidburdir h6£du litid dagsins 1jos,
p6 eitthvad veri um pad. Vidmalendur s6gdu ad fyrst eftir sameinguna var mikid um
a0 starfsmenn sameinudu fyrirtaekjanna hépudu sig saman 4 vidburdum fyrirtakisins en
med timanum hefur ordid meiri bléndun hépsins.

Ef litid er 4 fyrirtekjamenningu sem grundvallarpatt skipulagsheilda, rétt eins
og persoénuleiki er einstaklingum (Morgan, 2000), er athyglisvert ad velta fram peirti
hugmynd a0 menningarlegt samlyndi geti haft eitthvad ad gera med pad hvort
fyrirtekjamenning sameinudu fyrirtakjanna hafi verid svipud. b6 sameinad fyrirtaeki
sé ungt er fyrirtakid byggt 4 grunni priggja gamalgroinna fyrirtakja sem Ol eiga sé
langa s6gu. Samkvaemt Brown (1998), og Drennan (1992), er saga skipulagsheilda mikill
ahrifavaldur { métun fyrirtekjamenningarinnar. Sagan veitir skipulagsheildum akvedna
sérst6du sem tengist oft ahrifum fra fyrri leidtogum og akvordunum peirra. Fyrirtakin
eru Oll stofnud 4 svipudum tima og er ekki oliklegt ad pau gildi og sjénarmid sem pa
voru vidohofo hafi verid svipud hja fyrirtekjunum. Samkvemt Morgan (2000), pa er
mikilvegt a0 taka mid af ahrifum og gildum stofnenda og stjérnenda skipulagsheilda
pegar métun fyrirtekjamenningar er tekin til athugunar.

A heildina litid virdist meiri fiolskyldubragur hafi einkennt fyrirtekin prja adur
en pau sameinudust { eitt fyrirtaeki. Sterd fyrirtackisins, umsvif, fjéldi starfsstédva og
starfsmanna, gerir pad ad verkum ad starfsmenn upplifa sig sidur sem hluta af einni
fj6lskyldu heldur frekar sem hluta af mjog storri heild. Pratt fyrir pad er mikil samstada
og samhugur 4 medal starfsmanna og vilji til pess ad upplifa sig sem hluta af einni
storri fjolskyldu. Upplifun starfsmanna 4 fyrirtekjamenningunni er almennt jakvad
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og vidmelendur telja sameininguna hafa gengid vel fyrir sig. Vardandi samrami innan
fyrirtekisins og fyrirtekjamenningarinnar er ljést a0 4 medan ad fyrirtekid er ennpa
starfreekt 4 morgum starfsstodvum er vandkvedum bundid ad xtla ad peir pattir er
tengjast sampzettingu og samhafingu gangi snurdulaust fyrir sig,

TLokaord

Fyrirtekjamenning sameinads fyrirtaekis einkennist af samst6du og trausti 4 medal
starfsmanna og samkomulag rikir um mikilveeg malefni. Helstu styrkleika er ad
finna { ytra umhverfi fyrirteekisins, par sem stefna fyrirteekisins er skyr og ahersla er
4 vioskiptavini og vidskiptaumhverfi. Helstu veikleika fyrirtekjamenningarinnar er ad
finna { innra umhverfi fyrirtakisins par sem samrami 4 milli starfseininga er abotavant og
skortur er 4 sameiginlegti syn starfsmanna um gildi fyrirtaekisins. Upplifun starfsmanna
a fyrirtekjamenningunni er jakved og voru flestir 4 peirri skodun ad arfleifd fra 6llum
sameinudu fyrirtekjunum veari dberandi { fyrirtekjamenningu sameinads fyrirtakis.
Olikar skodanir voru pé um pad hversu mikla arfleifd veeri ad finna fra hverju af
sameinudu fyrirtekjunum. Rannsékn sem pessi getur gagnast skipulagsheildum sem
eru { sameiningarferli og vilja na arangri { sameiningunni. Mikilvagt er fyrir stjérnendur
a0 hafa yfirsyn yfir fyrirtekjamenninguna og geti unnid ad pvi ad leida starfsmenn { pvi
a0 skapa sterka fyrirtekjamenningu sem styOur vid breytingar og skipulagsheildir nai
markmidum sinum.

Nidurstédurnar gefa visbendingar um pad hvernig starfsmenn sameinads
fyrirteekis upplifa fyrirtaekjamenninguna og med yfirsyn yfir styrkleika og veikleika
fyrirtekjamenningarinnar er mégulegt ad sja hvada paetti fyrirtakid parf ad stydja betur
vid svo ad fyrirtekid eigi greidari leid ad markmidum sinum. Lardémurinn, sem ma
medal annars draga af pessari rannsékn, er sa ad ef skipulagsheildir tla ad nd arangri
er naudsynlegt a0 huga vel ad fyrirtekjamenningunni og 6llum pattum hennar. Ein leid
er a0 gera kénnun 4 medal starfsmanna um pa petti er varda fyrirtekjamenninguna og
fa upplysingar um vidhorf og upplifun starfsmanna.
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Markadsstarf og sidferdileg alitaefni

Fridrik Eysteinsson
Poérhallur Gudlaugsson

Sidastlidin 50 ar hefur dhugi freedimanna 4 sidferdi { markadsstarfi aukist mikid. Baedi
sést petta { fjolda ritryndra freedigreina fra arinu 1960 og fjolgun sidferdilegra alitamala.

[ fyrri hluta pessarar greinar er fjallad um helstu gagnrynina sem fram hefur komid
4 markaOsstarf. Han beinist einkum ad pvi ad fyrirteki beri mikla félagslega abyrgd og
pau geti haft mikil ahrif, sérstaklega pau sem eru markadsradandi, 4 lif einstaklinga,
onnur fyrirteki og samfélagio { heild. Pad sem er helst gagnrint er verdlagning og
verOupplysingar, beinar blekkingar, h6rd solumennska, 6vandadar vorur sem ekki
standast vantingar, skipul6gd urelding og ad s{dustu slem pjonusta vid pa sem illa til
pekkja.

I seinni hluta pessarar greinar er greint fra nidurstdum rannséknar sem gerd var
i névember og desember 2010 en markmid hennar var ad kanna astand verdmerkinga
i syningarglugeum og hvada ahrif eftirlit Neytendastofu, sem for fram 4 milli pessara
kannana, hafi haft. Nidurstada fyrri athugunarinnar var si ad verOmerkingum veari
abotavant eda peer ekki til stadar { 38,9% - 46,5% tilfella fyrir eftirlitsferd Neytendastofu
en 1 40,7% - 42,9% tilfella eftir hana. Sa alyktun sem dregin er af nidurstbdum
rannsoknarinnar, og 6drum gognun, er st ad pratt fyrir eftirlit Neytendastofu med
verdmerkingum { syningarglugeum verslana sé peim almennt abétavant eda peer ekki til
stadar og astandid hafi faerst { verra horf 4 s{dastlidnum arum.

Gagnryni a markadsstarf

[ samantekt Schlegelmilch og Oberseder (2010) 4 rannséknum 4 sidferdi { markadsstarfi
kom i 1j6s a0 fjoldi ritrjndra greina 4 pvi svidi hefur hundradfaldast fra arinu 1960. A
sama tima hefur alitamalunum sem eru til umfjéllunar fj6lgad st6dugt. Sum alitamalin
ma segja a0 séu klassisk eins og villandi upplysingar { auglysingum og vérur sem geta
skadad neytendur 4 medan Onnur eru nyrri af nalinni og tengjast Netinu (Abela og
Murphy, 2008; Kotler, 2004). T grein Nill og Schibrowski (2007), sem mikid er vitnad i,
er a0 finna fredilegt yfitlit yfir paer rannsoknir sem hafa verid gerdar 4 svidi sidferdis {
markadsmalum. Peim sem vilja kynna sér pessi mal nanar er bent 4 pa grein.

Peirri gagnryni sem fram hefur komid 4 markadsstarf ma skipta 1 prja flokka (Kotler,
Saunders og Wong, 2009):

Sidlaust markadsstarf sem hefur ahrif 4 einstaklinginn
Sidlaust markadsstarf sem hefur ahrif 4 6nnur fyrirteki
Sidlaust markadsstarf sem hefur ahrif 4 samfélagio { heild

Hverjum flokki m4 svo skipta frekar upp, en par sem takmarka verdur lengd pessarar
greinar verdur hér eingéngu fjallad um fyrsta flokkinn og umfj6llun um hina flokkana
latin bida betri tima.

Med einstaklingsahrifum er att vid pau skadlegu ahrif sem sidlaust markadsstarf
hefur 4 einstaklinginn sem kaupanda eda notanda véru eda pjénustu. S gagnryni sem
komid hefur fram tengist hau verdlagi, blekkingum, s6lumennsku, 6véndudum vérum,
skipulagdri ureldingu og slemri pjénustu (Kotler o.fl., 2009).
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Gagnrynin sem snyrad verdlagi beinist fyrstog fremstad pviad vegna markadsstarfsins
sé dreifingar- og kynningarkostnadur of mikill og alagning éhéfleg.

Gagnrynin sem beinist a0 dreifingarkostnadinum gengur { stuttu mali ut 4 pad ad
sa virdisauki sem verdur til fyrir tilstudlan millilida sé minni en pad gjald sem peir taka.
Nzgir i pessu sambandi a0 benda 4 gagnryni beenda sem 60ru hvoru hafa vaki® mals 4
pvi ad millilidir hirdi stéran hluta af endanlegu verdi til neytenda. A méti er bent 4 ad
ef millilidir, svo sem kjotvinnsla og verslanit, varu ekki til stadat pytftu bendur og/eda
neytendur sjalfir a0 taka ad sér peirra hlutverk sem 4 endanum geti 0rd1d mun dyrara
fyrir bada adila.

Hvad kynningarkostnad vardar er si gagnryni & havearari ad fyrirteeki legei ofurkapp
4 auglysingar og sOluhvata { peim tilgangi einum ad selja sem mest af vérum sinum
og hugsi par med fyrst og fremst um eigin hag, Dessir adilar adhyllist pvi svokallada
sOludherslu { markadsstarfi sinu (Pérhallur Gudlaugsson, 2004a). Ennfremur ad
auglysingar skapi ekkert raunverulegt virdi fyrir neytandann, heldur miklu fremur
salfredilegt eda félagslegt virdi. Sem andsvar vid pessari gagnryni ma benda 4 ad
neytendur sxkjast alla jafna ekki eftir peim vérum sem peir kaupa, heldur pvi sem
vorurnar gera fyrir pa (Solomon, Bamossi og Askegaard, 2002). Ef kaup 4 tiltekinni
voru veitir einstaklingnum anzgju eda 4 patt { ad byggja upp hans eigin sjalfsmynd, pa
er pad einhvers virdi fyrir hann. Hver hefdi t.d. trdad pvi ad einstaklingur gaeti verid
reidubuinn ad greida harra verd fyrir rifnar gallabuxur en heilar?

Gagnryni sem snyr ad 6hoéflegri alagningu tengist fyrst og fremst peirri afstédu ad
selja eigi allar vorur 4 kostnadarverdi. Flestir markadsfredingar eru sammala pvi ad
edlilegt sé ad seljandi voru hafi heimild til ad setja upp pad verd sem markhopurinn er
tilbdinn ad greida (Lehmann og Winer, 2002). Hér er ad sjalfsogdu gert rad fyrir pvi
20 neytandinn hafi edlilegt val, p.e. ef honum likar ekki verdlagning hja fyrirtaki A, pd
geti hann beint vidskiptum sinum til fyrirtekis B. Alagning verdi pvi adeins 6héfleg ad
hun byggi 4 einokunar- eda fakeppnisadstddu par sem samningsstada seljanda er mun
sterkari en kaupanda.

Gagnryni sem snyr ad blekkingum tengist fyrst og fremst pvi ad ymsar
matkadsadgerdir valdi pvi ad kaupandinn fai annad hvort ekki réttar upplysingar eda
honum sé talin trd um ad hann sé ad fa mun meira en raunverulegt er. Hér er fyrst og
fremst bent 4 blekkingar i tengslum vid verdlagningu, kynningarstarf og umbudir. Pegar
talad er um blekkingar { verdlagningu er t.d. att vid pad pegar fyrirtaeki ykja afslatt eda
gefa upp afslatt af verdi sem aldrei hefur verid 4 vérunni. Pannig meetti t.d. hugsa sér
tiltekna voru auglysta med 75% afsletti. Vid nanari athugun kemur 1 1jés ad varan hefur
aldrei verid falbodin 4 grunnverdinu. Hluti af pessari gagnrini tengist pvi ad halda
verdupplysingum fra neytendum. Pa eru annad hvort gefnar upp villandi upplysingar {
syningargluggum verslana eda peim sleppt. Med blekkingum { kynningum er m.a. att vid
ykjur 4 virkni vérunnar, hvad hun geri fyrir notandann eda adra tengda honum. betta
geeti t.d. att vid svokalladar ,,6fullnaegjandi vorur® (deficient products) en pad eru vorur sem
bxdi veita litinn langtimaabata og skammtimaanagja er takmorkud. Demi um slikar
vorur veeri bragdvont lyf me0 litla virkni eda likamsrektartaeki par sem gefid er til kynna
a0 mikill drangur naist med nanast engri notkun. Blekkingar { umbudum ganga at 4
a0 lata umbudir gefa til kynna ad pad magn sem keypt er sé meira en raunverulegt.
Hér er gengid 1t fra pvi ad pvi sterra, pvi meira. I smaa letrinu kemur svo fram hvert
raunverulegt innihald er, og reynist pa pakkinn sem keyptur er adeins fylltur til halfs.

Gagnryni sem snyr ad s6lumennsku gengur ut 4 pad ad félk sé med solutakni og
fort6lum fengid til a0 kaupa vorur sem pad hvorki hefur porf fyrir né hafi hugsad sér
a0 kaupa. Slik s6lumennska er vel pekkt og hefur gjarnan verid tengd vid boksélu,
tryggingasolu og adrar soluvorur (unsought goods) (sja nanar Pérhallur Gudlaugsson,
2004a). Markadstolk veit ad oft er hagt ad telja tolki trd um ad kaupa vorur sem pad
hvorki parf eda langar {. Mikilvaegt er pvi ad fylgt sé akvednum sidareglum par sem
kvedid er 2 um hversu langt ma ganga { sélumennsku, hvad sé 6semileg hegdun og
hvada upplysingar eigi a0 gefa vaentanlegum vidskiptavini.
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begar talad er um 6vandadar vorur er bent 4 a0 stundum séu vorur ekki { peim
gaedaflokki sem atlast er til. Pannig beinist gagnrynin ad endingu eda virkni apreifanlegra
vara eda pjonustu sem ekki er vel skilgreind og/eda framkvemd. Med svipudum
rékum er bent 4 ad vOrur veiti ekki mikinn avinning, p.e. { séluferlinu er gert mikid ar
ymsum vidbotareiginleikum sem baeta 1 raun engu vid fyrir kaupandann. Einnig beinist
gagnrynin ad 6ryggl vara. Pannig hafa komid fram 6tal demi par sem vérur hafa verid
settar 4 markad an pess ad vera fullpréadar (Smith, Thomas og Quelch,1996).

Gagnryni sem tengist skipulagdri ureldingu snyst fyrst og fremst um pad ad
ureldingin sé skipul6gd og akvedin fyrirfram. Pannig eru framleidendur sakadir um
a0 koma st6dugt med nyjar utfaerslur { peim tilgangi einum ad 6rva sdlu. Nyja varan
beti { raun litlu vid. Dami um petta er t.d. fatatiskan en fatt breytist eins hratt og 6rt
og tiskan. Sumum finnst 6hugsandi ad eiga pad 4 hzttu ad tolla ekki { tiskunni. Einnig
hafa framleidendur verid sakadir um ad bida med eiginleika véru til ad geta haft astadi
til a0 koma med nyja og endurbxtta véru (Kotler o.fl., 2009). Kennslubakur hafa
fengid svipada gagnryni frd nemendum. Pannig hafa nemendur bent 4 ad ny utgafa
kennslubdkar sé { raun 6breytt og jatnvel med somu villum og { fyrri dtgafu. Markadstolk
bendir 4 ad folk vilji tilbreytingu og ad st porf sé raunveruleg, Pannig vilji menn breytt
utlit bila, nytt snid 4 f6tum, adra hargreidslu o.s.frv.

Pegar talad er um slema pjonustu vid pa sem illa til pekkja er att vid ad gjarnan er
gerd krafa um ad vidskiptavinurinn bui yfir einhverri sérpekkingu eda hafni til a0 geta
nytt sér voru eda pjonustu fyrirtaekis (Zeithaml og Bitner, 2003). Finnig sé markh6épum
mismunad eftir pvi hve arOvanlegir peir eru eda hve dyrt sé ad pjona peim. bannig fai
landsbyggoarfolk til demis alla jafna ekki jafngdda pjénustu og peir sem bua i péttbyli.

Verdmerkingar { syningargluggum

Med pvi a0 verOmerkja ekki vorur { syningargluggum verslana sinna brjota kaupmenn
4 rétti neytenda en slikar verdmerkingar eiga a0 audvelda neytendum verdsamanburd
og studla pannig ad samkeppni og par med hagkvemrii nytingu framleidslupatta
pj6dfélagsins. Um verdmerkingar { syningargluggum verslana gilda 16g nr. 57/2005 og
reglur nr. 725/2008.

Akvedi 17. gt. laga nr. 57/2005 um eftirlit med vidskiptahattum og markadssetningu
er svohlj6dandi:

Fyrirtaeki, sem selur vorur eda pjonustu til neytenda, skal merkja voru sina og
pjonustu med verdi eda syna pad 4 svo aberandi hatt 4 s6lustadnum ad audvelt
sé fyrir neytendur ad sja pad. Neytandastofa getur sett ndnari dkvadi um
verdmerkingar med opinberri tilkynningu.

i3 gt. reglna nr. 725/2008 segir sidan m.a. ad:

Verdmerkja skal voru par sem hun er hofd til synis, p.m.t. { badargluggum og
pjénustu par sem hun er { bodi. Verdmerkingin skal vera skyr, adgengileg og
greinileg svo augljést sé til hvada voru eda pjonustu verdmerkingin visar.

Neytendastofa tok vid pvi hlutverki af Samkeppnisstofnun 1. juli 2005 ad fara med
eftirlit med reglum pessum og skipuleggja skodanir 4 vettvangi { pvi skyni ad greina
fravik fra reglum pessum. Eftirlit Neytendastofu fer pannig fram (sja t.d. Neytendastofa,
e.d. a) a0 starfsmadur Neytendastofu fer { verslanir og kannar astand verOmerkinga,
par med talid { syningarglugeum peirra. Ef merkingum er abotavant eda par vantar er
starfsmadur verslunarinnar latinn kvitta fyrir pad ad starfsmadur Neytendastofu hafi
komid i verslunina og pzr athugasemdir sem gerdar voru vid astand verOmerkinga.

borhallur Gudlaugsson (2004b) gerdi rannsékn { névember og desember 2003, fyrir
og eftir eftirlit Samkeppnisstofnunar 4 verdmerkingum i syningargluggum verslana,
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i Kringlunni og Smaralind. Markmid rannsoknar Pérhalls var tvipatt. Annars vegar
20 kanna astand verdmerkinga i syningarglugegum verslana og hins vegar hvort eftirlit
Samkeppnisstofnunar hefdi einhver ahrif 4 pear.

[ fyrri athugun Pérhalls (2004b) reyndist verdmerkingum ébétavant eda par ekki
til stadar 1 64%-65% tilvika en { peirri seinni { 54-58% tilvika. Nidurstada hans var
pvi st ad eftitlit Samkeppnisstofnunar virtist hafa jakvad ahrif 4 ver®dmerkingar i
syningarglugeum verslana. Per voru mun betri eftir athugun Samkeppnisstofnunar en
fyrir hana.

Su rannsokn sem er til umfjéllunar hér er endurtekning a rannsékn Pérhalls (2004b).
Rannséknaspurningin sem unni® er med er hvada ahrif eftirlit Neytendastofu med
verdmerkingum { syningargluggum verslana, sem for fram 4 milli tveggja athugana
héfunda pessarar greinar, hafi haft.

Adferdafredi

Til pess ad svara peirri spurningu hvada ahrif eftirlit Neytendastofu med verdmerkingum
i syningargluggum verslana hafi haft, var framkvaemd athugun (observation) 4 astandi
verdmerkinga { syningargluggum verslana annars vegar { Kringlunni og hins vegar
Smaralind fyrir og eftir heimsékn Neytendastofu i pessar verslanir { névember og
desember 2010. Hér var pvi um nokkurs konar nattdrulega tilraun ad reda par sem
kénnun Neytendastofu er areitid. Til samanburdar var framkvemd athugun 4 4standi
verdmerkinga { syningargluggum { verslunum 4 Laugavegninun en Neytendastofa
kannadi ekki astand verdmerkinga par ad pessu sinni.

Sa adili sem framkvemdi athugunina skradi 4 par til gert eydublad nidur dagsetningu,
stad (Kringlan, Smaralind eda Laugarvegur), nafn verslunar og hvort verdmerkinar
veru 1 lagi (nanast ellt verdmerkt), peim veri abotavant (20-30% &verdmerkt) eda
varningurinn { syningarglugeunum veeri é6verdmerktur (nanast allt 6verdmerkt).

Flokkun héfunda pessarar greinar er ekki alveg sama flokkun og Neytendastofa
(adur Samkeppnisstofnun) notat, en par er studst vid flokkunina ,,verdmerkingar { lagi®,
verdmerkingum afatt og ,,6verdmerkt®. 1 sjalfu sér kemur petta ekki ad sok par sem
ekki er verid ad bera beint saman nidurst6durnar heldur fyrst og fremst verid ad kanna
hvada ahrif eftirlit Neytendastofu hefur 4 verdmerkingar { syningargluggum verslana.

Fyrri athugun héfunda var framkvemd { viku 48. Farid var { 90 verslanir { Kringlunni,
58 1 Smaralind og 83 4 Laugaveginum og astand verOmerkinga i syningarglugeum
verslana skrad.

Areitid { pessari nattarulegu tilraun var eftirlit Neytendastofu med verdmerkingum
i syningargluggum verslana { Kringlunni { 48 viku og Smaralindinni { 49 viku. Verslanir
vid Laugaveginn voru { hlutverki nokkurs konar samanburdarhéps vegna pess a0 eftirliti
Neytendastofu nadi ekki til peirra.

Seinni athugun héfunda var framkvaemd i viku 51. Farid var { 91 verslun { Kringlunni,
54 1 Smaralind og 120 4 Laugaveginum og 4stand verOmerkinga { syningarglugeum
verslana skrad. Athuganirnar voru gerdar med nakvaemlega sama heatti { badi skiptin og
sa sami adili um framkvaemdina.

Nidurstoour
Nidurstada fyrri athugunarinnar, sem gerd var i viku 48, var su ad verOmerkingum

veeri dbotavant eda pear ekki til stadar { 38,9% tilfella { Kringlunni og 46, 6% tilfella {
Smaralindinni. A Laugaveginum var pessi tala 63,9% (sja nanar 4 mynd 1).

96



Markadsstarf og sidferdileg dlitaefni

100% -
90% -
80% -
70% -
60% -
50% -
40% -
30% -
20% -
10% -

0% -
Kringlan Laugavegur Smaralind

mi lagi W Abétavant B Overdmerkt

Mynd 1. Kénnun 4 astandi verdmerkinga i syningargluggum verslana i viku 48 2010

I viku 48 framkvemdi Neytendastofa sina athugun (Neytendastofa, e.d.-b) {
Kringlunni og { viku 49 { Smaralindinni. 87 verslun var med syningarglugga { Kringlunni
og 51 { Smaralindinni. A mynd 2 ma sja nidurstddur athugunar Neytendastofu en i
45% wverslana 1 Kringlunni og 53% verslana i Smaralindinni var verdmerkingum {
syningargluggum dbétavant eda peer ekki til stadar. Nidurstodur Neytendastofu m4 sja
4 mynd 2.
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Mynd 2. Kénnun 4 astandi verdmerkinga i syningargluggum verslana i vikum 48
og 49 2010 (Neytendastofa, e.d.-b)
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Nidurstada seinni athugunar héfunda, sem gerd var i viku 51 var su ad
verdmerkingum vaeri db6tavant eda peer ekki til stadar i 42,9% tilfella { Kringlunni og
40,7% { Smaralindinni. A Laugaveginum var pessi tala 68,3% (sja nanar 4 mynd 3).
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Mynd 3. Kénnun 4 astandi verdmerkinga i syningargluggum verslana i viku 51,
2010

Umrzdur

[ fyrri athugun hofunda, sem f6r fram fyrir eftirlit Neytendastofu, var nidurstadan st
a0 verdmerkingum { syningargluggum verslana var aboétavant eda par ekki til stadar
i 38,9% tilfella i Kringlunni og 46,5% tilfella i Sméralindinni en { peirri seinni voru
tolurnar 42,9% og 40,7%. Af pessu virdist mega draga pa alyktun ad eftirlit med
verOmerkingum { syningargluggum skili takmérkudum arangri. Til samanburdar var
verOmerkingum { syningargluggum verslana 4 Laugaveginum, par sem Neytendastofa
var ekki med eftirlit, abotavant eda paer ekki til stadar 63,9% tilfella { fyrri athuguninni
en 68,3% { peirri seinni. Rannséknarspurningunni, hrada dbrif eftirlit Neytendastofi med
verdmerkingum { syningargluggum verslana bafi haft ex pvi svarad.

[ rannsékn Porhalls Gudlaugssonar (2004b) reyndist verdmerkingum dbotavant eda
par ekki til stadar { 64-65% tilvika en i peirri seinni (desember) 1 54-58% tilvika. Nidurstada
hans var su ad eftirlit Samkeppnisstofnunar virtist hafa jakvad ahrif 4 verdmerkingar
i syningargluggum. Per voru mun betri eftir athugun Samkeppnisstofnunar en fyrir
hana. Eftirliti Neytendastofu arid 2010 virdist pvi hafa haft minni 4dhrif en eftirlit
Samkeppnisstofnunar 2003.

[ athuguninni sem Neytendastofa gerdi 2010 kom { ljés ad verdmerkingum {
syningarglugeum verslana { Kringlunni var abotavant eda peer vantadi alveg 1 45% tilfella
og 1 tilfelli verslana { Smaralindinni 54%. I athugun Samkeppnisstofnunar 4rid 2003
voru samsvarandi télur 28% og 38%. Astandi verdmerkinga virdist pvi hafa hrakad
miki® sidastlidin ar.

Pau vidurlég sem Neytendastofa getur beitt ef ekki er farid eftir akvaedum laga
og reglna um verdmerkingar { syningarglugegum verslana eru stjérnvaldssektir (sbr. 1.
mgr. 22. gr. laga nr. 57/2005). Ef tekid er mid af dkvérdunum Neytendastofu um
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sektir vegna vanreakslu verslana ad fara ad tilmalum Neytendastofu um verdmerkingar
(Neytendastofa, e.d. -b) er skodud pd virdist pzr sektir vera ad fjarhed kr. 50.000.

Su alyktun sem dregin er af nidurstddum pessarar rannsoknar, samanburdi
peirra vid fyrri rannsékn Porhalls Gudlaugssonar (2004b) og athuganir annars vegar
Samkeppnisstofnunar arid 2003 og hins vegar Neytendastofu arid 2010 er st ad eftirlit
med verOmerkingum i syningargluggum verslana hafi minni ahrif en 4dur og ad astand
verOmerkinga hafi farid versnandi.

Ef breyting 4 ad verda 4 astandi verdmerkinga { syningargluggum verslana og réttur
neytenda pannig betur tryggdur parf annad hvort ad efla petta eftirlit (tioni) eda haeekka
stjornvaldssektir nema hvort tveggja purfi til. St alyktun sem Neytendastofu dregur af
s{®ustu athugun sinni (Neytendastofa, e.d.-b) a0 ,,Greinilegt (sé¢) ad verslunareigendur
verda a0 endurskoda verklag vid verdmerkingar, sér i lagi { syningarglugeum,” dugar
skammt.

Athyglisvert gzt verid ad skoda hvernig astand verdmerkinga { syningargluggum er
i peim 16ndum sem vid viljum bera okkur saman vid. Einnig ad kanna hvernig stadid er
a0 eftirliti { peim 16ndum og hver séu vidurlég vid brotum 4 reglum.

bad takmarkar alhaefingargildi nidurstada rannsoknar héfunda ad pattir adrir
en areitid, pad er eftitlit Neytendastofu (extraneous variables) geetu hafa haft dhrif 4
nidurstddu pessarar nattirulegu tilraunar. Samanburdur vid verslanir 4 Laugaveginum
hefur takmarkad gildi vegna pess ad pzr verslanir kunna ad vera 4 einhvern hatt 60ruvisi
en par sem eftirlit Neytendastofu nadi til.
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Framlag Chesters 1. Barnards til
stjiornunarfredanna

Gisli Jon Kristjansson
Runolfur Smari Steinporsson

Einn af merkustu hugsudum tuttugustu aldarinnar 4 svidi stjérnunar, stefnumétunar
og skilnings 4 edli og starfsemi skipulagsheilda var Chester Irving Barnard (1886-1961).
Ho6fudverk Barnards er bokin ,, The Functions of the Executive® sem kom ut arid 1938.
bessi bok er nu talin til klassiskra fraedirita 4 svidi stjornunar og hin fjallar um hin mérgu
og oliku hlutverk stjérnenda, auk pess ad gefa innsyn { skipulagsheildina sem badi
félagslegt og efnahagslegt fyrirberi. ,,The Functions* eins og ritverkid er stundum nefnt
hefur i gegnum tidina haft mikil dhrif 4 hugmyndir og kenningar manna um stjérnun.
Ma par nefna nokkra fredimenn eins og Kenneth R. Andrews, Herbert A. Simon, Peter
Drucker, Henry Mintzberg og Oliver E. Williamson. Hugmyndir Barnards eiga sér
sterka samsvOrun { verkum badi pessara og margra annarra fredimanna. Verkid stendur
enn fyrir sinu m.a. { freedigreinum eins og stjornun, hagfredi, félagsfraedi og salfredi og
4 fleiri fredasvidum félagsvisinda.

Til a0 gefa lesandanum hugmynd um hvernig framlag Chesters Barnards hefur verid
metid m4 visa { eftirfarandi tver umsagnir:

Chester Barnard’s The Functions of the Executive (1938) represents a book of
historical significance to the study of management (McMahon og Carr, 1999, bls.
228).

...the book had a timeless character, and its current research significance was
undervalued. ... The Functions of the Executive is a scholatly book that has had a
significant and lasting influence on the study of organizations (Williamson, 1995,
bls. 3).

Nyjustu umsagnir eru 4 somu lund og ef eitthvad er pa taka umsagnaradilar ennpa
sterkar til orda en adur:

In almost every respect, The Functions of the Executive was decades ahead of
its time. ... The Functions of the Executive, [is] perhaps the 20th Century’s most
influential book on management and leadership. ... For generations, The Functions
of the Executive [has] proved to be an inspiration to the leading thinkers in a host
of disciplines (Gabor og Mahoney, 2010, bls. 1-3).

Barnard ... a pioneer philosopher in the field of management, whose rich
contributions have permeated management theory and practice since he first
published his seminal work 71 years ago. Barnard’s concept of cooperation is
re-discovered as the basis of a leadership framework that places the executive at
the center of a system responsible for balancing an unstable equilibrium among
life, work, and society (Fernandez, 2010, bls. 468).

Mikid hefur verid vitnad til pessa verks Barnards. Samkvamt Google Scholar
fraedasetrinu (2011) er fjoldi tilvitnana nd rdmlega 9000. Pad ma bata vid ad bdk
Barnards er talin énnur ahrifamesta bok 20. aldarinnar. A lista yfir 25 ahrifamestu
bakurnar (Bedeian og Wren, 2001) er bok Frederiks Taylors, The Principles of Scientific
Management fra 1911, efst en svo kemur b6k Barnards fra 1938.
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Af ofangreindu ma dlykta ad verk Chesters Barnards njéti ekki sidri vinsalda og
virdingar { dag en pegar bokin kom tt. Asteedur pess geta eflaust verid margar en ein
virdist naertek. Svo virdist sem margar af peim lykilhugmyndum sem Barnard fjallar um
eigi sér g6da samsvorun vid nutimaaherslur i mérgum fredigreinum par sem fjallad er
um skipulagsheildir og stjornun. Bokin Functions of the Executive er yfirgripsmikio
ritverk. Pad er haegt ad lesa pad kafla fyrir kafla en gildi pess kemur best { 1j6s ef rynt er
i verkid ,,{ heild sinni* (Pya, 1994).

Pessari grein er xtlad ad gefa innsyn { verk Chesters I. Barnards frekar en ad vera
temandi yfirlit. Spurningarnar sem leitast er vid ad svara eru: a) Hver var Chester
I. Barnard?, b) Hver voru ritverk hans?, ¢) Hvert er megininntakid ,,The Functions
of the Executive?, d) Hvada demi ma nefna um framlag Barnards til fradigreina
télagsvisindar, og ad endingu e) hvad ma segja um framlag hans til stefnumidadrar
stjornunar? Pessum spurningum er svarad { k6flunum hér ad nedan. Ad lokum er sett
fram hugleiding um hvada lerdém sem ma draga af verkum Barnards.

Hver var Chester 1. Barnard?

Pad ma alykta ad bokin ,,The Functions of the Executive® sé klassiskt verk og hun
eigi erindi til stjérnenda i dag, Pessi stada verksins kallar 4 tvaer spurningar: a) hver var
héfundurinn sem skrifadi pessa merku bok? og b) { hvada samhengi var hun skrifud?

Chester Irving Barnard faddist pann 7. névember 1886 i Malden, Massachusetts.
Fadir hans var vélvirki en médur sina missti hann adeins fimm 4ara gamall. Dvi
vardi Barnard stérum hluta axsku sinnar 4 heimili afa sins sem var jarnsmidur (Wolf,
1961). Barnard bjé vid gott atleeti { @sku og 4 heimili médurforeldranna var blémlegt
menningarlif, bedi boka og ténlistarhefd en einnig liflegar umredur um heimspeki og
samfélagsmal (Gabor og Mahoney, 2010).

Barnard vard snemma duglegur vid a0 tileinka sér pekkingu og faerni af ymsu tagi og
hann var { raun sjalfmenntadur madur (Wolf, 1961). T umfjéllun Wrens og Greenwoods
(1998) um =vi Barnards segir ad hann hafi snemma tileinkad sér pfandleik og ad hann
hafi ungur farid ad vinna fyrir sér m.a. vid margs konar storf p.a.m. ad stilla pfand og
stjorna hljomsveitum. Svo virdist sem Barnard hafi 4tt kost 4 a0 fara { g6da skola en svo
efnalitill var hann ad braudstritid kom nidur 4 skélagéngunni. Hann fékk inngéngu {
Harvard haskola og ef allt hefodi gengid eftir hefdi hann utskrifast arid 1910. Svo vard
ekki og Barnard haetti { skélanum arid 1909.

En 6rl6gin voru honum hlidholl pegar hann ad deggjan freenda sins, sem vann hjd
Southwestern Bell Telephone Company { Dallas { Texas, hafdi samband vid Walter
S. Gifford hja ATT. Gifford vard fljétlega einn af =dstu stjérnendum fyrirtakisins
og sidan forstjori pess um 23 ara skeid. Peir voru badir, Barnard og Giftford, fra
Massachusettes og h6fdu badir verid i Harvard, en Gifford utskrifadist padan arid
1909. Samskipti peirra urdu mikil og traust. Wren og Greenwood (1998) segja ad
Barnard hafi verid kominn { stjérnunarstédu hja Pennsylvania Bell arid 1922. Eitt
helsta verkefni Barnards hja fyrirtakinu var ad sameina { eitt og endurskipuleggja pau
morgu fyrirteki sem voru yfirtekin af Bell 4 pessum tima. Barnard vard svo forstjori
New Jersey Bell arid 1927 og gegndi pvi starfi par til hann t6r 4 eftirlaun arid 1948.
A starfsirum sinum vann Barnard einnig ad moérgum samfélagsverkefnum og var
stjérnum ymissa stofnana. Hann hélt lika tengslum vid Harvard Business School og 4tti
patt { ad safna fé til skolastarfsins og fjarmagna kennarast6dur vid skélann. Petta gerdi
pad ad verkum a0 hann atti saeti { radgjafanefnd sem var skélanum innan handar um pad
sem skipti mali fyrir @dstu stjornendur. I pessu starfi komst Barnard { kynni vid marga
af fredimonnum skélans og honum var bodid ad halda fyrirlestra vid skélann. bad
voru einmitt pessir fyrirlestrar sem urdu upphafi® ad ritverkum Barnards. Fyrir starf
sitt var hann seemdur heidursdoktorsnafnbét sjé sinnum vid jafnmarga skéla (Wren og
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Greenwood, 1998). Fram kemur { vidtali Wolfs (1961) vid Barnard ad hann padi ekki
allar heidursnafnbaturnar sem honum var bodid.

Pad er ekki svigram 1 pessari grein til ad fara nanar yfir lif og starf Chesters Barnards.
Fyrir dhugasama er bent 4 inngang Kenneths R. Andrews i prjatiu ara afmelisatgafu
bokar Barnards fra 1968, umfjollun Wolfs (1974) og Scotts (1992), auk heimildanna sem
vitnad er til hér ad ofan. Samantekid ma segja ad Barnard hafi haft a0 geyma einstakling
sem naut arangurs { starfi { vidskiptalifinu og ad hann hafi verid dhugasamur um ad gefa
af sér til samfélagsins. Ad hann hafi auk pess haft dhuga 4 f6lki og skipulagsheildum sem
nanasta umhverfi pess um leid og hann lagdi sig fram um ad skilja pessar stofnanir og
atferlid innan peirra med kerfisbundum hzetti.

Hver voru ritverk Barnards?

Eftir Chester 1. Barnard liggjur fj6ldi greina og erinda en adeins tvar bekur. Bakurnar
eru ,,The Functions of the Executive” (1938) og ,,Organization and Management
(1948, endurutgefin 1956). Af greinum og erindum ma nefna eftirfarandi:

Barnard, Chester I. 1939. Dilemmas of leadership in the democratic process.
Princeton University Press.

Barnard, C.I. (1934). Collectivism and Individualism in Industrial Management.
Address delivered at the Fourth Annual Economic Conference for Engineers,
Stevens Engineering Camp, Johnsonburg, New Jersey, pp. 2-6. 1 Wolf, William B.
The Basic Barnard, p. 55.

Barnard, CI. (1940). The Nature Of Leadership. Cambridge, MA: Harvard
University Press.

Barnard, C.I. (1945). Education for executives. Journal of Business, 18(4): 175-
182.

Barnard, C.I. (1946), Functions and pathology of status systems in formal
organizations, { Whyte, WE (Ed.), Industry and Society, McGraw-Hill, London,
pp. 46-83.

Barnard, C.I. (1948), Functions and pathology of status systems in formal
organizations, in Thompson, K. (Ed.), Organization and Management Volume
VII, Harvard University Press, Cambridge, MA, pp. 205-44.

Barnard, C.I. (1952). Leadership and the law. New York University Law Review,
27(1): 112-116

Barnard, CI. (1958). Elementary conditions of business morals. California
Management Review 1(1): 1-13.

Fjolmargir freedimenn hafa gert verkum og hugmyndum Barnards g6 skil. Sérstaklega
ma par nefna William B. Wolf sem sennilega hefur fjallad hvad mest og {tarlegast um
verk Barnards. Hann birti m.a. 4dur outgefid efni ur bréfasafni hans. Vegna sérst6ou
Wolfs 1 pessu efni er avinningur af pvi ad pekkja til skyringa hans 4 verkum Barnards, sja
Wolf (1961, 1963, 1973, 1974, 1994, 1995a, 1995b) og Wolf og lino (1986).

Af 60rum sem hafa fjallad um Barnard og vitnad til verka hans er lika vid hafi a0
nefna Osamu Mano, en hann hefur einnig skrifad fjélmargar ritgerdir um verk Barnards
(Mano, 1968, 1972, 1975, 1992 og 1995). Verk Barnards hafa pannig notid vinsazlda i
Japan, sja einnig Yamamoto (1975) og Iino (1991). Sidast en ekki sist hafa peir Oliver E.
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Williamson og Joseph T. Mahoney gert verkum Barnards géd skil, eins og fram hefur
komid.

Hér ad ofan hefur spurningunni um hver ritverk Barnards voru verid svarad ad
nokkru leyti. Pad var ekki tlunin ad lysa peim 6llum, en vikja pess { stad ad meginverki
hans sem er bokin ,,The Functions of the Executive®.

Hvert er inntakid 1 ,, The Functions of the Executive®?

Petta ritverk Barnards er riflega 300 sidur og pegar pad var endurprentad i tilefni af
prjatiu ara utgafuafmeli pess var pad 18. endurprentunin 4 verkinu. Préfessor Kenneth
R. Andrews skrifar formalann ad afmealisutgafunni og hann segir par ad metnadur
Barnards med pessu verki hafi verid mikill og évenjulegur fyrir mann sem ekki hafdi
rannséknir 4 stjornun og skipulagsheildum ad adalstarfi.

I can think of no one who excels him in the simultaneous exercise of the twin
capabilities of reason and competence or in his exploitation of their combined
power. For these reasons The Functions of the Executive remains today, as it has
been since its publication, the most thought-provoking book on organization and
management ever written by a practicing executive (Kenneth R. Andrews, 1968,
bls. xxi).

Verk Barnards skiptist { fjéra hluta, auk vidauka. Fyrsti hlutinn hefur ad geyma
hugleidingar um einstaklinginn, samfélagid og samstarf 4 milli manna. I 6drum
hlutanum setur hann fram kenningar um formlegar skipulagsheildir og skipulag peirra.
Pridji hlutinn snyst um peetti { starfi formlegra skipulagsheilda, en sa fj6rdi um hlutverk
stjornenda { skipulagsheildum.

Einn helsti hvatinn hja Barnard ad radast { gerd verksins var su stadreynd ad hann
sem stjérnandi fann ekki leidbeiningu { peim fredum um skipulagsheildir sem voru
tilteekar 4 peim tima pegar hann var stjornandi. Hann vildi rida bét 4 pessu og leggja sitt
af morkum til pess. Barnard hafoi verulegan ahuga 4 mannlegu samfélagi og hvernig
manneskjan eda einstaklingar med samvinnu sin 4 milli myndudu slikt samfélag,
Pj6ofélagsbreytingar og teknibreytingar voru hradar 4 hans tima likt og nd. Ahrif
pessara breytinga og sifellt stekkandi stofnana og fyrirtaekja virdast hafa att patt { ad
vekja Barnard til umhugsunar um 4hrif peirra 4 samfélagio.

bad ma skilja pad svo ad Barnard hafi haft mikinn dhuga 4 pessu vidfangsefni og
viljad leita skilnings 4 pvi. Ad pekking 4 pvi skipti miklu mali i sérhverju mannlegu
samfélagi. Hann var a0 fjalla um grundvoll, edli og starfsemi skipulagsheilda sem avallt
ho6fdu verid til § mannkynsségunni en voru na ordnar sifellt staerri og um leid fléknari
fyrirbeeri { nitima pjootélagi. Til pess ad yta undir ad skipulagsheildirnar pjénudu hverju
samfélagi sem best var fyrsta rokrétta skrefid ad skilja edli og samspil milli einstaklinga
og skipulagsheilda, p.e. bxdi peirra innra sem ytra umhverfi.

Chester I. Barnard f6r ekki trodnar slodir { rannséknum sinum 4 edli skipulagsheilda
og hann taldi skorta 4 pekkinguna sem var fyrirliggjandi 4 pessum tima eins og hann
tekur fram { inngangi békarinnar. Barnard skrifar m.a. um félagsvisindi pessa tima:

...nothing of which I knew treated of organization in a way which seemed to
me to correspond either to my experience or to the understanding implicit in the
conduct of those recognized to be adept in executive practice or in the leadership
of organizations

...the social scientists—from whatever side they approached—just reached the
edge of organization as I experienced it, and retreated.

The search for the universals of organization has been obstructed (Barnard, 1938,
bls. xxvii, xxix).
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bott { verkum Barnards sé ad finna tilvisanir til fredimanna eins og T. Parsons,
W. Paretos, L.J. Hendersons, E. Mayos, EJ. Roethlisbergers og W.J. Dicksons, T.N.
Whitehead og M.P. Folletts, var fredileg nalgun hans ekki bundin vid einhverja stefnu
eda straum rannsékna fra pessum tima heldur hafdi hann sina eigin sjalfstedu syn og
nalgun 4 viofangsefnid. Hann byggdi auk pess a eigin reynslu pegar hann setti fram
hugmyndir sinar um edli og starfsemi skipulagsheilda.

Hann taldi m.a. ekki hja pvi komist ad skoda edli mannsins sjalfs (einstaklingsins)
sem veri forsenda pess ad 60last skilning 4 starfsemi skipulagsheilda. Af peim fjérum
hlutum sem verkid skiptist { er sa fyrsti helgadur manninum, p.e. einstaklingum sem
med samstarfi sin 4 milli mynda hinar 6formlegu og formlegu skipulagsheildir.

Slikar skipulagsheildir verda adeins til, samkvamt Barnard, vegna einhvers tilgangs.
Tilgangurinn (purpose) er lykilinn ad pvi ad hegdun einstaklingana, er mynda slika heild,
geti or0id skilvirk (efficient) og markvirk (effective). Barnard skrifar (1938, bls. 42, 43):

The necessity of having a purpose is axiomatic, implicit in the words “system,”
“coordination,” [and] “cooperation.” It is something that is clearly evident in
many observed systems of cooperation, although it is often not formulated in
words, and sometimes cannot be so formulated. In such cases what is observed
the direction or effect of the activities, from which purpose may be inferred.

A formal system of cooperation requires an objective, a purpose, an aim. Such
an objective is itself a product of cooperation and expresses a cooperative
discrimination of factors upon which action is to be taken by the cooperative
system. ... When the purpose of a system of cooperation is attained, we say that
the cooperation was effective.

Tilgangurinn leidir Ohjakvaemilega til pess ad skipulagsheildin hefur ,,stefnu® a
hinum ymsu svidum sem pé geta ymis verid litt eda vel utfaerdar eda jafnvel medvitadar.
Vilji til samstarfs er einnig dreginn fram sem mikilvaeg forsenda sem og skyr bodmiolun
(commmunication) eigi skipulagsheildin ad hafa moguleika til a0 lifa af og dafna (Barnard,
1938, bls. 231-233).

Barnard skipti skipulagsheildum { tvo flokka p.e. formlegar og 6formlegar. Hann
skilgreinir formlegra skipulagsheild sem ,,...a system of consciously coordinated
activities or forces of two or more persons“ (1938, bls. 73). Petta felur { sér ad sérhver
einstaklingur getur verid { mérgum formlegum skipulagsheildum samtimis (vinnan,
fjolskyldan, {préttatélag, traarfélag o.s.frv; 1938, bls. 65-81). Einnig getur formleg
skipulagsheild verid hluti af annari sterri formlegri skipulagsheild eda -heildum. p.e.
»-.most formal organizations are partial systems included within larger organization
systems* (1938, bls. 78-79). Oformlegar skipulagsheildir skilgreinir Barnard sem ,,...
the aggregate of the personal contacts and interactions and the associated groupings of
people...with common or joint results of important character™ (1938, bls. 115).

ba bendir Barnard 4 pa stadreynd a0 1 [josi s6gunnar séu paer skipulagsheildir sem nai
a0 ,lifa af* (successful cooperation) hid ,,atbrigdilega® (abnormal condition) { hverju samfélagi.
Eins og Barnard kemmst ad ordi (1938, bls. 5):

..in fact, successful cooperation in or by formal organization is the abnormal,
not the normal, condition. We observe from day to day the successful survivors
among innumerable organizational failures. The organizations commanding
sustained attention, almost all of which are short-lived at best, are the exceptions,
not the rule.

Failure to cooperate, failure of cooperation, failure of organization,

disorganization, dis-integration, destruction of organization — and reorganization
— are the characteristic facts of human history.
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Nalgun Barnards er allt { senn heilsted (bolistic), kvik (dynamic) og kerfislag (systems
approach). Pad ma taka fram ad heiti verksins gefur ekki rétta mynd af pvi og er ekki {
fullu samrami vid innihaldid enda ekki komid fra Barnard sjalfum. Hann lag0i til heitid
» T'he Sociology of Organizations” sem veri meira lysandi fyrir innihaldid en ad endingu
vard heitid ,,The Functions of the Executive® fyrir valinu (Wren og Greenwood, 1998).
Megin vidfangsefni békarinnar er { raun sbr. ofangreint edli og starfsemi skipulagsheilda
i vidasta skilningi en ekki einungis um hlutverk 2dstu stjérnenda fyrirtakja eins og atla
meatti vid fyrstu syn.

Umfjéllunin um hlutverk stjérnenda er { lokahluta boékarinnar. Barnard leggur
aherslu 4 1 skilgreiningu 4 ordinu ,,executive ad att sé vid alla pa innan skipulagsheildar
sem hafi med héndum einhvers konar stjérnun eda styringu ( control), p.e. 4 Sllum
stigum og { 6llum gerdum skipulagsheilda eda eins og hann ordar pad:

The functions of the executive with which the last part of this treatise is
concerned are those of control, management, supervision, administration, in
formal organizations. These functions are exercised not merely by high officials
in such organizations but by all those who are in positions of control of whatever
degree (Barnard, 1938, bls. 6-7).

briatt fyrir pessa opnu og yfirgripsmiklu umfjéllun Barnards a skipulagsheildum vitna
aberandi mérg ritverk freedimanna einkum til verksins { tengslum vid hlutverk ®dstu
stjornenda fyrirtekja, p.e. 4 stjérnandann sem leidtoga (Ellsworth, 2002; Espedal, 2009;
Fernandez, 2010; Gabor og Mahoney, 2010; Gehani, 2002; Gronn, 2009; Wanasika,
2008).

Eins og umfjollunin hér ad ofan gefur nokkra innsyn i pa er verk Barnards
umfangsmikid og afar frumlegt 4 margan hatt. Pad hefur ad geyma hugmyndir sem
kallast 4 vid naestum 61l svid stjérnunarfredanna og vid morg svid félagsvisinda. bvi er
vandasamt a0 skipa pvi 4 einhvern bds eda rada i undirflokk tiltekinna fraeda. Til a0 atta
sig 4 pessu frekar ma spyrja nanar Gt i pad framlag sem verk Barnards hefur skilid eftir

sig,

Hvert var framlag Barnards til fredigreina félagsvisinda?

Pessi spurning er reyndar svo stor ad hin gaeti verid grundvollur fyrir umfangsmikla
rannsokn og vidamikio ritverk um petta framlag, Hér er ekki kostur 4 pvi ad fara svo
vel { efnid. Pess { stad er hugmyndin hér a0 nefna nokkur atridi sem gefa til kynna hvert
framlag Barnards kann a0 vera.

Til ad svara pessari spurningu um framlag Barnards til freedigreina félagsvisinda er
ein leidin ad benda 4 nokkur af peim hugtékum sem Barnard setti fram { bok sinni:

Nature of the individual versus the nature of the organization; Individual
limitations; Purpose of an individual; Purpose of a origination; Creativity
or cooperation is a creative process; Origination; Willingness to cooperate;
Cooperation, cooperative effort, cooperative behavior and cooperative system;
Common purpose; Communication; Formal organizations and informal
organizations; Internal and external environment; Effectiveness and efficiency;
Executive functions or persons in positions of control of whatever degree;
Incentives or inducements; Satisfactions; Zone of indifference; Specialization;
Morals; Integration and conflict resolution; Environment of decision and
opportunistic decision; Change and adaptation to conditions of environments;
Strategic factors and effective decision-making; Leadership and authority.
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bad vekur athygli pegar pessi listi er skodadur og pegar samhlida er rynt i bok Barnards
20 hann setur 6tviredan fokus 4 skipulagsheildina badi i formlegum og 6formlegum
skilningi. Barnard (1938) gagnrynir fredimenn 4 svioi félagsvisinda fyrir pad ad peir hafi
litid framhja skipulagsheildinni sem grundvallarfyrirbaeri. Ad setja skipulagsheildina svo
mjog { tokus var 4 pessum tima verulegt framlag til freedigreina félagsvisinda.

Barnard setti jafnframt manninn { midjuna. Einstaklingurinn, ekki bara
skipulagsheildin, er vidfangsefni hja Barnard og par med mikilveg rannséknareining.
Madurinn er p6 ekki einn heldur er hann hluti af hinu félagslegu kerfi og hann er
gerandi { skipulagsheildinni og gegnir par skapandi hlutverki. Barnard leggur lika mikla
aherslu 4 ferlid og ad framvinda athafna sé { raun hdd tima og samhengi. Barnard (1938)
bendir m.a. 4 grundvallarspurningar um einstaklinginn og 4 grundvallaratridi { mannlegu
atferli. Hann fjallar um mikilvagi pess ad taka inn { myndina hina salrenu hlid mannsins
og hvada pydingu su hlid hefur fyrir patttéku hans { starfi skipulagsheilda.

Barnard leit 4 skipulagsheildina sem flokid félagslegt kerfi. Hann fléttadi saman
aherslum 1 salfredi, félagsfradi og mannleg samskiptum. Hann byggdi badi 4 reynslu
sinni og fredilegum heimildum. Hann lagdi dherslu 4 margbreytileikann i folki og
mikilvegi pess ad lita til salrenna atrida { mannlegri hegdun, og ad proa leidir til ad
stjérna pessum margbreytileika og ad takast 4 vid pau takmork sem manninum eru sett
(Gabot, 2000).

Barnard benti pannig 4 takm6rk mannsins og setti { raun fram pa hugsun ad varasamt
sé a0 ganga Ut fra pvi ad madurinn hafi mikla eda takmarkalausa getu. Pessu ma Iysa
nanar med beinni tilvitnun:

The power of choice, however, is limited. This is necessarily true if what has
already been stated is true, namely, that the individual is a region of activities
which are the combined effect of physical, biological, and social factors. Free
will is limited also, it appears, because the power of choice is paralysed in human
beings if the number of equal opportunities is large. This is an induction from
experience (Barnard, 1938, bls. 14).

I raun ma segja ad Barnard leggi hér dkvedinn grunn ad skilningi 4 pvi sem sidar vard
pekkt sem kenningin um takmarkada rékhyggju ,,bounded rationality” og lika einnig
hugtakid ,,satisficing™ (1938, bls. 44-45). Peter L. Cruise (2004) hefur einnig dregid petta
fram:

Simon’s “satisficing man” model with its bounded rationality is firmly rooted in
Barnard’s explanation of individual behavior (Cruise, 2004, bls. 375).

[ framhaldi af pessu ma nefna ad Perrow (1986) bendir 4 ad framlag Barnards hafi
lagt grunninn ad fleiri kenningum og rannséknarstraumum innan félagsvisinda. Hann
skrifar:

This ... remarkable book contains within it the seeds of three distinct trends of
organizational theory that were to dominate the field for the next three decades.
One was the institutional theory as represented by Philip Selznick [1957]; another
was the decision-making school as represented by Herbert Simon [1947]; the
third was the human relations school [Mayo, 1933; Roethlisberger & Dickson,
1939] (Perrow, 1986, bls. 63).

Verk Barnards liggur jafnframt ad hluta til grundvallar hja Oliver Williamson (1975,
1985) pegar hann setur fram kenningu sina um vidskiptakostnad (e. Transaction Cost
Economics):

... TCE traces its origins to a series of developments between 1930 and 1970 in economics
(Commons, 1932; Coase, 1937, 1960; Hayek, 1945; Simon, 1951; Arrow, 1969),
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organization theory (Barnard, 1938; Simon, 1947; Selznick, 1949), contract law
(Llewellyn, 1931; Summers, 1969), and business history (Chandler, 1962, { Tadelis og
Williamson, 2010, bls. 2).

I kenningum um vidskiptakostnad er m.a. sett fram s syn 4 manninn ad hann sé
takiferissinnadur. Svo virdist sem Barnard hafi { raun verid vel medvitadur um pessa
hlid 4 manninum, sbr. hugtakid um sidvit (zorals, (1938, bls. 267)), og hann lagdi aherslu
4 a0 reekta hina sidferdislegu hlid { atferli mannsins.

Pad ma a0 endingu { pessari stuttu samantekt um framlag Barnards til fredigreina
télagsvisinda benda 4 ad hann hafi haft skilning 4 mikilvaegi pess a0 taka inn i myndina
leynda pekkingu (Zacit knowledge, (1938, bls. 301-322)) hja folki { skipulagsheildum. Parna
er a0 finna skirskotun til fyrirbaeris sem { dag er fjallad um i faginu pekkingarstjérnun.
P4 hafdi Barnard, eins pegar hefur komid fram, mikinn ahuga 4 atridum er hafa pydingu
fyrir stefnumidad starf badi einstaklinga og skipulagsheilda.

Hvert var framlag Barnards til stefnumoétunar?

Stefnumidud stjérnun sem fradigrein hefur nanast eingéngu sétt ébeint i hugmyndir
Barnards { gegnum fradimenn likt og Peter Drucker eda Henry Mintzberg. Barnard
setti p6 fram sina eigin nalgun vardandi stefnu (szrategy) skipulagsheilda sem hann kalladi
»theory of the strategic factor” (bls. 202). Kenningin byggir 4 skilningi 4 edli og starfsemi
skipulagsheilda, 4 stjérnun (executive functions) peirra og a hegdun einstaklinganna er
mynda skipulagsheildina. Eins og Barnard ordar pad:

...the understanding of organization and the executive functions as well as,
perhaps, individual purposive conduct (1938, bls. 202).

Kenning Barnards byggir a vixlverkandi samspili { skipulagsheildinni 4 milli tilgangs
(purpose) og mikilvagra stefnutengdra patta (strategic factors). Lidur 1 pessu samspili er
stefnumotandi akvardanataka (effective decisions) og framvindu athafna. Inn { petta spilar
lika ahrifin af afleidingum hinna ymsu dkvardana og athafna 4 skipulagsheildina (1938,
bls. 200-211). Barnard Iysir pessu samspili ad hluta til svona:

...repeated decisions involving constant determination of new strategic factors
are necessary to the accomplishment of broad purposes or any purpose not of
immediate attainment. In an individual, this requires a sequence of decisions at
different times and places. In an organization, it requires a sequence of decisions
at different times and by different executives, and other persons, in different
positions. A broad purpose and a broad decision require fragmentation of
purpose into detailed purposes and of principal general decisions into detailed
subsidiary decisions. The latter for the most part can only be effectively made in
the proper order. It is; the series of strategic factors and the actions that directly
relate to them that determine the course of events, not the general decisions.

It goes perhaps without further saying that the process of decision is one of
successive approximations - constant refinement of purpose, closer and closer
discrimination of fact — in which the march of time is essential.

The developments of processes, tools, and men are not equal in all directions.
They are not equally good in respect to the various elements of the environmental
situation. Every such situation to which the purpose of man applies always
involves in some degree physical, chemical, biological, physiological, psychological,
economic, political, social, and moral elements (Barnard, 1938, bls. 205-207).
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I sibreytilegu innra og ytra umhverfi skipulagsheilda taka pvi tilgangurinn, stefnan,
mikilvaegar dkvardanir og athafnir sifelldum breytingum. Pessir pattir eru innbyrdis

haoir

og vixlverkandi. Stefna skipulagsheildarinnar 4 hverjum tima er pvi badi afleiding

og nidurstada. Stefnan redst pvi af stodugri vixlverkun 4 milli tilgangs, stefnumarkandi
akvardana, athafna og afleidinga peirra i hinu sibreytilega innra og ytra umhverfi
skipulagsheilda.

Kenning Barnards um hina stefnutengdu peztti eda ,,The theory of the strategic
factor” hefur fjérar megin stodir (1938, bls. 42, 43, 86 og 200-231):

HTILGA.\'GL‘R 2 STEFNU.\IOTA.\'DI —_

Tilgangur (purpose) sem byggir 4 mannlegum porfum, 16ngunum eda 6drum
tilfinningum.

Stefnumoétandi akvardanir (¢ffective decisions) sem krefjast pess ad fram fari val
eda nokkurs konar uppgjér 4 milli stefnutengdra patta (strategic factors) 4 hverjum
tima. Slikir peettir geta verid takmarkandi { edli sinu eda falid 1 sér ny takiferi
tyrir skipulagsheildina. Deir geta krafist adlégunar, breytinga eda brotthvarfs fra
nuverandi tilgangi.

Athafnir (actions taken) sem fela pad { sér ad hinum stefnumidudu athéfnum
vindur fram { einum eda moérgum aféngum. Athafnirnar sjalfar hafa ahrif 4
badi innra og ytra umhverfi skipulagsheildarinnar. Per geta haft ahrif 4 badi
stefnumoétandi akvardanir sem og tilgang skipulagsheildarinnar og krafist
a0légunar, breytinga eda brotthvarfs fra niverandi akvérdunum eda tilgangi.

Afleidingar athafna (results of actions) sem hafa ahrif 4 bxdi innra og ytra
umhverfi skipulagsheildarinnar. bar geta haft ahrif 4 athafnir, stefnumétandi
akvardanir sem og tilgang skipulagsheildarinnar og krafist adlogunar, breytinga
eda brotthvarfs fra niverandi ath6fnum, dkvérdunum eda tilgangi.

AFLEIDINGAR —>»

ATHAFNIR =—>»
€— ATHAFNA

AKVARDANIR L

Stefnumotandi Athafnir (actions taken)

Tilgangur (purpose)
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legum porfum, long-
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(reraregic factors) a hverjum
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tekifen fror
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sem fela padi sér ad
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einum eda morgum
ifongum. Athafnimar
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mnra og vtra umhverfi
skipulagsheddannnar
baer geta haft dhrif 4 badi
stefnumotandi dkvardanir
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brotthvarfs fra niverandi
akvérdunum eda tilgang.

Pl
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haf 4 baediinnra
og vtraumhverfi
skipulagsheildarinnar.
ber geta haft ahnif 4
athafnir, stefnu-
motandi dkvardanir
sem og tlgang
skipulagsheiddarinnar
og krafist adlégunar,
brevtinga eda
brotthvarfs fra
nuverandi ath6fnum,
akvérdunum eda
tilgangi.

€

Mynd 1. Nalgun Chesters I. Barnards 4 vixlverkun tilgangs, stefnumoétandi
akvardanat6ku, athafna og afleidinga i kenningu hans “The theory of strategic

factor”
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Eigi skipulagsheild ad na ad ,lifa af* pa parf hun st6dugt ad viohalda jafnvagi {
umhverfi sinu sem er og verdur atid 6stédugt. Eins og Barnard bendir 4 (bls. 6):

The survival of an organization depends upon the maintenance of an equilibrium
of complex character in a continuously fluctuating environment of physical,
biological, and social materials, elements, and forces, which calls for readjustment
of processes internal to the organization.

bessari heildsteedu ,,kerfis nalgun® (systems approach) eda ,likani Barnards um hvernig
stefna verdur til { formlegum skipulagsheildum, p.e. badi stefhumétunin og framkvamd
stefnunnar, virdist ekki hafa verid gefin mikill gaumur 4 fredasvidi stefnumidadar
stjornunar (strategic management). Einna helst ma finna samsvorun { kenningum um
stefnumidada stjornun sem hafa hagsmunaadila i forgrunni (Freeman, 1984). Detta
er allrar athygli vert ekki sist { ljosi pess ad Barnard var ekki sist med fyrirteeki sem
vidfangsefni { bok sinni. 1 1j6si pess sem hér ad ofan hefur verid rakid ma vel segja ad
Barnard hafi verid veri® brautrydjandi 4 svidi stefnumidadrar stjérnunar likt og Sergio
Janczak bendir a:

...strategy process research as applied to corporate settings has a long history
dating back at least to Barnard (1938) and Simon (1945)* (Janczak, 2005, bls. 66).

Hér hefur verid fjallad um framlag Chesters I. Barnards til freedasvids stefnumidadrar
stjornunar. Ljést er ad { pessu efni sem 60ru pa hefur umradan um framlag Barnards
ekki verid temd. Umredan hefur 4 hinn béginn verid opnud og pad er enn eitt skrefid
i pvi a0 gera verkum Barnards betri skil.

Samantekt

Eins og viki® var a0 { inngangi var xtlunarverkid i pessati grein ad vekja lesendur
til vitundar og umhugsunar um verk Chesters Barnards. Sagan hefur synt ad helsta
verk Barnards, békin The Functions of the Executive, hefur haft ad geyma innsyn
og skilning 4 skipulagsheildum og hina mannlega atferli innan peirra sem hefur verid
kveikja a0 marghattadri préun innan stjérnunarfreedanna sem og margra annarra greina
télagsvisinda.

Til 20 na utan um efnid var stillt upp fimm spurningum og peim hefur 6llum verid
svarad { kflunum hér ad ofan. Samantekid ma segja ad Chester Barnard hafi verid mikill
hugsudur og um margt mjég framsynn fredimadur. Barnard hafdi pé ekki rannsoknir
og fredimennsku ad adalstarfi. Hann atti langan og farsxlan feril sem stjérnandi {
storu fyrirtaeki { Bandarikjunum og var einnig virkur { mérgum malefnum sem voérdudu
samfélagid 4 ymsan hatt. Eftir Barnard liggja p6 nokkur verk og hér hefur verid fjallad
um pad sem er talid vera veigamesta verkid. Eins og fram er komid er pad enn i dag
uppspretta hugmynda og hugsunar og hefur verid bxdi stjérnendum og frediménnum
gbdur vegvisif.
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...svOo sem vér og fyrirgefum...
Fyrirgefningin og hrunid

Guobjorg Hildur Kolbeins

[ skaldségu Arna Pérarinssonar, Morgunengli, sem kom tt fyrir j6lin 2010 er ad finna
eftirfarandi ord sem 16gd eru i munn Olveri Margrétarsyni Steinssyni vidskiptajofri:

Eg bidst hér med afsokunar og fyrirgefningar 4 peim skada sem ég hef med
verkum minum og stérfum valdid fjélda félks. Pad skiptir engu mali lengur
a0 ég taldi ... ég taldi a0 pau veeru eda gaetu ordid til hagsbéta og gagns fyrir
islenskt samfélag; Eg hafoi rangt fyrir mér og gerdi dyrkeypt mist6k sem ég
i0rast 6endanlega (Arni bérarinsson, 2010, bls. 230).

battur afsékunarbeidninnar { skaldségunni er athyglisverdur og velta ma fyrir sér
hvort héfundurinn hafi med henni verid annars vegar ad benda 4 hversu mikla p&rf
islensk pjod hefdi fyrir ad vera bedin afsékunar 4 hruninu, ad einhverjir 6xludu abyrgd,
og hins vegar a0 senda skyr skilabod til peirra sem hann telur hafa valdid hruninu.

[ pessari grein verdur fjallad um fyrirgefninguna t fra hugmyndum og rannséknum
Martins E. P. Seligman, Barbéru L. Fredrickson, Kims S. Cameron og fleiri innan
jakvaedrar salfredi par sem rannsakendur beina sjénum sinum fyrst og fremst ad peim
pattum { fari og edli okkar sem gera okkur m.a. kleift a0 takast 4 vid 4f6ll { lifinu og auka
lifsgacdi okkar.

Rynt verdur einnig { greinar og viotol par sem fimm pekktir vidskipta- og bankamenn,
sem voru { fararbroddi utrasarinnar, vidurkenna mistok sin. Jatningar peirra og
bankahrunid eru skodud med hlidsjon af umfjolluninni um jakvedu salfradina.

Lara Hanna Einarsdéttir, pydandi og lei®dségumadur, hefur verid einn 6flugasti
bloggari landsins 4 s{®ustu arum. Liggur eftir hana émetanleg samantekt og urvinnsla
4 fréttum. Vid ritun pessarar greinar var m.a. studst vid bloggfarslu hennar ,,Idrun og
yfirbot atrasardolga® (Lara Hanna Einarsdottir, 2010). Viotol Sigmars Gudmundssonar
i Kastliési vid Hreidar M4 Sigurdsson og Bjarna Armannsson eru einnig fengin af
bloggsiou Laru Honnu 4 Eyjunmni.

Fra meinsemd til hamingju

I jantarmanudi 4rid 2000 kom Gt sérstakt tolublad af American Psychologist med 15
greinum sem allar attu pad sammerkt a0 { stad pess ad einblina 4 meinsemdir salarinnar
fj6lludu hofundar greinanna um hid jakvada og uppbyggilega 1 fari okkar og lifi, m.a.
hamingjuna, skdpunarkraftinn og bjartsynina. Gestaritstjorar pessa tolublads voru
Martin E. P. Seligman og Mihaly Csikszentmihalyi.

[ inngangi sinum ttskyra peir ad jakvad salfredi sniist um huglega reynslu okkar,
m.a. anagju, von og bjartsyni; jakvada patti i edli okkar eins og hugrekki, getuna til ad
elska og a0 fyrirgefa, og visku; og félagslega pactti eins og abyrgd, hogvard, vinnusioferdi
og polinma0i — patti sem gera lifid pess virdi ad lifa pvi (Seligman og Csikszentmihalyi,
2000). Csikszentmihalyi segir ad { sidari heimsstyrjoldinni { Evtépu hafi hann idulega
velt fyrir sér af hverju sumum hafi tekist ad vardveita heilindi sin og tilgang 4 medan
a0rir urdu hjalparlausir. Pessir somu hafi s{dan verid eins og kyndlar vonar fyrir adra
i kringum sig, Seligman og Csikszentmihalyi leggja pvi aherslu 4 ad jakvada salfredin
snuist um forvarnir og ad skilja pa styrkleika og prautseigju (resilience) sem f6lk nytir til
a0 takast 4 vid afoll. Hugtakid jakvad salfraedi sé eins og regnhlif fyrir rannséknir 4
pessu svidi.
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A peim drum sem lidin eru fr4 birtingu greinarinnar hafa Seligman og samstarfsfélk
hans préad meliteki (Ialues in Action Classification of Strengths) til a0 maela 24 styrkleika
personuleika (character strengths) sem pad hefur sidan flokkad i sex dyggdir (virtues).
Nidurstddur samanburdarrannsokna milli landa hafa synt ad pessir styrkleikar eru sam-
mannlegir.

I flokkunarkerfi Seligman fellur fyrirgefningin undir sjalfsaga (femperancé) og par er
hun skilgreind sem eiginleikinn til ad fyrirgefa peim sem gert hafa af sér, vera reidubiinn
til a0 gefa folki annd txkifaeri og vera ekki hefnigjarn. Rannséknir Seligman o.fl. hafa
synt ad fylgni (0,15 — 0,28) er 4 milli fyrirgefningarinnar og mats einstaklings 4 lifsgeedum
sinum, p.e.a.s. pvi mikilvagari sem fyrirgeftningin er 1 lifi hans, pvi betti telur hann lifsgedi
sin vera (Park, Peterson og Seligman, 2004; Seligman, Steen, Park og Peterson, 2005).
Eiginleikinn til ad fyrirgefa er tengdur aldri par sem born eru 6liklegri til ad fyrirgefa en
fullordnir, og einnig hefur verid synt fram 4 ad tengsl eru 4 milli fyrirgefningar barna
og foreldra peirra. Eftir sem adur er litid svo 4 ad hinir 24 styrkleikar séu tiltclulega
stodugir { lifi hvers manns og svipadir vid allar kringumstedur (Linley o.fl., 2007; Park
og Peterson, 2009).

Ahrif jakvadra tilfinninga

Barbara L. Fredrickson var ein peirra sem hreifst af hugmyndafraedi Seligman og
Csikszentmihalyi en ahugi hennar hefur adallega beinst ad dnagju, gledi, pakklati og
ast. Han styrir ni Positive Emotions and Psychophysiology Lab vid University of
North Carolina-Chapel Hill og hefur préad kenningu sem hun kallar broaden-and-build
kenningu jakvadra tilfinninga. Kenningin felur i sér ad ahrif jakvaeora tilfinninga sem
vid upplifum vid tilteknar adstedur nai langt ut fyrir adstedurnar sjalfar, ad ahrifin
séu til langframa og varanleg, Hun tekur sem demi ad pegar born leiki sér séu pau ad
njota augnabliksins en jafnframt séu pau m.a. ad byggja sig upp félagslega og likamlega
(Fredrickson, 2001, 2003b).

Ma nefna ad rannséknir Fredrickson og kollega hennar benda til ad jakvaedar
tilfinningar auki hugraena starfsemi okkar og sképun (broaden thinking). Sekir hun par
m.a. { brunn Alice Isen en rannséknir hennar hafa synt ad pegar folki lidur vel er pad
meira skapandi, sveigjanlegra og medtzkilegra fyrir upplysingum — ad vid hreinlega
hugsum 60ruvisi pegar vid upplifum jakvadar tilfinningar. Fredrickson telur ad hinar
jakvaeOu tilfinningar og aukin hugsun hafi gagnkvem ahrif 4 hvort annad sem leidi
til pyrils sem byggir til skiptis 4 tilfinningunum og hugsuninni. Ekki sist er mikilvagt
a0 jakvaodar tilfinningar geta dregid ur neikvedum tilfinningum (Fredrickson, 2001;
2003b). Nylega hafa Fredrickson og samstarfsfolk hennar skodad hvada ahrif jakvadar
tilfinningar hafa 4 prautseigju okkar (ego resilience) til ad adlaga okkur ad breyttum
a0stedum, t.d. til ad greina taekifaeri og halda sjo eftir af6ll. Nidurstédurnar syndu ad
jakvaedar tilfinningar spa fyrir um prautseigju og lifsanzgju, og eru ahrifin umtalsverd
(Cohn, Brown, Fredrickson, Mikels og Conway, 2009).

A sidustu atta drum hefur ahugi fredimanna beinst { auknum mali ad hlutverki
jakvaeOrar salfredi innan skipulagsheilda, eins og nanar verdur fjallad um hér sidar, og
er Fredrickson ein af peim sem hefur haldid pvi fram ad jakvadar tilfinningar eigi fullt
erindi inn { skipulagsheildir. Per auki t.d. athyglisgafu, yti undir 2011 og floknari hugsanir
og dragi ur eda eydi likamlegum einkennum neikvadra tilfinninga eins og reidi, étta og
sorgar, og veiti vernd gegn punglyndi. En einna mikilvegast sé ad jakvaedar tilfinningar
séu smitandi og geti pvi smitad ut fra sér { gegnum skipulagsheildina. A pann hatt geti
jakveedar tilfinningar aukid sképunarkraft og vellidan einstaklingsins, skapad betri anda
innan skipulagsheildarinnar og styrkt starfsemi hennar (Fredrickson, 2003a).
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Jakvaedni innan skipulagsheilda

Kim Cameron og fleiri vid University of Michigan School of Business hafa a
undanférnum 4rum yfirfeert hugmyndir jakvaedu salfredinnar yfir 4 skipulagsheildir
undir heitinu positive organigational scholarship. Pad sem einkennir skipulagsheildir sem
hafa haft dyggdir ad leidatljési er ad par er folki sagt upp af nergetni og med adgit, og
a0 peer na sér 4 strik aftur vegna proska og fyrirgefningar. Dyggdum pryddar (virfuons)
skipulagsheildir syna af sér jakvada afbrigdilega hegdun (positive deviance) sem hefur
gredandi ahrif med pvi ad; i fyrsta lagi, a0 magna upp hin jakvaedu ahrif 4 einstaklinga
innan peirra og; { 60ru lagi, ad veita vernd gegn sjikdémum og hegdun sem hefur
mannskemmandi ahrif (Cameron og Caza, 2002).

Cameron (2003) sko®adi ahrif dyggda 4 nidurskurd og uppsagnir hja nokkrum
fyrirtekjum. Nidurst6dur syndu ad pé ad nidurskurdur leidi vissulega til verri
frammist60u fyrirtekja, var hagnadur meiri hja peim fyrirtekjum sem stundudu dyggdir.
Caza, Barker og Cameron (2004) komust ad peirri nidurstéou ad dyggdug fyrirteeki
pénudu meira, vaeru fljétari ad na sér 4 strik eftir nidurskurd, peim tekist a0 halda betur
i starfsfolk sitt og vidskiptavini og veru meira skapandi og nyjungagijérn. Cameron,
Bright og Caza (2004) hafa bztt um betur og synt fram 4 ad { peim fyrirtekjum par sem
mistok eru fyrirgefin vegna pess ad folk reynir ad leera af mistokum sinum er meira um
nyjungar og gxdi pjénustunnar eru betri par sem starfsf6lkid gerir faerri mistok.

Cameron og Caza (2002) reda um hlutverk fyrirgefningarinnar { pessu samhengi,
en benda jafnframt 4 20 engin ein skilgreining sé til 4 hugtakinu fyrirgefningu. T augum
peitra hefur fyrirgefningin tveer viddir. Annars vegar hefur hun ntrapsychic vidd pvi vid
fyrirgefningu verda breytingar innra med einstaklingnum sjalfum, og hins vegar hefur
htn interpersonal vidd par sem breytingar verda 4 samskiptum pess sem brotid var 4 og
pess sem framdi brotid. Peir skilgreina organizational forgiveness sem:

...the capacity to foster collective abandonment of justified resentment,
bitterness, and blame, and instead, it is the adoption of positive, forward-
looking approaches in response to harm or damage (Cameron og Caza, 2002,

bls. 39).

Geta leidtoga til ad fyrirgefa hefur hrislunardhrif innan skipulagsheildarinnar og
nefna Cameron og Caza (2002) Nelson Mandela sem demi. Hann hafi verid fyrirmynd
og akvordun hans ad fyrirgefa peim sem gert h6f0u 4 hlut hans hafi umbreytt heillri
pj6d. Leidtogi sem fyrirgefur geti hjalpad fylgjendum sinum til ad takast 4 vid og vinna
bug 4 hinum alvarlegustu brotum. Leidtogar eigi ad vidurkenna pad oréttlati og pann
skada sem aorir { skipulagsheildinni hafi ordid fyrir, og ad peir eigi ad veita studning og
undirstrika ad velferd starfsfélksins sé jafn mikilvag og fjarhagslegur dvinningur.

[drun islenskra vidskipta- og bankamanna

Ohtt er ad fullyrda ad 1 kjolfar islenska bankahrunsins um manadamétin september/
oktéber 2008 hafi mjérg margir upplifad i fyrstu mikid tilfinningalegt afall og 6tta, og sidan
reidi. Folk tok ut sparifé sitt tr bénkunum svo skortur vard 4 sedlum (,,Landsbankinn:
Sedlaskortur®, 2008) og h6padist sidan saman 4 Austurvelli til 20 métmala stjornvéldum
(,,Folk slasad®, 2008). Segja ma ad almenningur hafi haft porf fyrir ad einhver taeki 4
sig abyrgd og badist fyrirgefningar 4 hvernig komid veri fyrir pjodinni. Athyglisvert er
pvi ad skoda afsékunarbeidnir fimm vidskipta- og bankamanna sem voru framarlega {
utpenslu islenskra fyrirtakja.

Bjarni Armannsson, sem var bankastj6ri Glitnis (adur Tslandsbanka) fra aldamétum
og fram 4 vormanudi 2007, reid 4 vadid strax { upphafi ars 2009 og skrifadi grein {
Fréttabladio par sem hann segir m.a.:
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Eg get verid sjalfum mér reidur fyrir a0 hafa tekid akvardanir i uppbyggingu
kerfis sem ekki st60st, en med peim akvérdunum verd ég ad lifa. ... Eg og
adrir peir sem unnu ad framgangi fjarmalageirans hljotum ad vidurkenna
mistok okkar, lera af peim og nyta lerdéminn til a0 byggja upp til framtidar
(Bjarni Armannsson, 2009, bls. 14).

Sama dag og greinin birtist var Bjarni { vidtali vid Sigmar Gudmundsson { Kastljosi
RUV par sem hann reeddi m.a. um pau launakjor sem tidkudust innan Glitnis og peer
breytingar sem urdu 4 hans eigin gildismati eftir hrunid (Lara Hanna Einarsdottir,
2009a).

Hinn 19. agast 2009 ték Sigmar i Kastljosi vidtal vid annan bankamann. Ad pessu
sinni vid Hreidar Ma Sigurdsson, fyrrum forstjora Kauppings. Eftirfarandi ord Hreidars
Mas ollu talsverdri Glfad par sem hann neitadi ad bidja pjédina afsékunar 4 falli bankans
en taldi pad skyldu sina ad bidja eingdngu hluthafa, kréfuhafa og starfsmenn bankans
afs6kunar. Hann sagoi:

Vid hefdum att ad feera héfudstédvar bankans pegar hann var ordinn petta
stor, eins og hann var ordinn, strax 4rid 2006, ad minu mati. Bg held ad pad
séu sterstu mistokin sem vid gerdum. Vid gerdum lika mistok { uppbyggingu
launakerfis okkar starfsmanna. Vid attum ekki ad lana pvi svo mikla fjarmuni
til a0 kaupa hlutabréf { bankanum. Pad eru mistdk sem ég sé mjog mikid
eftir, og pad er mjog slemt ad pad gbéda starfsfolk sem std6d sig frabarlega
20 morgu leyti { Kauppingi sé { vandredum { dag vegna pessa fyrirkomulags
sem vid h6foum. Svo pad er klart ad vid gerdum toluvert af mistkum og
ég [sic] ber skylda til ad bidjast afsdkunar gagnvart hluthéfum bankans,
gagnvart krofuh6fum bankans og gagnvart starfsménnum bankans, ad hafa
ekki undirbtid bankann betur undir pad évedur sem skall 4 (Lara Hanna
Einarsdottir, 2009b).

begar styttast £6r { Skyrslu rannséknarnefndar Alpingis, eda hinn 5. mars 2010, birtist
forsiduvidtal vid Palma Haraldsson, sem oftast er kenndur vid Fons, { DI/, 1 vidtalinu
segir Palmi m.a.:

Audvitad gerdi ég mistok. Eg gerdi til demis pau mistdk eins og faradlingur
a0 kaupa mér einkapotu arid 2006 (Ingi F. Vilhjalmsson, 2010, bls. 42).

Eftir dtkomu Rannsoknarskyrslunnar, hinn 12. april 2010, bra svo vid ad Bjorgolfur
Thor Bjérgélfsson, fyrrum einn af adaleigendum Landsbankans, og Jon Asgeir
Johannesson, fyrrum forstjori Baugs, téldu videigandi ad vidurkenna ad hafa gert
mistok 4 arunum fyrir hrun.

Bjorgoéltur Thor Bjérgolfsson vard fyrri til og grein hans birtist { Fréttabladinu adeins
tveimur dégum eftir ad skyrslan kom fyrir sjonir almennings. Yfirlysing hans er 6venjuleg
fyrir paer sakir a0 hann er sa eini Gr hépi vidskipta- og bankamanna, ad pvi er best er
vitad, sem hefur bedid pjédina afsékunar.

Eg undirritadur, Bjérgolfur Thor Bjorgolfsson, bid alla Islendinga afsékunar
4 minum patti { eigna- og skuldabdlunni sem leiddi til hruns islenska
bankakerfisins. Eg bid ykkur afstkunar 4 andvaraleysi gagnvart peim
hattumerkjum sem hrénnudust upp. Eg bidst afsokunar 4 ad hafa ekki
audnast ad fylgja hugbodi minu pegar ég p6 kom auga 4 hattuna. Eg bid
ykkur afsékunar (Bjorgélfur Thor Bjérgoélfsson, 2010, bls. 19).

Jén Asgeir Jéhannesson ték { sama streng og Bjarni Armannsson 4 sinum tima, og
sem Palmi Haraldsson hafdi reyndar einnig gert { lok vidtalsins { DI er hann sagdi: ,,Eg
er med 6nnur gildi { lifinu. Jén Asgeir sagdist hafa hafa misst sjonar 4 peim gildum sem
skiptu mali. Hann sagoi:

...6g sé gloggt ad ég missti idulega sjonir 4 gddum gildum og moérgu pvi sem
mestu skiptir { lifinu. Pvi verdur ekki med ordum lyst, hvernig mér lidur vegna
mistaka minna og afleidinga peirra (Jon Asgeir]éhannesson, 2010, bls. 28).
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begar idrunargreinar vidskiptamannanna eru lesnar ma greina prenns konar pemu;
a) peir vidurkenna ad hafa gert mistok, b) peir telja gildismat sitt hafa breyst eftir hrun
og ¢) peir skella jaftnframt skuldinni 4 stjérnvold og eftirlitsadila.

Ahugaverd er sd eindregna afstada Hreidars Mas ad honum beri ekki ad bidja
pj6dina afsékunar. Og pratt fyrir ad vidurkenna mistok, sem ollu verulegum busifjum
hja fiolda folks, var pad adeins Bjorgolfur Thor sem bad alla Islendinga afsokunar.
Yfirskrift vidtalsins vid Palma Haraldsson i DI var ,,Eg idrast en hvergi i pvi er ad
finna afsékunarbeidni. A vidurkenna mistok er ekki pad sama og bidjast afs6kunar 4
gerdum sinum.

Umraeda

[ bok sinni, Gafusporum, segir Gunnar Hersveinn heimspekingur ad fyrirgefningin sé
»motefni salarinnar gegn hatri, reidi og gremju* (Gunnar Hersveinn, 20006, bls. 23) en
eins og Cameron og Caza (2002) benda 4 { grein sinni eru minnstar likur 4 ad fyrirgefio
sé pegar porfin er mest a fyrirgefningu og jakveedum dhrifum hennar. Gott demi um
petta eru ord Evu Joly, sem var sérlegur radgjafi sérstaks saksoknara. Han sagoi { vidtali
: ,BEf einhverjir eru sekir 4 ad akara pa. Deir sitja af sér déma og ad pvi loknu er allt
opid og hegt a0 halda afram. Pa er kannski heegt ad fyrirgefa, en ekki fyrr* (Lara Hanna
Einarsdottir, 2010). Ord hennar endurspegla litinn vilja til fyrirgefningar og ad { hennar
huga er fyrirgefningin skilyrt. S6nn fyrirgefning er hins vegar skilyrdislaus.

Fyrirgefningin er ferli sem hefst med akvorduninni um ad fyrirgefa og lykur ekki fyrr
en allar neikvaedar tilfinningar eru horfnar sem dogg fyrir sélu. Fyrirgefningin er dyggd
sem endurreisit (Kutrzynski, 1998).

Pad er audvelt ad vera vitur eftir 4 en leida ma ad pvi likum ad pj6dinni hefdi farnast
betur i kreppunni,' og brugdist 60ruvisi vid { upphafi hennar, ef hin og leidtogar
hennar hefdu tamid sér adferdir jakvedrar salfradi. Med pvi ad hlda ad jakvedum
tilfinningum i daglegu lifi hefdi folki tekist ad byggja upp prautseigju og seiglu sem pad
hefdi sidan getad nytt sér pegar erfidleikar stedjudu ad. En pad sem skiptir ekki sidur
mali er ad rannséknir Fredrickson og annarra hafa synt fram 4 ad jakvaedar tilfinningar
leida til annars konar hugsunarhatts og hugarastands. Liklegt er pvi ad fyrstu vidbrogd
leidtoga, badi folks ur stjornmalum og vidskiptalifinu, hefdu getad ordid 6nnur vid
fall bankanna priggja, Glitnis, KKauppings og Landsbankans. Oneitanlega er lika hagt
a0 velta fyrir sér hvort ad astundun jakveedra tilfinninga hefdi gert folki kleift ad finna
meira skapandi lausnir 4 peim vandamalum sem vid var ad etja og ordid hvati til ad
hugsa ut fyrir rammann.

Kreppu fylgir idulega aukid punglyndi, kvidi og o6nnur gedren vandamal {
samfélogum. Haukur Sigurdsson salfredingur samdi t.a.m. skyrslu um reynslu Finna {
pessum efnum til ad vara islensk yfirvold vid miklum nidurskurdi i heilbrigdiskerfinu
(,»Segir sparnadinn®, 2009). Séu jakvadar tilfinningar hins vegar racktadar geta paer unnid
bug 4 punglyndi og likamlegum einkennum vanlidunar.

Fyrirgefningin er jakvad tilfinning sem leidir til aukinna lifsgeda en eins og getid
var hér { upphafi vill fyrirgefningin i0ulega lata 4 sér standa pegar hennar er mest porf.
bj60oin hatdi port fyrir fyrirgefningu. Reidin sem gaus upp haustid og veturinn 2008 atti
ekki sist retur ad rekja til peirrar stadreyndar ad folki fannst ad enginn veri tilbuinn til
a0 axla abyrgd og bidjast afsékunar 4 astandinu. Ef ekki er bedist afs6kunar eykur pad
til muna reidi einstaklinga, p.e.a.s. peirra sem telja ad brotid hafi verid 4 sér (Thomas og
Millar, 2008). Pegar leidtogi getur ekki eda vill ekki vidurkenna mist6k sin og porfina
fyrir fyrirgefningu kemur pad { veg fyrir ad edlilegum samskiptum sé komid aftur 4
(Ferch og Mitchell, 2001).

1 A mati Alpjédagjaldeyrissjodsins lauk kreppunni formlega 4 Islandi i lok jani 2010 (,,Kreppunni

lokid*, 2010).
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Eftir 4 a0 hyggja hefoi verio farsalast ef leidtogar, badi{ stjornmalum og vidskiptum,
hefdu getad stigid fram fyrir skjoldu fyrstu vikuna i oktéber 2008 pegar allt 1ridadi til
falls, eda var fallid, og bedist afsokunar 4 pvi hvernig komid var. b6 ekki hafi legid skyrt
fyrir 4 peim tima hvad fér nakvaemlega drskeidis eda hvar mistSkin ldgu, var ljost ad
peir sem voldin héfou féru ut af sporinu og gerdu alvarleg misték. Til demis er hagt
a0 fara rok fyrir pvi ad Hreidari M4 hafi borid skylda til ad bidja alla vidskiptavini
Kauppings afsékunar vegna peirra Opaxginda og tjons sem peir urdu fyrir vio fall
bankans, en Hreidar Mar kaus a0 gera pad ekki. Ef til vill hefdi hann svarad Sigmari
Gudmundssyni 60ruvisi, pegar Sigmar praspurdi hann hvort hann ®tladi sér eingéngu
a0 bidja kréfuhata, hluthafa og starfsmenn afsékunar, ef hann hefoi gert sér grein fyrir
a0 bx0di hann pj6dina afsékunar hefdi pad gbd salren ahrif 4 alla adila.

Bjarni Armannsson sagdist vera reidur ut { sjalfan sig. Leidtogar verda ad geta
fyrirgefid sjalfum sér. Ef ad leidtogar eru lamadir vegna fyrri mistaka eru peir ofarir
um ad gegna hlutverki sinu. Vid verdum ad fyrirgefa mistok og lera af peim. En ad
bidjast fyrirgefningar an pess ad gera tilraun til skilja eda vidurkenna sirsauka annarra
synir vangetu leidtogans { samskiptum vid adra (Grant, 2008). ,,Utrasarvikingarnir®
vidurkenndu mistok sin ner tveimur drum of seint og Oneitanlega er su tilfinning sterk
a0 i0run peirra sé fremur innantém par sem fjorir af fimm téldu ekki porf 4 ad bidjast
fyrirgefningar.

Lokaord

Hinn 22. juli 2011 vard Nordmadurinn Anders Behring Breivik valdur ad dauda
77 samlanda sinna. Daginn eftir setti Helle Gannestad inn ferslu 4 samskiptavefinn
Twitter: ,,Nér en mann kan forarsake sa mye ondt - tenk for mye kjarlighet vi kan skape
sammen® (,,Kjaerlighetsbudskapet sprer seg 1 alle kanaler®, 2011).

Or0d Helle endurspegla hvernig leidtogar { Noregi brugdust vid eftir 6dedisverkin.
Hakon krénprins sagdi m.a.:

Vid h6fum kosid ad bregdast vid illvirkjum med nand. Vid héfum kosid ad macta
hatti med samst6du. Vid hofum kosid ad syna fyrir hvad vid stondum? (22.07.11,
2011).

Vid sama txkiferi sagdi Eskil Petersen, formadur unglidahreyfingar Verkamanna-
flokksins { Noregi, AUF:

Vid héfum kynnst pjédarharmleik sem saerir djapt. Pad er upplagt ad bregdast vid
med hatti. Oskir um hefnd eru edlileg viobrogd en vid Nordmenn atlum hvorki
a0 hata né hefna (22.07.11, 2011).

Fullyrda ma ad vidbrégd norskra pjédarleidtoga, p.4a.m. Jens Stoltenberg forsetis-
radherra sem vitnadi til orda Helle { minningarreedu sem hann hélt, séu skélabokardaemi
um hvernig leidtogar geta synt pjod sinni gott fordeemi med pvi a0 takast 4 vid alvarleg
afoll med jakvaedum tilfinningum. Med jakvadnina ad leidarljosi gera norskir leidtogar
pj60 sinni faert ad gréa meina sinna og flyta fyrir bata hennar.

Ef til vill er 6raunhaeft ad bera saman vidbrogo islenskra ridamanna { hruninu 2008
vid® vidbr6gd norskra pjodarleidtoga. Norskir leidtogar virdast hafa hrislad jakvedni
nidur 4 svipadan hatt og Nelson Mandela 4 sinum tima { Sudur-Afriku. En éneitanlega
er umhugsunarvert hvort Islendingum hefdi tekist betur ad takast 4 vid hrunid ef
vidbrégd islenskra leidtoga og vidskiptamanna hefdu verid 4 sama veg og Nord-
mannanna 4 sinum tima.

2 Heimildarmyndin 22.07.11 var synd 4 RUV 17. 4gist 2011.
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The utilization of external information in

Innovation processes:
The impact of managerial I'T skills and supportive
capabilities on the innovativeness of multinational
companies

Gunnar Oskarsson

Over the last two decades, academics have maintained that innovativeness will be the
most important contributor to the sustainable competitive advantage of firms, and
that the access and utilization of external information will have a profound impact
on the firms’ innovativeness. Knowledge sourcing and learning is a major motive for
the internationalization of multinational corporations which provides them with an
access to external information from a variety of sources that contribute to innovation
and innovation capability (Almeida and Phene, 2004; Moenaert, Caeldries, Lievens,
and Wauters, 2000). It is therefore of importance to gain an understanding on the
processes and factors that contribute to the transfer and use of external information in
international firms.

There is an increasing trend in the use of information technology (IT) in business
processes, and it has been argued that IT will contribute to the effectiveness of
information transfer, particularly in international firms in which managers co-operate
over boarders and different time zones. The emphasis in the research in information
technology (IT) has changed from focusing mainly on identifying how IT can support and
improve operational issues towards identifying how IT can support the firms’ strategy and
applied to sustain the competitive advantage of firms. The main objective of this research
is to identify resources and capabilities that contribute to the transfer of external
information in innovation processes of international firms and investigate their impact
on the firms* innovativeness, and how the use of information technology contributes
to the process.

Innovativeness

Innovation will only contribute to the sustainable competitive advantage if the
organization is entrepreneurial (Garud & Nayyar, 1994; Van de Ven & Polley, 1992), i.e.
if the organization leverages it to enter new arenas, or to renew its presence in existing
ones. It is therefore necessary that the firm is open towards new information, and has
the necessary knowledge to utilize it. In a seminal article by Hurley and Hult (1998), this
openness has been referred to as innovativeness, which is an aspect of a firm’s culture and
refers to the openness to new ideas, and the firm’s orientation towards innovation. Put
differently, innovativeness refers to the organizations inclination to engage in innovative
behaviour (Menguc & Auh, 2006). It “acts in concert with various structural properties
of the company to affect the innovative capacity of the organization” (Hurley &Hult,
1998, p. 44). When combined with resources and other organizational characteristics,
such as knowledge sharing, learning orientation, trust and norms, innovativeness creates
a greater capacity to innovate (Calantone, Cavusgil, & Zhao, 2002; Hill, Bartol, Tesluk,
& Langa, 2009; Liao, Fei, & Chen, 2007; Quigley, Tesluk, Locke, & Bartol, 2007).
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Information system capabilities

A basic premise in the literature is that the firm‘s performance can be explained by how
effectively the firm utilizes information to enhance its core competencies. Information
technology (IT) contributes to the improvement of organizational performance, and can
therefore be classified among the firm’s capabilities (Brynjolfsson & Hitt, 1996; Devaraj
& Kohli, 2003; Dong, Xu, & Zhu, 2009; Mukhopadhyay, Barua, & Kriebel, 1995; Ray,
Muhanna, & Barney, 2005). The impact of applying the right I'T within the right business
process on organizational performance is contingent upon the appropriate workplace
practices and organizational structure, shaped by the competitive environment (Burton
& Obel, 2003; Melville, Kraemer, & Gurbaxani, 2004). The extent of business value
provided by information technology capabilities depends however on a number of
other capabilities, including management practices, organizational structure, norms,
politics, reward systems, managerial I'T capability and leadership (Melville et al., 2004;
Pavlou & El Sawy, 2006; Zack & McKenney, 1995).

Because innovation processes are information and knowledge intensive (Madhavan
& Grover, 1998), they can be enhanced by the effective leveraging of IT functionalities
McGrath and Insiti (1998) argued (as cited in Nambisan, 2003). The main impact that
IT will have on the performance of innovation processes are:

*  Enhance the efficiency, scope, and flexibility of New Product Development
(NPD) capabilities (Pavlou & El Sawy, 2000)

*  Enhance the efficiency of NPD capabilities by facilitating rapid and reliable
knowledge sharing (Alavi & Leidner, 2001)

* Increase the scope of NPD capabilities by increasing knowledge reach and
richness (Sambamurthy, Bharadwaj, & Grover, 2003),

*  Enhance the flexibility of NPD capabilities by enhancing the accessibility
and availability of knowledge (Zahra & George, 2002)

*  Support information processing through enhanced communication and
increased efficiency of information sharing (Burton & Obel, 2003)

The capability of firms to utilize I'T for enhancing the firm’s sustainable competitive
advantage, including innovativeness, has been referred to as managerial IT skills
(Mata, Fuerst, & Barney, 1995). Managerial IT skills are proposed to enhance market
orientation and the advantage of network relationships by accelerating the efficiency by
which information is acquired from the environment.

The Research model

The literature suggested that managerial IT skills have an impact on the innovativeness
of firms, but that they might not necessarily have a direct impact (Pavlou & El Sawy,
2006). Instead, their impact depends on other, complimentary or supporting capabilities
(Melville, Kraemer, & Gurbaxani, 2004). These indications prompted for following
research question:

Is there a positive relationship between managerial IT capabilities and the
innovativeness of international firms, considering the impact of supporting capabilities?

The question aims at identifying the direct impact of managerial IT skills on the
innovativeness of international firms, as well as when they are mediated through the
interaction effect with supporting capabilities. The first phase of the research was the
identification of potential supporting capabilities, which were learning orientation,
norms in communication, trust, reward system and NPD dynamic capability. The
resulting research model is shown in Figure 1.
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Figure 1. Preliminary research model

Methodology

The framework for the research is to identify how companies utilize information
technology in their interaction and cooperation processes with managers of international
firms to support their innovation processes, and hopefully demonstrate that there is a
relationship between the use of information technology and the innovativeness of firms.
The literature suggested this relationship, particularly in firms that have operations in
geographically dispersed markets (Zander, 2002). It was however identified that the
application of information technology only will not have any significant impact (Pavlou
& El Sawy, 20006). Supporting capabilities and social context need to be explicitly taken
into account in a research related to the effects of information technology in group
interaction (Zack & McKenney, 1995). This research builds on previous research on the
impact of information technology and supporting capabilities on the innovativeness
of firms, which provides an opportunity to advance the applicability and further
test the impact of the constructs identified on the innovativeness of firms and their
relationships.

The research used a literature review, focus group and in-depth interviews for
the identification of the factors that have an impact on the utilization of external
information in innovation processes. The main foundation of the research was however
a survey that provided an opportunity to identify the statistical relationship between the
factors included in the research and the innovativeness of international firms. Further
to their direct relationships, the variables provided a social- and organizational context that

has an impact on the effectiveness of managerial I'T capabilities on the innovativeness of
firms (Kling and Scacchi, 1982; Orlikowski and Iacono, 2001).
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The sample

A sample for the survey was drawn from managers of Icelandic firms that have a
dedicated New Product Development department or team who have direct access
to information through operations in international markets. In order to follow good
research practice a decision was made to identify the population from an independent
and reliable source. The population was drawn only from firms that were listed in the
Icelandic export directory. Although there might possibly be some firms that fit the
criteria, but are not listed in the Iceland Trade Directory, it is unlikely, and in order to
fulfil sound academic practice a well defined source is of great importance (Leedy &
Ormrod, 2000).

Responses were only sought from managers who work for companies that were willing
to support the research and granted permission to send the questionnaire. This final
number of valid respondents was 225. Prior to sending out the survey, a manager from
the company sent out a cover letter, emphasising the importance of their contribution
and the potential benefit for the company. The survey was sent out in the beginning
of October 2009 followed by 3 remainders. The final number of responses was 75,
or 33,3%, which is somewhat a concern, but still reasonable compared to many other
academic research. A rudimentary non-response analysis was conducted, indicating that
there were no significant differences between the sample and the responses. The results
from an analysis of the sample size applying power analysis as recommended by Faul,
Erdfelder, Lang, and Buchner. (2007) revealed that 75 responses is sufficient to achieve
recommended power level.

Data analysis

Even though all the variables applied in the survey were previously tested a factor
analysis was conducted as well reliability testing. The analyses resulted in the decision
to delete one of the variables, reward system, as the Chronbach alpha for the scale
was slightly lower than the recommended limit of 0,70. An important step in the data
analysis was to investigate which of the capabilities included in the research model had
the most effect on the innovativeness of firms. In order to understand the relationships
between variables in the research model, multivariate analysis techniques were applied.
According to Tabachnick and Fidell (2007), there are three major analytical strategies
in multiple regression, standard multiple regression, sequential (hierarchical) regression,
and statistical (stepwise) regression. The main differences in the strategies involve what
happens to overlapping variability due to correlated independent variables, and how the
order in which they are entered into the equation is determined.

The modelling approach

As one of the objectives of this research is to identify to what extent innovativeness
is mediated by supporting capabilities, and as it was not known in advance which
capabilities contributed most significantly to the variance of the innovativeness of firms,
a so called modelling approach appeared to be appropriate. Bryman and Bell (2007) offer
an approach which was found to be suitable for this research. Their approach applies
quantitative analysis which has different objective than the conventional hypotheses
testing. The argue that

the common depiction of quantitative research as solely an exercise in testing
pre-formulated ideas fails to appreciate the degree to which findings frequently
suggest new departures and theoretical contributions. Therefore, the suggestion
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that, unlike an interpretivist stance, quantitative research is concerned solely with
the testing of ideas that have previously been formulated (such as hypotheses)
fails to recognize the creative work that goes into the analysis of quantitative data
and into the interpretation of findings (p. 632-633).

Applying the modelling approach suggested a revision of the research model. The
revised model is shown in Figure 2.

Learning orientation

kK :
Firm
innovativeness

NPD dynamic
capability

*) Significant at 0,001, **) Significant at 0,05

Figure 2. Revised research model

As the initial construct for new product dynamic capability (NPD) was composed
of 5 subscales, it was of interest to gain a deeper understanding of which of them had
the most impact. This was investigated by running a regression analysis of the variable
learning orientation and replacing the NPD variable with the individual variables of the
construct. The analysis revealed that learning orientation and two of the NPD subscales,
market orientation and absorptive capacity had significant impact on the innovativeness.
Furthermore, the explanatory power of the model was improved.

Final research model

Further investigation was made by excluding the three variables, collective mind,
coordination capabilityand reconfigurability, which did notmake a significant contribution
the innovativeness. The results, shown in table 1, indicated an improvement of the
significance of the variable learning orientation from .083 to .066 and for absorptive
capacity from .004 to .001. The significance of market orientation decreased from .018
to .021, which is a minor change. These results suggest a further improvement, resulting
in a model with only three independent variables, that explain 54,5% of the variance in
the innovativeness of firms, shown in table 2.

Table 1. Coefficients and collinearity statistics

Learning orientation,

market orientation and St. Coeff Correlations Collinearity Statistics
absorptive capacity Beta Sig. Part Part sq Tolerance VIF
LEARN 0,181 0,066 0,146 0,021 0,653 1,532
MORIENT 0,271 0,021 0,184 0,034 0,461 2,167
ABSORB 0,406 0,001 0,268 0,072 0,437 2,29
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Table 2. Model summary®

Std. Error of the
Model R R Square Adjusted R Square Hstimate

a

1 751 0,564 0,545 0,65471

a. Predictors: (Constant), ABSORB, LEARN, MORIENT
b. Dependent Variable: Innovation revised

In the final research model (Figure 3), the absorptive capacity variable makes strongest
contribution to the research model at 99% confidence limit, market orientation at 95%
confidence limit and learning orientation at 90% confidence limit. The results suggest
that managers should focus on factors that have an impact on these three variables in
order to increase their innovativeness.

Absorptive capacity

Market orientation % Firm innovativeness

3% 3k Kk

Learning orientation

*) Significant at 0,001, **) Significant at 0,05, ***¥) Significant at 0,10

Figure 3. Final research model

Mediating impact of supportive capabilities

As indicated by Pavlou and El Sawy (2006) and others (e.g., Wade & Hulland, 2004),
it is not of surprise that one of main capabilities for the survey, managerial IT skills
did not contribute to the innovativeness of firms without taking into consideration the
mediating impact of the supporting capabilities. In the previous multiple regression
analysis, the model specification followed a linear additive form,

Y=a+bX +bX + e
implying that X, and X, have independent effects, which, when added together predict
Y. This specification is however incorrect if the effect of X depends on X,. In order to
compensate for this, Jaccard, Turrisi and Wan (1990) recommend using a nonadditive

form instead:

Y=a+bX +bX + b3X1X2 +e
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In the formula, the multiplicative term, X, times X, is a new variable representing
the dependency of X, on X, and the slope, b, aims at measuring the interaction effect.

This formula seems applicable to provide an answer to the research question.
In order to test which interaction contributed to the variance of innovativeness
(Y), the interaction effect of one supporting capability at a time and managerial IT
skills was identified. Only supporting capabilities (IV’s) from the final model were
tested, absorptive capacity, market otientation and learning orientation. A statistically
significant result indicates that the new variable, representing the interaction effect,
makes additional contribution to the dependent variable. A regression analysis with
the additional variable, or variables if both IV’s had an impact, was made to test the
impact of the interaction effect(s). Finally the results were reviewed to identify if all the

variables were significant in the new model. The results from the analysis are shown in
table 4.

Table 3. Interaction effect of supportive capabilities

Supportive Sig. Sig.

capability  |Sig, MANIT| supportive | Interaction | Adi. R’
ABSORB 0,018 0 0,022 0,488
MORIENT 0,005 0 0,013 0,516
LEARN 0,6 0,954 0,379 0,291

The analysis revealed that there was a significant interaction effect of market
orientation and absorptive capacity on managerial IT skills, but not of learning
orientation.

As the impact of managerial IT skills will only be identified by testing its impact
in an overall framework including other variables (Kling & Scacchi, 1982), further
analysis were made by including the two interaction variables that were observed
having interaction impact with the managerial IT skills, absorptive capacity and market
orientation, resulting in three interaction (IV) models. The variables included in the (IV)
models are shown in table 5.

Table 4. Models with interaction effect

| 2
e | 2 |¢
Z [~
S A o < =
< = ol ol
Model 11 X X X X X
Model 12 X X X X
Model 13 X X X X

The results revealed that all three variables in models 12 and I3 were significant,
including the interaction effect of either absorptive capacity or market orientation,
but that the interaction variables were not significant when both were included in the
model. Therefore, model 11 is not a candidate for further analysis.

The results from the regression analysis revealed that both models, 12 and 13,
had higher correlation than the final research model without the inclusion of the
interaction effect. Therefore, adding either the interaction effect of absorptive capacity
or market orientation with managerial IT skills contributed to an improvement of the
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final model, but not both. Table 6 summarises the overall results for the models. Both
models contribute to improving the explanatory power of the variables on the firms’
innovativeness are, as it has increased from 54.5% in the final model, to 56.8% and
56.5% for models 12 and I3 respectively. The difference between the models is minimal,
except that the significance of the interaction effect in model 12, which includes only
the interaction effect of absorptive capacity, is slightly higher.

Table 5. Results from regression analysis for models I2 and 13

Model 12 Model 13
Beta T Sig Beta T Sig

Constant -2,344 -2,215

MANIT 1,202 2,91 0,005 2,808 0,007
MORIENT 0,423 3,498 0,001 3,651 0,001
ABSORB 1,365 3,632 0,001 2,789 0,007
*M N/A N/A N/A -2,747 0,008
T*A -1,922 -0,2849 0,006 N/A N/A N/A
R’ 0,596 0,592
Adj. R? 0,568 0,565
Std. Error 0,48567 0,48776

Discussion on the results

In the previous sections, the data was analysed as a basis for answering the research
question, and research models developed that explain the relationships between the
variables, providing a series of results. This section reviews the results in the context
of the main themes of the research and picks up on the theme of practical significance
(Hair, Black, Babin, & Anderson, 2010). These themes form a body of findings from
the research in a framework that can be used to explain the impact of factors identified
in this research on the variance in the innovativeness of firms.

Innovativeness

The first theme discussed is the contribution of the research to the understanding of
the innovativeness of firms. Innovativeness was measured in this research with a scale
conceptualized from two perspectives, a behavioural variable, measured by the rate of
adoption of innovations by the firm and the organization’s willingness to change. The
scale defined by Calantone et al. (2002) was founded on the research of Hurly and
Hult (1998) and Hollenstein (1996), which is well validated by many subsequent studies
and widely used in the literature. Factor analysis supported deleting two of the items
from the initial scale resulting in the use of the following 4 items for measuring the
innovativeness of firms:

Our company frequently tries out new ideas

Our company seeks out new ways to do things

Our company is creative in its methods of operation

Our company is often the first to market with new products and services

127



Gunnar Oskarsson

The scale captures the access and sharing of information as well as how well they
are received and used in innovation processes. The construct furthermore includes a
measure of how dynamic the firm is in its operations, which may be required to develop
new products based on new information (Pavlou & EI Sawy, 2006; Teece, Pisano, &
Shuen, 1997). The mean score for innovativeness in the survey was 3,72, in a Likert
scale of 1 to 5. The results from the survey provide a measure of the innovativeness
of the firms participating in the survey, which is however only part of the capabilities
that contribute to the overall performance in innovation processes ,as the capacity to
innovate does not include various process and structural characteristics which have an
impact as well (Hurley & Hult, 1998).

Capabilities

The qualitative research, conducted with in-depth interviews and a focus group,
provided a list of capabilities that contribute to the utilization of external sources of
information in innovation processes. The results were further verified and confirmed
in the literature.

Initial results from the regression analysis, utilizing a modelling approach, revealed
that three capabilities, absorptive capacity, market orientation and learning orientation
accounted for 54.5% of the variance in the innovativeness of firms. The results can
however only be considered intermediary, as the impact of one of the variables in the
model, managerial I'T skills, can only be evaluated when the mediating impact of other
capabilities are accounted for (Kling & Scacchi, 1982; Pavlou & El Sawy, 2006; Shani,
Grant, Krishnan, & Thompson, 1992; Wade & Hulland, 2004).

The results revealed two models that explain 56.5% and 56.8% of the variance of
the innovativeness of firms. The difference between the strength of the two models
is insignificant. The capabilities were managerial IT skills in both models, and either
absorptive capacity or market orientation and their interaction effect. Both models were
investigated further in order to gain in insight into how much impact the individual
variables had on the innovativeness. This was done by changing the value of one of
the variables at a time while controlling for the other two. An interesting finding is that
both models reveal very similar results, and indicate that all the variables are associated
with the variance in the innovativeness of firms. The analysis furthermore revealed, as
indicated in the literature, that managerial IT skills have an impact on the innovativeness
of firms, but their direct impact, that is when the intermediating impact of other
capabilities was not accounted for, was not identified (Pavlou & EI Sawy, 2000).

Another interesting finding from the data analysis is that, although learning
orientation initially appeared to be important, it did not contribute the variance in the
innovativeness of firms, when the interaction effect was included in the regression
analysis. A possible reason could be that the other two variables already include an
element of learning orientation, indicating collinearity. As an example, matket
orientation provides a foundation for organizational learning (Slater & Narver, 1995),
and absorptive capacity is enhanced by learning orientation (Cohen & Levinthal, 1990).
Therefore, the results may still indicate the importance of learning orientation for the
innovativeness of firms, but that its impact is already reflected in the other two variables.
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Figure 4. Impact of the variables on innovativeness
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Figure 5. Model I3: Impact of the variables on innovativeness

An equally important contribution from this research is the identification of a
number of capabilities that did not contribute to the innovativeness of firms. These
variables were trust, norms, reward systems, coordination capability, collective mind
and reconfiguration. A possible explanation could be that although there were strong
indications in the literature that these capabilities contribute to performance in
innovation processes, they might be more related to the performance in innovation
projects (Swink, Talluri, & Pandejpong, 2006), once a decision on the innovation
has been taken, rather than the innovativeness. The innovation project involves the
development of the product, production of prototypes, etc. (Orihata & Watanabe,
2000b), as opposed to the generation of new ideas, and how receptive the firm is in
using it to develop new product concepts and products (Orihata & Watanabe, 2000a;
Reid & de Brentani, 2004).
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Sképun afangastadar

Gunnar P6r Johannesson
Katrin Anna LLund
Guorun bPora Gunnarsdottir

Strandir eru fimenn byggd 4 nordanverdum Vestfjérdum par sem hinir hefdbundnu
atvinnuvegir, fjarbuskapur og fiskveidar, hafa att { vok ad verjast. Holmavik er staersti
péttbyliskjarninn a Stréndum med teplega 400 ibta sem er meira en helmingur {bua
svedisins en litlu nordar vid Steingrimsfjord er Drangsnes med 67 skrada ibda 1. jantar
arid 2011 (Hagstofa Islands, 2011a). Undanfarin 10 ar hefur heg en uppbyggileg préun
i ferdapjonustu att sér stad 4 svaedinu og hefur Galdrasyning 4 Stréndum, sem ad
meginhluta hefur verid stadsett 4 Hélmavik sidan arid 2000 verid dkvedinn midpunktur
i peirri préun.

Pessi grein sprettur af rannséknarverkefni sem midar ad pvi ad rekja slodir
ferdapjonustu 4 svadinu, { tima jafnt sem rymi, og takast 4 vid spurningar um tilurd
og sképun afangastadar { ferdamennsku. Rannsoknin er hluti af alpjédlegu verkefni
sem unnid er i Noregi, Finnlandi, Svipjéd og Kanada auk Islands og snyr ad préun
ferdapjonustu 4 nordurslédum. Gagna var aflad sumarid 2011 { premur vettvangsferdum
sem farnar voru { juni, juli og agust og stédu i fimm til tiu daga. Gagnadflun fér fram
med prennskonar heetti: med patttékuathugunum og 6formlegum og halfst6dludum
viotolum (Strauss og Corbin, 1998); med s6fnun og greiningu fyrirliggjandi gagna (t.a.m.
skyrslur um ferdapjonustu og kynningarefni um svedid); og med séfnun ljosmynda
ferda- og heimafélks sem pvi finnst lysandi fyrir svadid. Meginhluta gagnatflunar lauk
i agast 2011.

Hér verdur einblint 4 Galdrasyningu 4 Strondum sem 4 margan hatt er midja
rannsOknarinnar. Henni er lyst { samhengi hugmynda Cliffords (1997) um s6fn sem
tengslarymi (contact gome) par sem mismunandi hlidar og eiginleikar menningar og
nattaru svaedisins eiga stefnumot og eru sett fram { formi efnismenningar. Med aherslu
a tilteknar sl6dir sem liggja { gegnum Galdrasyninguna leitumst vid eftir a0 draga
fram hlutverk syningarinnar { sképun Stranda sem afangastadar ferdamanna. Greinin
hefst 4 umfjollun um préun ferdapjonustu 4 Stréndum en pvi nast eru kenningar um
tengslarymi kynntar til ségunnar. ba er fjallad um Galdrasyningu 4 Stréndum { samhengi
kenningarlegrar umredu. Ad lokum er sjénum beint ad tilteknum slé6dum sem eru
aberandi { tengslarymi Galdrasyningatinnar.

Strandir og ferdapjonusta

Strandasysla teygir sig fra Holtavérouheidi { sudri nordur ad Hornstrondum. Fjogur
sveitarfélog tilheyra syslunni: Bezjarhreppur, Strandabyggd, Kaldrananeshreppur og
Arneshreppur. A sidustu aratugum er Shaett ad segja ad Strandir, sérstaklega nordan
Hoélmavikur, hafi verid jadarsvaedi hér a landi. Nyrstu sveitirnar komust fyrst {
vegasamband upp ur 1960 og enn er landleidinni fra Drangsnesi nordur til Gjégurs ekki
haldid opinni fra jantar til og med mars. Flugsamgéngum er haldid uppi til Gjégurs tvisvar
i viku yfir vetrartimann og padan er tryggt a0 komast til Nordurfjardar. Flugferdum er
hins vegar fackkad yfir sumartimann. Héradid hefur purft ad pola mikla félksfakkun fra
pvi um midbik 20. aldar. Arid 1950 voru 1930 ibuar skradir i Strandasyslu en peir voru
759 4rid 2011 (Hagstofa Islands, 2011b, 2011¢). Fyrr 4 timum voru 4 Stréndum sterkir
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kjarnar verslunar og pjénustu eins og ad Kuvikum par sem rekin var verslun par til {
byrjun 20. aldar og Bordeyri sem var 4 medal helstu verslunarhafna landsins 4 ofanverdri
19. 6ld. Strandir stata einnig af merkilegri sGgu sé farid enn lengra aftur { timann. Par
ma nefna vidskipti vid Baska 4 17. 61d, sjéorrustu Pordar Kakala og Kolbeins unga a
Sturlungaéld svo ekki sé minnst 4 galdrafarid sem talid er hefjast 4 Islandi med premur
brennum { Trékyllisvik arid 1654.

Su mikla félksfekkun sem hefur ordid 4 svedinu sidustu sex aratugi er lysandi
fyrir breytingar og 4 stundum prengingar frumatvinnuvega svadisins. A fyrri hluta 20.
aldar gekk sild inn 4 Hinafléa og s6kum gédrar hafnaradst6du fra nattarunnar hendi
4 Stréndum atti sér stad téluverd uppbygging sildarvinnslu par (Benedikt Sigurdsson
oAl., 2007). Ibuar 4 Strondum upplifdu mikla uppsveiflu med byggingu fullkominna
sildarverksmidja { Djupavik og Ingélfsfirdi 4 fjorda og fimmta aratugnum. Avintyrid
st6d po stutt. Um 1950 var sildin nanast horfin dr Hunafléa og dagar stortakrar
sfldarvinnslu 4 svadinu voru par med taldir. Sfldarverksmidjurnar i Ingdlfsfirdi og
Djupavik standa eftir sem minnisvardar um stérbrotid timabil i atvinnuségu svadisins
jafnt sem duttlunga sildarinnar.

AOdrir atvinnuvegir 4 svadinu baru ekki hoggid sem hvarf sildarinnar var fyrir
samfélagid og margir fluttust 4 brott. Seinni hluti 20. aldar einkenndist af vél- og
teknivaedingu { sjavaratvegi og landbunadi med tilheyrandi fakkun starfa. Auknar
hagredingarkrofur { sjavarutvegt og umbylting 4 stjérnun fiskveida upp ur 1980 héfou
mikil ahrif { sjavarplassum landsins (Axel Hall, Asgeir Jénsson og Sveinn Agnarsson,
2002) og par var Holmavik ekki undanskilin.

Um midbik tiunda aratugarins var fari® ad huga ad ferdapjonustu sem leid til
nysképunar og styrkingar byggdar 4 kerfisbundinn hatt. Skyrslan Ferdapjonusta og
piddmenning (Jon Jonsson, 1996) markar upphafid ad athugun 4 hvort og pa hvernig hegt
sé a0 byggja upp ferdapjonustu 4 Strondum 4 grundvelli ségu og menningar svadisins.
Pess ma geta ad hofundur skyrslunnar, Jén Jénsson pjédfredingur er uppalinn og
nd busettur 4 Stréndum. Med nokkrum rétti ma segja ad utgafa skyrslunnar marki
akvedin timamét { umredu um mdoguleika ferdapjonustu til ad skapa ny atvinnutekifari
med aherslu sinni 4 notkun menningararfs til skGpunar afangastada. Umreda um
menningartengda ferdapjonustu férad gera vart vio sig hér 4 landi upp ur 1990 en med
skyrslunni voru méguleikar hennar kerfisbundid teknir ut fyrir tiltekid svadi og settir
fram 4 skorinordan hatt. Stadhafing Jéns: ,,Menningartirismi er pad sem koma skal
(1996, bls. 4) lysir vel peirri aherslu sem sprakk svo Ut um aldamétin 4 opinberum
vettvangi (Aki Gudni Karlsson, 2011; Samgénguraduneytid, 2001, 2003).

Skyrsla Jons nélgast uppbyggingu ferdapjénustu a Stréndum 4 heildrenan hatt.
Fjallad er um afpreyingu, upplysingapjénustu, imyndaruppbyggingu og markadsmal,
hatidir, ferdaskipulagningu og samvinnu og samstarf adila sem tengjast ferdapjonustu.
Ad moérgu leyti ma segja ad skyrslugerdin hafi komid ferdapjénustu a kortid medal
ibua svadisins sem raunverulegum valkosti p6 ad Jon vilji aOspurdur einnig meina ad
jardvegurinn hafi verid frjér. Nokkur ferdapjonusta var ad sjalfsségdu buin ad vera {
gangi, ekki sist gistipjonusta. Heilsarshotel hefur verid rekid i Djupavik fra pvi 1985,
Steinhtisid 4 Hélmavik hefur verid rekid sem gistiheimili meira og minna sidan 4
sjbunda aratugnum og einnig hefur verid starfrakt hotel 4 Laugarholi { Bjarnarfirdi um
arabil svo nokkur demi séu nefnd. Jén telur pad einnig skipta mali a0 menningarstarf
hafi I6ngum verid sterkt 4 svaedinu og folk vant pvi ad purfa ad bjarga sér sjalft. T pvi
sambandi ma undirstrika ad skyrslan byggir 2 hugmyndum félks af svadinu sem Jon
tok saman og vann frekar ar. Par eru settar fram fjélbreyttar hugmyndir ad verkefnum
til eflingar ferdapjénustu. Ahersla er 16gd 4 ad nyta pad sem fyrir er 4 svadinu sem
allra best og vinna ad nysképun i takt vid umhverfi og samfélag, Pannig eru t.d. margar
hugmyndir ad léttum og medfarilegum syningum sem eru odyrar { rekstri en geta
audgad svadid sem afangastad ferdafélks. Daemi um minjasyningar sem sem stungio
er upp a eru: Hakatrlaveidar frd Gjogri, Verslunarsaga Bordeyrar; Sildarevintyrid {
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Djupavik; Nyting rekavidar 4 Strondum; Pjédsagnaheimur Strandasyslu; og Pjéoheattir {
bandasamfélaginu. Ad lokum stendur:

b er hagt a0 setja upp skemmtilega syningu i Trékyllisvik, Galdrar og galdramenn
da Strondum. Syningargripir veeru galdrastafir og skyringar a peim, textar og sagnir,
ahold galdramanna og tofragripir, myndir af galdraskreedum o.fl. Haegt er ad halda
kvoldvokur um sama efni og gera sérstakt kort um séguslédir galdrafarsins (Jon
Jonsson, 1996, bls. 34).

bessi klausa, sett fram { lok lista hugmynda ad syningum 4 Stréndum, var kveikjan ad
pvi sem sidar vard Galdrasyning 4 Stréndum en p6 dtkoman yrdi med 6gn 60ru snidi.

Fjérum arum eftir utgafu umraeddrar skyrslu var var opnud harla nystarleg syning
a Holmavik par sem pjootru, galdrar og galdramenn voru i brennidepli og er hztt ad
segja a0 hun hafi pegar vakid nokkra athygli. Ad syningunni, sem gekk undir nafninu
Galdrasyning 4 Stréndum, st6d sjalfseignarstofnunin Strandagaldur sem stofnud var
1999. Strandagaldur hefur frd upphafi haft pa® markmid ad rannsaka og midla efni um
hid svokallada galdratimabil 4 Islandi. Adstandendur Strandagaldurs vilja meina ad pessi
ahersla eigi sér rika stod i ségu svadisins:

Su imynd hefur gjarnan hvilt yfir Strandaménnum ad peir hafi vitad lengra en
nef peirra nadi pegar galdrar voru annarsvegar. Svanur 4 Svanshdli er til a0
mynda eini Strandamadurinn sem fjallad er um i Njalu ad einhverju marki, en
hann atti pad til 20 galdra pokur 4 heidina ef til hans vildi szkja éaskilegur
félagsskapur. A Strondum komu upp tiltélulega morg galdramal, auk pess sem
galdrabrennurnar { Trékyllisvik haustid 1654 mérkudu ad mérgu leyti
upphafid ad galdrafarinu. Pannig var hlutur Strandamanna og raunar
Vestfirdinga allra { galdramalum 17. aldra [Sic!] meira aberandi en { 66rum
Landshlutum (Sigurdur Atlason, 2000).

Undir merkjum Galdrasyningarinnar a Stréndum eru na reknar tvaer syningar,
annars vegar Galdrasatn 4 Hélmavik (2000) og hins vegar Kotbyli Kuklarans a Klaku
i Bjarnarfirdi (2005). Syningin 4 Hélmavik leggur dherslu 4 ad utskyra hid svokallada
galdrafar 4 Islandi, beitingu galdra og démsmal peim tengdum en i Bjarnarfirdi hefur
verid reist tilgatubyli med pad a0 markmidi ad varpa ljosi 4 kjor almugans 4 17. 61d sem {
flestum tilfellum var férnarlambid { galdramalum aldarinnar. Pridji afangi syningarinnar
hefur verid hannadur og er honum tladur stadur nordur i Trékellisvik i Arneshreppi en
ekki hefur verid unnt ad fjarmagna hann ennpa. Pannig er hugsunin ad galdrasyningin
leidi gesti fra Hélmavik og nordur Strandirnar; fra Holmavik, i Bjarnarfjérdinn og
padan nordur { Trékyllisvik par sem brennurnar attu sér stad og ma pvi lita 4 sem megin
vettvang galdrafarsins. A pennan hatt ma pvi segja ad syningin tengi saman Strandir med
goldrum.

Pad er kannski lysandi fyrir hlutverk Strandagaldurs sem tengilids ad fra arinu
2010 hefur upplysingamidst6d ferdamala fyrir Strandabyggd verid stadsett { sama husi
og Galdrasafni® 4 Hélmavik og rekin af Strandagaldri. Raudi pradurinn i starfsemi
upplysingamidst6dva er midlun upplysinga til ferdafdlks og oftar en ekki eru per
upplysingar nokkurs konar lykill ad svadinu. Par benda 4 méguleika til upplifunar
og leida ferdamenn um svadid. Strandagaldur kemur pvi ad sképun Stranda sem
afangastadar fra ymsum hlidum.

Starfsemi Strandagaldurs teygir sig einnig vidar en inn { farveg ferdamennskunnar.
Um arabil st6d fyrirtakid i samstarfi vid Nattarustofu Vestfjarda ad fornleifarannsékn
a Strakatanga { Hveravik vi0 Steingrimsfj6rd 4 Strondum par sem er ad finna
hvalveidist60 fra 17. 6ld. Auk pessa hefur Strandagaldur stadid fyrir ymsum malpingum
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og uppakomum sem tengjast starfseminni. Frada- og rannséknahlio Strandagaldurs var
svo sett { formlegan farveg med stofnun Pj6ofredistofu arid 2008 sem leggur aherslu 4
rannséknir og midlun pjoofradi og tengdra greina (Pj6dfredistofa, 2009).

Yfir sumartimann vinna atta til nfu starfsmenn hja Strandagaldri. Arid 2010 skodudu
um 8000 gestir galdrasyninguna 4 Hélmavik og var hlutfall erlendra ferdamanna um 60%.
Ljost er ad starfsemi Strandagaldurs er bysna umfangsmikil og hun er 6tviraett ordin ,,a0
mikilvagri njrri menningarstofnun fyrir Strandir og Vestfirdi { heild sinni® (Aki Gudni
Karlsson, 2011, bls. 86). Slikar stofnanir geta haft margvisleg ahrif a nersamfélag sitt.
Aki Gudni rokferir ad menningarstofnanir af sama meidi og Strandagaldur ,,verda
lykilpattur { nysképun og stadarmarkadssetningu, par eru vettvangur félagslifs og
tengslamyndunar badi Ut 4 vid og inn 4 vid og hafa jakvad ahrif 4 sjalfsmynd svada“
(Aki Gudni Katlsson, 2011, bls. 140).

Ahersla okkar ad pessu sinni er 4 megin patt i starfsemi Strandagaldurs, p.e.
Galdrasyninguna 4 Stréndum og pa arfleifd sem henni er @tlad a0 midla. Arfleifd sem
kirfilega er ofinn saman vid landslag Stranda { tima jafnt sem rymi, par sem hun pradir
fiolbreytta og margslungna sl6da og farvegi og skapar flokin tengsl. Pad er { pessu
samhengi sem vid viljum skapa Galdrasyningunni stad { umfjollun okkar; sem rymi
tengsla.

Galdrasyning sem tengslarymi

b6 a0 Galdrasyning a Strondum flokkist ekki sem safn { skilningi safnalaga (Safnalég
ar. 106/2001) heldur syning varpa hugmyndir James Clifford (1997) ljési 4 hlutverk
syningarinnar fyrir sképun Stranda sem afangastadar ferdafélks. Clifford heldur pvi fram
a0 pratt fyrir ad s6fn virdist um margt ekki vera annad en heildstaett samansafn muna
sem draga upp mynd af samfélagi eda stad eru pau { raun nokkurskonar landamarasvaedi
par sem pau skapa vettvang tengsla og snertingar Olikra hluta og frasagna. S6fn eru
vissulega byggd upp af efnislegum safnmunum sem er safnad saman svo hagt sé ad syna
menningu eda kima hennar. Hinir efnislegu hlutir koma hins vegar avallt einhverstadar
0. beir eru dregnir inn { safnid og eiga sér einstaka ségu (Kopytoff, 1986) sem er 6had
safninu eda s6fnuninni sem pad grundvallast 4. S6fn draga pannig fram margfaldar
frasagnir 6likra hluta sem skapa s6gu sem grundvallast 4 framsetningu peirra.

Syningar safna takmarkast ekki vid dtveggi peirra. Frasagnirnar sem hefur verid
safnad saman Ur 6likum 4ttum og fra mismunandi timum vidhalda lifi sinu i gegnum
tengsl vid pa sem heimsakja syninguna, lesa og tulka texta peirra, skynja aferd peirra
og hughrif og setja { samhengi vid sitt eigid lif; eigin vegferd. S6fn skapa pannig rymi
til tengsla, par sem Olikar frasagnir eiga stefnumoét og kveikja nyjar. Petta undirstrikar
a0 safn er ekki endurvarp veruleikans heldur rymi dynamiskra (og pdlitiskra) tengsla og
sképunar. Safnid sem tengslarymi mismunandi frasagna tengir saman sl6dir fortidar og
natidar, slodir ferdamanna og heimamanna, nattaru og menningu og par sem slodirnar
fléttast saman, p.e. 4 safninu sjalfu, skapast stadur. Stadurinn verdur pvi til { gegnum
margbreytilegt flaedi mismunandi gerenda, mennskra og émennskra, sem pydir pad ad
stadurinn sjalfur er { sifelldri métun og par af leidandi aldrei kyrrstedur (sja t.d. Bender,
2001).

I pessum anda leggur Hetherington til ad fmynda sér stad eins og skip (1997).
Skip eru aldrei kyrrsted en sigla 4 milli (afanga)stada og mynda tengsl peirra 4 milli
og leggja par med til vid sképun peirra. Hetherington heldur pvi fram ad stadir séu
ekki olikir ad pvi leyti par sem peir tengja saman olika lif- og efnisheima { tima og
rymi sem skapa stadinn. Peir tengja saman efnislegt umhverf, hluti, mannlegt gildismat,
merkingu og samskipti (Sheller og Urry, 2004). Samkvemt pessum hugmyndum eru
stadir adeins til { gegnum tengsl. Og af pvi ad tengsl taka sifelldum breytingum eftir
pvi sem ad pau, myndast, moétast, proast, eda dvina, jatnvel rofna, er ferdalag stadarins
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h4d duttlungum tengslanna. Af pessum astzdum er safn eda syning sem endurspeglar
stadinn 4 akvedinn hatt, p.e. tengslarymid par sem lif- og efnisheimur stadarins metast,
g6dur utgangspunktur fyrir rannsékn 4 tilurd stadar.

Eins og adur segir, tengir Galdrasyningin 4 Stréndum ekki einungis saman hluti
heldur maetast par sl6dar menningar og nattiru stadarins bdi i tima og rymi. Efni peirra
hluta sem ad eru syndir eru afurdir frumefna nattdrunnar, jardar, vatns, lofts og elds i
mismunandi formum. Leir, rekavidur, mor, ledur, fuglar og dyr, svo eitthvad sé nefnt, er
nattarlegt hraefni { innvidum safnisns sem nerast 4 pessum frumefnum. Efnividurinn
er sidan moétadur af héndum mannfélksins, og 1 tilfelli Galdrasyningarinnar, til a0 hafa
ahrif 4 bedi nattiru og menn og par med til ad moéta/skapa afangastadinn Strandir. Utfra
pessu sjénarhorni er sntid upp 4 hefdbundnar hugmyndir um sképun og sképunarkraft
sem mannlegt athafi. Hér ma visa { mannfraedinginn Stuart McLean (2009, bls. 216) og
pad sem ad hann kallar [j60ranu sképunarinnar (poetics of making) sem er handan allrar
adgreiningar veraldarinnar { nattiru annars vegar og menningu hins vegar. Lj6o0raena
sképunarinnar felur { sér ad frasagnir sem félk notar til ad skapa merkingarbzrann
grunn ad tilveru sinni og moéta samfélag sitt og menningu eru ekki adskildar efnislegri
umbreytingu veraldarinnar, t.a.m. takti nattdrunnar, eydingaréflum og sképunarkrafti
(t.d. sjavarfoll, vedur og vindat, eldgos).

A pennan hitt ma segja ad ljiodrenan flétti saman stad med ségum folksins sem
um leid veita adgang ad margleitu (beterggeneons) skopunarferli sérhvers stadar. A
Galdrasyningunni 4 strténdum eru pad hlutirnir og uppsetning peirra sem segir sdgurnar
og tengir peer saman. En syningin 4 sér einnig sdgu(r), par sem uppruni hennar og tilurd
fléttast saman vid tilveru stadarins. Ennfremur er syningin saga sem hefur ahrif 4 og
breytir stadarmyndinni. Stadsetning hennar verdur pattur { métun stadarins, ekki sist
sem ferdamannastadar og i pvi samhengi tekur hann 4 sig nyja mynd og ferdast 4 ny mid
sé visad { skipslikingu Hetherington hér ad framan. Til ad gefa visbendingar um tilurd
Stranda sem ferdamannastadar munum vid ad lokum lysa tilteknum sl6dum sem eru
aberandi i tengslarymi Galdrasyningarinnar.

A galdraslédum

Markmid rannséknarinnar er ad 60last innsyn { hvernig Strandir sem afangastadur hefur
og er a0 motast. Hér ad framan héfum vid skyrt hvernig Galdrasyningin 4 Stréndum,
sem tengslarymi, pjonar sem skurdpunktur 6likra sl6da sem leggja til vid sképun
svadisins og rokfaert a0 hian hafi lagt til vid hreyfingu Stranda { att ad nyjum midum par
sem ferdapjonusta er meira aberandi en hefur verid til skamms tima. En hvada sl6da
erum vid a0 tala um? Rannsoknin er enn 4 frumstigi og pvi verda adeins gefin prju demi
um sl60a sem vid teljum mikilvaega { pessu samhengi. Peir tengjast allir uppsetningu,
innihaldi og hlutverki Galdrasyningarinnar 4 einn eda annan hatt.

Fyrst ma netna hugmyndafraedi Galdrasyningarinnar. Fra upphafi hefur hun byggst
4 ordredu um sjalfberni sem hefur ordid lykilatridi { proun ferdapjénustu it um allan
heim. L.6g0 er dhersla 4 ad vinna { satt vi0 samfélagid og med pzr bjargir sem svedid og
ibtar pess hafa adgang ad med dherslu 4 hagnytingu menningararfs. Ahersla er 16gd 4 20
syningarhald sé vel undirbyggt af fredilegum rannséknum. A vef stofnunarinnar (www.

galdrasyning.is) er ad finna margvislegan frédleik sem tengist galdrafarinu 4 17. 61d, allt
fra annalum aldarinnar og upplysingum um einstaka galdramal til lysinga 4 galdrajurtum
og pjbé0sagna af gbldrum og galdraménnum. Syningin sjalf er latlaus. Upplysingar eru
settar fram 4 veggspjoldum par sem texti et { fyrirrumi asamt galdrastéfum og fraségnum
af einst6kum gbldrum og galdramalum. Safnmunum sem bunir hafa verid til, likt og
nabrék og uppvakningur sem er ad brjotast uppur golfi safnsins eru settir fram 4 pann veg
ad peir yta vid imyndunarafli gesta frekar en veita radandi og lokada fraségn. Handverk
og minjagripir sem eru til s6lu 4 safninu eru 4 sama veg fremur héfstilltir og i samraemi
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vid anda syningarinnar. Pad er t.d. ekki haegt ad fa lundabangsa keyptan { safnbudinni en
hins vegar fast tilberi gegn vaegu gjaldi. Forsvarsmenn Galdrasyningarinnar hafa einnig
verid virkir { alpj6dlegum ferdapjonustuverkefnum sem byggja 4 sjaltbarni og hefur
Galdrasyningin pvi 4 margan hatt midlad alpj6dlegum hugmyndastraumum sjalfbarni
og menningarferdapjoénustu inn 4 svaedid og ordid mikilvag fyrirmynd annarra sem
hafa haft hug 4 ferdapjonustu um hvernig ma vinna ad verkefnum { pessum anda (sja
t.d. ,,Vestfirdingar sottu’, 2010).

Annad demi um sl6da sem Galdrasyningin dregur saman eru samgongur og
landfredileg stada vid og innan svadisins. Eins og adur segir hefur Strandasysla,
sérstaklega nordan Hoélmavikur, 16ngum verid jadarsvadi; stadur ,par sem vegurinn
endar® eins og Hrafn Jokulsson kemst ad ordi (2007). Galdrasyningin dregur fram
afsteedi midju og jadars 4 margan hatt. Eins og a0ur er getid var hugsununin si ad
syningin 4 Hélmavik veri bara einn hluti galdrasléda sem myndi leida gesti nordur {
Trékyllisvik og tengja pannig saman byggdirnar 4 Strondum. Samkvaemt samtali vid
Jén Joénsson pa var upphaflega hugmyndin st ad byrja syninguna 4 Bordeyri, sydst 4
Strondum, en par sat Porleifur Kortsson syslumadur sem var lykilperséna { upphafi
galdrafarsins 4 17. 6ld. Pa hefdi sa pattur tengst fulltrda valdsins og tengslum vid
Evrépu 4 peim tima. Einhverra hluta vegna voru Bordeyringar ekki ahugasamir um
petta og sa hluti syningarinnar vard aldrei ad veruleika. A hinn béginn heyrdum vid
raddir ur Arneshreppi um ad upphaflega hafi sumu f6lki par fundist ad galdranir hafi
verid teknir ur hondunum 4 peim par sem ad brennurnar sjalfar féru fram par og par
veeri pvi hin raunverulega midja galdrafarsins. Allir vidmealendur okkar voru pé sattir
vid pad niina ad pad standi til ad byggja pridja afanga syningarinnar { Trékyllisvik. A
peim aratug sem lidinn er si®an Galdrasyningin var sett 4 laggirnar hefur pad gerst
20 pjéodleidin fra Reykjavik og til Vestfjarda hefur flust fra sunnanverdum Stréndum
yfir um Brottubrekku, Dali og Trollatunguheidi. Bzjarhreppur og par med Bordeyri
eru pvi ekki lengur { alfaralei® ferdalanga um Vestfirdi. Hvort pad muni hafa ahrif 4
uppbyggingu Galdrasyningarinnar i framtidinni verdur 6sagt latid en pad er ljost ad
stada midju og jadars { Strandasyslu hefur tekid breytingum og m4 atla ad galdrasl6din
nordur Strandir skapi sterkati tengingu vid alfaraleid ferdafélks um Hoélmavik en ella.

bridja deemid sem hér verdur nefnt eru slédar lista og skopunarkrafts. Pessir sl6dar
eru 4 vissan hatt 6apreifanlegri en peir sem nefndir hafa verid hér ad framan. En po.
Galdrasyningin er um margt birtingarmynd sképunarkrafts og frumkvédulshattar.
Eldur, eitt hinna klassisku frumefna, er takn eydingar jafnt sem sképunar (Diken, 2011;
Law og Mol, 2001). Galdrasyningin setur menningararf fram a nystarlegan hatt og pad er
taknrent ad brennur hafi 0rdid efnividur svo umfangsmikillar sképunar. Forsvarsmenn
Strandagaldurs hafa tekid patt { margvislegum nysképunarverkefnum 4 svadinu
og er ef il vill best lyst sem eldhugum. Nylegt demi er ad einn peirra, Jén Jénsson
hlaut vidurkenninguna Landstélpann — samfélagsvidurkenningu Byggdastofnunar
fyrir jakvaeda uppbyggingu ferdapjonustu og freedastarfs 4 Stréndum haustid 2011
(Byggdastofnun, 2011). 1 sjalfu sér er slik vinna mikilvaeg sem fyrirmynd fyrir adra sem
hyggja 4 uppbyggingu i ferdapjénustu. Ekki er plass til ad gera vidhlitandi grein fyrir
frumkvodulshaetti { ferdapjoénustu 4 Strondum ad pessu sinni en énnur birtingarmynd
skopunarkrafts sem tengist Obeint Galdrasyningunni er addrattarafl svaedisins fyrir
listatélk. Galdrasyningin vakti hja okkur rannsakendum hughrif sképunarkrafts eninnan
veggja hennar ma komast 4 snodir um fjélbreytta listskopun sem tengist svedinu. Par
skiptir ad sjalfss6gdu mali st hversdagslega stadreynd ad upplysingamidst6d ferdamala
er rekin { sému hdsakynnum. Pad undirstrikar p6 adeins hlutverk Galdrasyningarinnar
sem tengslarymis par sem stefnumot oOlikra frasagna getur att sér stad. Dami um
tengsl lista og Stranda eru liklega einna mest daberandi 4 Djapavik en ljésmyndarar,
tonlistarmenn og myndlistarmenn hafa itrekad sétt innblastur og unnid ad sképun sinni
4 stadnum eda tengt sig stadnum 4 annan hatt. Par ma nefna Sigurrds, Svavar Knit og
Erré. Annad demi er ad tonlistarmadurinn Témas R. Einarsson vann markvisst med
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nattdru Stranda, sérstaklega vind og vatn 4 sidustu plotu sinni S#engur par sem hann
heimsotti sl60ir @ttfedra- og madra sinna. Pannig ma lengi telja og { raun skipta einstok
demi ekki 6llu heldur pad hvernig tengsl landsvedis og skdpunarkrafts { listum geta
ordid til a0 hafa ahrif 4 svadid og lagt til vid sképun afangastadar ferdafolks.

TLokaord

Pessi grein hefur lyst fyrstu skrefum { rannsékn 4 tilurd og moétun Stranda sem
afangastadar ferdafolks. Galdrasyningin 4 Stréndum sem stadsett er 4 Holmavik var
sett fram sem skurdpunktur 6likra frasagna eda sl6da sem rannsakendur munu rekja til
a0 veita innsyn { sképun svadisins. Med pvi moti er xtlunin ad fanga pad sem McLean
(2009) lysir sem lj6dranu sképunarinnar.

Strandir eins og allir stadir eru 4 ferdinni og pad ma velta pvi fyrir sér hvort slik ferd
sé goldrum lik. G6ldrum var xtlad ad hafa ahrif 4 framvindu veruleikans og skapa 6gn
bearilegri tilveru fyrir pann sem peim beitti eins og kemur vel fram { eftirfarandi akalli:

Komi mér hjalp af j6rou, sigur af solu, sala af tungli, stod af stjornum og styrkur
af englum drottins (Galdrasyning a Stréndum, e.d.).

DPeir sl6dar sem hér hafa verid nefndir og stuttlega raktir eru adeins demi um pa pradi
sem rannsakendur wxtla sér ad fylgja. Allir parfnast peir frekari skodunar og greiningar.
b6 er ljost ad rétt eins og galdrar pa tengjast peir sumum af frumefnum tilverunnar,
jord, eldi, vatni og lofti. Peir draga einnig fram hvernig félk er ad vinna med pann
efnivid vid sképun nyrra leida til ad afla sér lifsvidurveris 4 Strondum; leida sem fela {
sér frasagnir um svadid og sem studla pannig ad stédugti verdandi pess.
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Hverju part ad breyta i kennslubékunum?

Gylfi Magntsson

1 sérbwerju hagkerfi byr einn eilifur Rynlans einstaklingnr, sem teknr dkvardanir byggdar a réttum
Jorsendunm med kaldri og dbrigdulli rikhugsun.’

bott hagsagan segi okkur ad fjarmalakrisur séu mjég algeng fyrirbrigdi (Kindleberger
og Aliber, 2005; Reinhart og Rogoff, 2009)* pa virdist hin alpjédlega fjarmaélakrisa,
sem leiki® hefur heimshagkerfid gratt fra arinu 2007, hafa komid flestum mjdg 4
6vart (Colander o.fl., 2009; Otsch og Kapeller, 2010). Pad er pvi ekki ad undra pétt
pear fredigreinar, sem einkum fjalla um fjarmalastédugleika og krisur, hafi ordid fyrir
talsverdri gagnryni undanfarin ar, m.a. fyrir ad hafa ekki varad vid krisunni eda jafnvel
komid { veg fyrir hana. Detta 4 sérstaklega vid hagfradi og fjarmal. Aleitnar spurningar
hafa kviknad, sem snta ad fredigreinunum sjalfum, adferdafradi peirra og pvi hvernig
fredunum er midlad, hvort heldur er til almennings eda { haskélum. b4 hafa ymsir
freedimenn verid gagnryndir eda peir allir sem hopur.?

[ pessari grein verdur einkum skodad hvada ljési préunin undanfarin ar varpar 4
namsefniifyrstunamskeidum{ihagfrediog fjarmalum fyrirnemendurigrunnhaskoélanami
eda MBA nami. Petta er yfirlitsgrein og er pvi einkum byggt 4 samantekt 4 skrifum
annarra. P6 er einnig byggt 4 reynslu og rékstuddu mati héfundar, sem hefur kennt
bxdi fjirmdl og hagfraedi um éarabil og ritad tvar kennslubakur, eina { hvorri grein
(Gylfi b. Gislason og Gylfi Magnusson, 1991; Gylfi Magnusson, 2002). Athyglisvert er
a0 pott hagfredingar hafi pegar skrifad miki® um krisuna, bzdi fredigreinar og greinar
almenns edlis, pa hefur fremur litid verid ritad enn um ahrif krisunnar a hagfradina
sjalfa. b6 hafa 6rfaar greinar birst { ritrfndum timaritum og eitthvad verid skrifad um
malid { fjolmidlum, m.a. af hagfredingum. Sem demi fékk timaritid Economist fékk 15
valinkunna hagfradinga til ad taka saman pistla um efnid 4rid 2010.

Edli og proun kennsluboka

Kennslubaxkur, sem ztladar eru til notkunar vid kennslu fyrstu nimskeida 4 haskélastigi,
eiga a0 endurspegla tiltdlulega 6umdeildan grunn vidkomandi greina. Pxr byggja pvi
a0 uppistodu til 4 rannséknum, sem a.m.k. pokkaleg sitt er um og pykja hafa stadist
timans tonn. Til ad breyta pessum grunni parf vidamiklar nyjar rannsoknir og oft ny
gbgn, sem breyta skilningi freedimanna 4 peim fyrirbrigdum, sem fjallad er um. Langan
tima tekur pvi alla jafna fyrir rannsoknarnidurstédur ad breyta pvi, sem kennt er {
grunnkennslubékum. Pétt grunnkennslubzkur vitni oft { nyjar eda nylegar rannséknir,
m.a. til a0 gera textann liflegri og tengja hann peim heimi, sem ungir nemendur pekkja,
pa byggir kjarni umfjollunarinnar ekki 4 peim.

Kennslubxkur, sem skrifadar voru fyrir niverandi krisu, fjalla edli mals skv. ekki
um hana. Nemendur hafa hins vegar mikinn dhuga 4 henni. Pegar af peirri astedu er

1 Algengar grunnforsendur nitima pjédhagslikana.

2 Fjarmalakrisur eru hér notadar til ad tikna bedi bankakrisur og rikisfjarmalakrisur. Naverandi krisa
fellur i bada flokkana, pé misjafnlega eftir 16ndum. Hun byrjadi fyrst og fremst sem bankakrisa en
hefur sidan jafnframt ordid rikisfjarmalakrisa.

3 Sja t.d. heimildamyndina Inside Job (2010) og (Gregg, 2010).
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lj6st a0 kennslubzkurnar hljota ad breytast. ber munu fjalla ad einhverju marki um
naverandi krisu. Par breytingar hafa hins vegar ekki enn ordid nema ad litlu leyti.*
Ahugi 4 fredunum hefur almennt aukist enda vart vid 6dru ad buast (Blinder, 2010,
Shiller, 2010). Petta er hlidstaett vid pad t.d. ad ahugi 4 jardfradi eykst vid kraftmiklar
jarohreringar, sem vekja mikla athygli. Engu skal hér um pad spad hvort aukinn dhugi
er varanlegur eda hvort hann mun fljétt hjadna pegar versta krisan er ad baki og dhugi
fj6lmidla og almennings snyst ad 6dru.

Jafnframt er 6vist hvort kreppan mun hafa mikil ahrif 4 spurn eftir starfskroftum
hagfredinga eda sérfradinga i fjairmalum, sem vantanlega mun pegar til lengdar laetur
rada mestu um spurn eftir kennslu { fredunum. Samdrattur fjirmalakerfa og -stofnana
xtti a0 vinna gegn pvi. A méti getur komid aukinn skilningur 4 pvi ad porf er fyrir
sérfraedipekkingu 4 pessum svidum, m.a. { opinberti stjérnsyslu. 1 kreppunni 4 fjéroa
aratugnum og { kjélfar hennar var hagfredingum fjélgad { opinberri stjérnsyslu, badi 1
Bandarfkjunum og Vestur-Evrépu.

Sto6dugleiki og voxtur { stad sveiflna

Eftir pvi, sem lengra hefur1idid frd kreppunni 4 fjorda aratug sidustu aldar, hefur dherslan
i fredunum og kennslubdkunum ferst fra umfjéllun um slikar efnahagshamfarir.
[ stad pess hefur umfiéllunin nanast gengid ut fra tiltélulega miklum stédugleika og
langtimahagvexti. Aherslur i pj6dhagfredi fardust fra pvi, sem almennt er kallad klassisk
hagfredi, fyrir kreppuna 4 fjérda aratugnum, yfir { keynesiska hagfredi um miobik
aldarinnar og sidan smam saman aftur yfir { klassiska eda ny-klassiska hagfradi, med
aukinni aherslu 4 peningamadl, sem hefur verid rikjandi um arabil. PjéOhagfraedingar
hafa undanfarid einkum unnid med slembin timatengd allsherjarjafnvagislikén (dynamic
stochastic general equilibrinm, DSGE) { pessum anda (Kay, 2011). Slik 1ikén eru of fiékin til
a0 kynna pau fyrir grunnnemendum { hagfradi en peir lera hins vegar um nidurst6dur
likananna.

Ahersla 4 kenningar Keynes og keynesiska hagstjorn hefur pvi verid mjog litil
i hagfredikennslu undanfarin ar (Blinder, 2010; Shiller 2010). I ljési pessa reyndist
erfitt ad atskyra fyrir nemendum 4 grundvelli békanna ad fyrstu vidbrogd rikisstjorna
vi® samdraetti hagkerfa { upphafi krisunnar voru nanast klassiskur keynesismi, aukin
rikisttgjold og ad einhverju marki skattalakkanir.

Umfjéllun um marxiska hagfredi er horfin ar ner Sllum kennslubékum, eda
a.m.k. peim, sem mest eru notadar, nema { ségu hagfredikenninga, sem tiltlulega fair
nemendur leggja stund 4. Med marxisku hagfradinni hvarf ad mestu umfjéllun um
ostoougleika kapitalismans, sem lék stort hlutverk innan peirra fraeda.

bott stodugleiki eda hagvoxtur med tiltdlulega litlum sveiflum hafi verid meginstefid
hafa kennslubékahéfundar engu ad sidur einnig fjallad um einstaka fjarmalakrisur sem
demi. Demin hafa ner 61l verid fra fremur fitekum londum, sem oftast hafa buid
vid 6std0ugt og frumsteett stjérnarfar (Argentina, Russland, Tyrkland, Mexikod, Tailand,
Sudur-Kérea os.frv). Pad hefur liklega skilid nemendur eftir med pann skilning,
medvitad eda 6medvitad, ad slikar krisur ridu eingéngu yfir fitek og/eda vanpréud
lénd eda heyrdu hreinlega ségunni til. Hins vegar er fjallad talsvert um hagsveiflur
byrjendabékum { hagfradi (Blinder, 2010) og yfirleitt er talsverdu rymi varid { ad fjalla
um atvinnuleysi og verdbodlgu.

Rannséknir Shiller o.l., sem syndu fram 4 of miklar og litt skyrdar sveiflur {
eignaverdi a fjarmalamorkudum, 60last nyja dypt { ljosi hamfara undangenginna ara

4 Sem dzmi mé nefna vinsela kennslubok (Mankiw og Taylor, 2011). T annarri Gtgafu bokarinnar,
sem kom ut fyrr 4 pessu ari, er umfjéllun um krisuna skeytt aftan vid meginefni békarinnar i einum
sérkafla (36) og hluta tveggja annarra kafla (37 og 38). Kjarni bokarinnar, fyrstu 35 kaflarnir, er hins
vegar litt breyttur frd pvi fyrir krisu.
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(Shiller, 1981). Einnig hafa enn eldri hugmyndir James Tobin (1978) um sérstakan skatt,
sem kenndur er vid hann, verid dregnar aftur fram i dagslj6sid. Hugmynd Tobin var ad
draga ar sveiflum 4 gjaldeyrismorkudum med pvi ad skattleggja veltu og draga pannig
ur veltuhrada og skammtimastéduttku. Nyverid hafa ymsir af adstu radamoénnum {
Evrépu og vidar viorad hugmyndir { pessa veru (Chaffin, 2011).

Erfitt er a0 utskyra svo ad vel sé kenningar um pad hvernig hagkerfi eda fjarmalakerfi
bua til mjég miklar sveiflur { eignaverdi { grunnkennslubokum. bad er hins vegar verdugt
verkefni fyrir pa, sem skrifa kennslubazkur fyrir lengra komna.

Mikil ahersla 4 verga landsframleidslu, VLE, { kennslubékunum hefur leitt athyglina
fra skiptingu hennar. Bakurnar leggja yfitleitt litid upp ur pvi ad VLF er ekki einhlitur
malikvardi 4 lifskjor, hvad pa hamingju.’ Fyrir vikid er erfitt fyrir nemendur ad skilja
hvers vegna samdrattur VLI um 6rfaa hundradshluta veldur sliku uppnami, sem raun
ber vitni. Samdratturinn leidir til pess a0 hagvoxtur nokkurra ara gengur til baka og
landsframleidslan dregst saman. Hagkerfid tekur pannig nokkur skref aftur 4 bak eftir
a0 hafa teki® morg skref afram, sem ztti vart ad vera évidradanlegt.

Kennslubxkur fyrir lengra komna { hagfredi fjalla yfirleitt um pann moguleika
a0 fleiri en eitt jafnvegl sé hugsanlegt fyrir tilteki® hagkerfi 4 hverjum tima. bPad gera
byrjendakennslubakurnar hins vegar ekki. Detta er eitt af pvi sem Laurence Kotlikoff
gagnrynir { fyrrnefndu pistlasafni The Economist (2010). Erfitt er ad skyra 4 grundvelli
byrjendabdkanna hvers vegna framleidslupzttir, m.a. vinnuafl, eru allt { einu vannyttir i
storum stil, an pess ad gera rad fyrir margs konar jafnvaegi. Vannyting framleidslupatta
samrymist pa ,,vondu® jafnveaegi, sem kann ad vera timabundid.

Kennsla 1 hagségu er yfirleitt mjog litil, badi fyrir nemendur { hagfredi og
vidskiptafredi (Otsch og Kapeller, 2010). P6 eru einsték demi dr hagségunni notud
i kennslubékum. Fara ma géd rok fyrir pvi ad vel fram sett hagsaga kenni meira um
gangverk hagkerfisins en endalaus pjalfun { taekni, sem byggir 4 mjog einféldudum
lik6num.

Skilvirkir markadir og skynsamt folk

[ kennslubkum i hagfredi og fjarmalum hefur umfjéllunin ad mestu gengid Gt fra
pvi ad markadir séu skilvirkir og leidrétti sig sjalfir (Blinder, 2010; Friedman, 2010;
Lawson, 2009; Shiller, 2010). I fijarmalum hefur p6 @tid verid talsverd umfjéllun um
fravik fra skilvirkni markada. Han hefur p6 einkum snuist um tiltélulega litil fravik, sem
hugsanlegt er ad einhverjir patttakendur 4 mérkudum geti hagnast 4 ad nyta sér, sem
verdi svo til pess ad fravikin hverfi. Umfjollun um markadsbresti { hagfredi hefur sndist
einkum um ytri ahrif (externalities).

Kenningin um skilvirka markadi (Efficient Market Hypothesis, EMH) (Fama, 1970)
hefur lengi verid umeild en pratt fyrir pad verid lykilforsenda flestra likana i fjarmalum
og par med kennslubékunum. Undanfarin ar hefur énnur nalgun, atferlisfjarmal
( bebavioral finance) nad mun meira flugi { rannséknum en hefdbundin fjairmal { anda
EMH. Einn angi af pessari préun er ad sifellt fleiri rannsoknir byggja 4 eda syna fram
a takmarkada skynsemi (bounded rationality) patttakenda 4 morkudum. Medal peirra
freedimanna, sem hafa unnid med slik likén til ad skyra hegdun 4 fjarmalamérkudum,
eru ymsir salfreedingar. Deirra fraegastir eru samstarfsmennirnir Kahneman og Tversky,
en ymsir hagfredingar hafa einnig tekid pau upp 4 arma sina, svo sem Robert J.
Shiller. Nidurstddur ar tilraunahagfraedi hafa { ymsum tilfellum veikt trd hagfredinga
4 hinn fullkomlega skynsama og rékhugsandi mann en pé litt raskad st6du hans, sem
mikilveegustu forsendu flestra haglikana.

Kennslubzkur { fjarmalum endurspegla pa aherslubreytingu sem vard med préun

5> Sja nanar um petta efni (Gylfi Magnisson, 2010).
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atferlisfjarmala einungis ad takmorkudu leyti. baer hafa pvi ekki haldid { vid framfarir {
greininni. N virdist vart staett 4 pvi lengur ad halda 1 nalgun flestra grunnkennslubdka
i fjarmalum 6breytta, par 4 medal dhersluna 4 skilvirka markadi. Pad verdur pess { stad
a0 gera m.a. rad fyrir hugsanlegum eignaverdsbolum og ymsum 60rum fravikum fra
skilvirkum mérkudum. Erfitt er b6 ad sja ad hve miklu leyti verdur horfid frd kenningunni
eda hvort reynt verdur ad bata hana og staga, med vidbotum eda 60rum hetti.

Grunnforsenda flestra hagfredilikana um fullkomlega skynsaman mann samrymist
lla pvi, sem adrar félagsvisindagreinar — og heilbrigd skynsemi — hafa um manninn
a0 segja. Pad sama ma segja um ymsar adrar algengar forsendur hagfradilikana, svo
sem ad gera rad fyrir einum patttakanda { hagkerfum (representative agent), sem jatnvel
er latinn vera eilifur (Friedman, 2010; Lawson, 2009). Slik likén geta af augljosum
astedum ekki gert rad fyrir pattum eins og hjardhegdun, 6fund, skiptum skodunum,
mismunandi upplysingum félks og svo maetti lengi telja. Pad vantar pvi mikid upp 4 ad
pau geti 4 raunhafan hatt lyst peim fj6lbreytileika mannlifsins, sem skiptir skopum fyrir
efnahagslifio.

Trd manna almennt 4 yfirburdi frjalsra markada styrktist an efa vegna sviptinga i
alpjo0amalum, sérstaklega hruns Sovétrikjanna og austantjaldshagkerfisins en einnig
breytinga i Kina og jafnvel Indlandi { att til markadshagkerfa. Markadshagkerfi — eda
réttara sagt blondud hagkerfi — hafa ndd gridarlegum drangri allt fra idnbyltingu vid ad
beeta lifskjor 1 fiolmérgum 16ndum. A Islandi fimmtugfaldadist verg landsframleidsla
4 20. Old eda prettanfaldadist 4 mann, allt 4 fOstu verdlagi. bratt fyrir nuverandi
fjarmalakrisu og adrar slikar bendir ekkert til annars en pess ad frjalsir markadir fyrir
flestar tegundir véru og pjonustu hafi enn almenna og augljésa yfirburdi yfir annad
skipulag efnahagslifsins pott 6k fyrir pvi ad bua fjarmalamérkudum stifa umgjord med
regluverki og eftitlit séu sterk.®

Trd manna 4 getu fjirmalamarkada til ad hafa eftirlit med sjalfum sér og leidrétta
sig sjalfir hefur pannig skiljanlega bedid hnekki { 6lduréti undanfarinna missera. Alan
Greenspan, fyrrverandi sedlabankastjéri Bandarikjanna, hefur sagt pad hafa verid sin
sterstu mist6k ad gera rad fyrir ad fjarmalamarkadir myndu @tid leidrétta eigin mistok
og a0 hann hefdi ekki séd fyrir eydileggingarahrif pess ef husnadislanamarkadir feru
ut af sporinu (Andrews, 2008).

Ekki virdist jafnmikil asteda til a0 gerbreyta grunnkennslu i rekstrarhagfraedi og
pjodhagtradi. P6 er edlilegt ad breyta aherslum vardandi getu markada til ad leidrétta
sig sjalfir eda hafa eftirlit med sér sjalfir. Pad 4 almennt vid um markadi en pé sérstaklega
fjarmalamarkadi, sem fyrr segir. Enn fremur ma faera rok fyrir pvi ad leggja meiri aherslu
a vidskiptakostnad og ahrif hans strax 4 fyrstu stigum namsins. Sé ekki tekid tillit til hans
fa nemendur allt of einfalda mynd af mérkudum. Ekki ma heldur gleyma ad ttskyra
a0 opinbert regluverk og eftirlit getur aldrei verid fullkomid. Ein af astedum pess eru
brestir { reglun vegna prystings sérhagsmunahopa sem vilja sveigja reglur og eftirlit  pa
att, sem hentar hagsmunum peirra fremur en almannahagsmunum (regulatory capture). Su
afreglun fjairmalamarkada, sem var undanfari og hluti skyringar niverandi fjarmalakrisu,
er skyrt demi um petta.

Badi { hagfredi og fjarmalum hefur talsvert verid ritad um eignaverdsbélur og
minnst er 4 paer { mérgum kennslubokum. Par eru par p6 jafnan kynntar sem soguleg
tyrirbrigdi. T.d. er oft vitnad { freega bolu 4 markadi fyrir talipana { Hollandi 4 17. 61d.
Algengt er ad hagfredilikdn hafi pad beinlinis sem forsendu ad bélur, sem krefjast sifellt
meiri skuldsetningar, geti ekki myndast (#ransversality eda no-Ponzi skilyrdi).

Vogun er yfitleitt ekki redd { byrjendabokum { hagfredi en kemur vid ségu

6 Hid opinbera hefur vitaskuld ymis ahrif 4 adrar atvinnugreinar, t.d. med pvi ad ad setja 16g og hafa
margs konar eftirlit, leggja 4 skatta o.m.fl. Faestir markadir, sem starfraktir eru { atvinnuskyni, teljast
pvi fullkomlega frjalsir { peim skilningi ad hid opinbera hafi engin afskipti af peim. Hér verda ekki
rakin r6k med og 4 méti pvi ad ganga lengur eda skemur { slikum rikisafskiptum enda utan vid
meginefni pessarar greinar.
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i fjsrmalabokum. Par er hins vegar ekki ratt um vogun einstakra atvinnugreina eda
hagkerfa heldur einstakra fjarfestinga, fyrirtaekja eda fjarfesta. P.e. vogun er skodud
ut fra einstékum einingum en ekki heildarahrif vogunar margra. Eitt helsta einkenni
fjarmalakrisa er einmitt ad of margir reyna ad draga Gr vogun 4 sama tima, sem er
ekki haegt.” Hér skilja kennslubzkurnar, hvort heldur er { hagfredi eda fjarmalum, pvi
nemendurna eftir { lausu lofti. Umfjdllun peirra dugar engan veginn til ad skyra pennan
patt { fjarmalakrisum.

Sterofrediflekjur og einfaldanir

Nuatima hagfredilikon og likén { fjarmalum eru undantekningalitid sterdfraedileg og
byggja 4 miklum einféldunum, pétt likonin geti engu ad sidur verid mjodg flokin, med
morgum jéfnum og moérgum breytum (Gregg, 2010; Lawson, 2010; Otsch og Kapeller,
2010). Flekjustigid er slikt ad likonin verda mjog frahrindandi fyrir adra en innvigda
med mikla pjalfun i a0 vinna med slik 1{kén. Pad er erfitt fyrir leikmenn, eda jafnvel
fredimenn ur 68rum greinum, ad skilja likénin eda gagnryna pau, jafnvel pott vid blasi
ad forsendur og/eda nidurstodur samrymast illa hyggjuviti.

Hagfraodilikon gera alla jafna rad fyrir einféldu og skyru orsakasamhengi, eitthvad 4
pessa leid:

a) Bf A gerist, pA mun B gerast.
b) Ef A gerist, pa mun B gerast. B fylgir pekktri, snyrtilegri likindadreifingu.

Sem daemi ma nefna nidurstédu, sem pessa: Séu vextir lekkadir um x% pd mun
fjarfesting aukast um y% og landsframleidsla um z%. Sidan er hnytt vid ad jafnadi eda
ceteris paribus.

Orsakasamhengi { hagkerfum eru hins vegar alla jatna miklu floknari en petta og
ceteris paribus er oftast talsyn. Poétt reyndum hagfredingum sé pad ventanlega (vonandi)
lj6st pa endurspegla grunnkennslubzkurnar hina einféldu syn. bar skilja fyrir viki®d
nemendur eftir med of einfalda mynd af hagkerfinu og of mikla tra 4 eigin skilningi
a gangverki pess. Flakjurnar og 6vissan er ekki kynnt fyrr en 4 sidari stigum nams {
fredunum, sem fastir komast 4, og raunar alls ekki 6ruggt ad peim sé komid vel til skila
pa.

Innan visindagreina, eins og hagfradi, er skyr tilhneiging til hjardhegdunar. Dbeir,
sem skora vidtekin vidhort 4 holm, eiga erfitt uppdrattar. Vel er pekkt ad breytingar 4
vidteknum vidhorfum gerast hegt og oft ekki pannig ad su kynsl6d, sem mestu redur
innan greinar 4 tilteknum tima, skiptir um skodun heldur frekar vegna pess ad énnur
kemur { hennar stad med adrar hugmyndir og dherslur.

Haskolahagfradingar eru fyrst og fremst metnir eftir afkGstum peirra vid ad setja fram
og fa birt sterdfredileg likon. Haskolandmskeid { hagfradi byggja undantekningalitio 4
slikum likénum, jafnvel 4 grunnstigi. Helsta undantekningin eru namskeid { hagségu en
ahersla 4 hana er yfirleitt mjog litil.

Hagfradingar tala stundum um pad { halfkeeringi ad stéttin pjaist af edlisfradiéfund
(physies enyy). Pott hagtradi tilheyri 6umdeilanlega félagsvisindunum pa er algengt ad
fredigreinar i hagfredi minni frekar 4 skrif { edlisfredi en 6drum félagsvisindum.
Likén hagfraedinnar eru sett fram 4 mali sterdfredinnar og oft parf tiltdlulega flokna
utreikninga til ad vinna med pau, sérstaklega timatengd likon. Rik tilhneiging er til
mikillar sérheefingar og ad nota sifellt prengra sjénarhorn 4 manninn. (Shiller og Shiller,
2011). Hagfredingar vitna sjaldan i adra félagsvisindamenn, svo sem félagsfradinga,
mannfredinga, stjornmalafredinga o.s.frv. P6 hefur ahugi 4 salfradi medal hagfredinga

7 Sja nanar (Minsky, 1986).
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farid vaxandi — en salfredi er einmitt Snnur félagsvisindagrein, sem stundum virdist eiga
sér pann draum ad verda raunvisindi.

[ fjarmalaheiminum hefur stétt manna, sem kalla ma reiknihausa (guants), lengi verid
mjog ahrifamikil, m.a. vi® mat 4 dhattu. Peir eru oft med menntun { greinum eins
og sterOfredi, tolfredi eda verkfradi en margir an formlegrar menntunar { hagfradi
eda 60rum félagsvisindum. Reiknihausarnir vinna med mjoég flokin likén { stérum
tolvukerfum. Fyrir utanadkomandi, par 4 medal stjornendur fjarmalafyrirtekja og
starfsmenn eftirlitsstofnana, urdu deildirnar par sem reiknihausarnir rédu rikjum eins
og svartur kassi, sem spytti Gt ur sér nidurstéoum og akvérdunum, sem fair utan peirra
skildu og enn faerri treystu sér til ad véfengja.

Mymérg demi eru um pad ad ahettustyringardeildir fjarmalafyrirtakja med fjélda
reiknihausa hafi gert gréf mistok, oftast vegna pess ad gengid hefur verid ut fra réngum
forsendum { utreikningum. Hinar réngu forsendur hafa oft verid svipadar og par
grunnforsendur hagfraedi sem hér hafa verid gagnryndar. Gleymst hefur ad gera rad
fyrir ymsu { mannlegu edli, svo sem hjardhegdun eda ofmati 4 eigin getu og skilningi.
Ymis mistok af peim toga hafa verid hluti af pvi, sem leitt hefur s6kn atferlisfjarmala i
freedasamfélaginu.

Einfold og takmorkud syn 4 fjarmalageirann

Byrjendabakur { pjéOhagfredi fjalla yfirleitt um vexti 4 mjog einfaldan hatt, nanast
pannig ad 4 hverjum tima sé ein vaxtaprosenta alls radandi 4 markaoi fyrir fjarmagn {
hverri mynt — pratt fyrir ad sérfradingar viti a0 pad er mikil einféldun (Blinder, 2010;
Friedman, 2010). Jafnframt er kennt ad vaxtalekkun Orvi fjarfestingu og neyslu en
hekkun hafi 6fug ahrif. Eitt einkenna fjarmalakrisunnar og addraganda hennar var
hins vegar ad grunnvextir sedlabanka um nar allan heim snarlekkudu en ahattuilag
snarhakkadi. Fjarfesting drést mjég miki® saman. Kennslubokarumfjollunin dugar
engan veginn til ad skyra petta.

Byrjendabakur { pjoOhagfradi minnast yfirleitt litid 4 banka og fjarmalamarkadi
nema e.t.v. til ad fjalla um peningamargfaldara. Einfold foll eru notud til ad lysa
frambodi 4 og spurn eftir peningum. Fjarmalamarkadir eru pvi nanast eins og svartur
kassi { kennslubokunum — fyrirbrigdi sem einfaldlega virkar og ekki er astzda til a0 hafa
ahyggjur af.

Byrjendakennslubzkur 1 hagfredi fjalla yfirleitt ekki um lausafjarskort (illiquidity)
og greidsluhzfi (Blinder, 2010). Fjarmalabzkurnar minnast hins vegar 4 greidsluhafi
cinstakra eigna en umfjéllunin er einféld. Ekkert er fjallad um breytingar 4
lausafjarframbodi fra pjodhagslegu sjonarmioi.

bott fredilega séu lausafjar- og eiginfjarskortur tiltlulega einféld og adskilin hugtdk,
pa hefur reynslan synt ad samspilid 4 milli peirra er { reynd ndid og fl6kid. Pad getur
ordid erfitt a0 koma pvi 4 framfeeri { kennslubokum med videigandi hetti. T djapri
fjarmalakrisu er enginn nothazefur markadur fyrir alls konar eignir. Skilin 4 milli lausafjar-
og eiginfjarskorts hverfa vid slikar adstedur.

Byrjendakennslubzkur fjalla yfirleitt ekkert um kerfisdhaettu (e. systemic risk)
eda hvort stofnanir séu of stirar til ad falla (oo big to fail) (Blinder, 2010). bad er hins
vegar frekar minnst 4 pessi hugtok { niamskeidum fyrir lengra komna, sérstaklega
fjarmalanamskeidum. Ekkert er heldur fjallad um hugtdkin of margir #il ad falla ( TMTF,
too many to fail) eda of tengdir til ad falla (TITE, too interconnected to fail). Almennt er mjog
litid, ef nokkud, fjallad um fjarmalastodugleika.

Yfirleitt er ekki fjallad um fjarmalaeftitlit { byrjendabékum { hagfradi en fjallad er
allnokkud um sedlabanka. Fjarmalaeftirlit — og regluverk fjarmalamarkada almennt —
kemur hins vegar frekar vid ségu i kennslubokum i fjarmalum. Umfjéllun um sedlabanka
i byrjendakennslubokum leggur p6 yfitleitt litid, ef nokkud, upp ur hlutverki peirra
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vid varnir gegn kerfisahzttu og sem prautalanveitanda heldur einblinir 4 peningamal.
Engin umfjdllun er i flestum grunnkennslubékum um rék eda astedur fyrir pvi ad
riki telji réttletanlegt ad abyrgjast skuldbindingar einkafyrirtekja, hvort heldur er
fjarmalafyrirtekja eda annarra, nema e.t.v. vegna innstedutrygginga.

Fregasta likan fjarmalafredanna, Capital Asset Pricing Model, CAPM, hefur pa
einstéku eiginleika ad pad byggir 4 mjég morgum strongum forsendum, sem audvelt
er a0 sja ad eru ekki uppfylltar { raun (Kay, 2011; Lawson, 2010; Varma 2011). bvi fer
raunar fjarri. Jafnframt liggur fyrir ad helstu nidurstédur likansins passa mjog illa vid
raunveruleikann, m.a. pannig ad:

a) Markadseignasafnio, M, sem er hornsteinn kenningarinnar er meing6llud
smi0 og engar visbendingar eru um pad ad fjarfestar almennt kaupi
citthvert slikt safn, en skv. kenningunni attu peir allir ad gera pad.

b) Eignir med haan beta studul skila ekki kerfisbundid heerri avoxtun en
pzr, sem eru med legri betastudul.

Niin tengsl eru 4 milli CAPM, EMH og nutima pjé8hagslikana (DSGE). Raunar eru
pessir prir hornsteinar kennslu og rannsékna i pjédhagfredi og fjarmalum um arabil
allt angar af sama meidi og stydja hver annan. Allt byggir petta 4 sému syn 4 manninn.
Folkid 1 likbnunum er einfalt, skynsamt og tekur akvardanir med kaldri rokhugsun. Pad
hefur einfalda syn 4 heiminn — telur ad hann sé eins og likénin 1ysa honum.®

Lokaord

Sviptingar undanfarinna ara { efnahagslifi Vesturlanda syna gléggt fram 4 naudsyn pess
a0 hugsa upp 4 nytt pa mynd sem dregin er upp af hagkerfum og fjarmalakennslubékum
i haskélakennslu. T grunninn byggir s mynd 4 alltof einfaldri hugmynd um manninn,
sem gerir ekki rdd fyrir peim fjélbreytileika, breyskleika og tilfinningafléru sem i raun
rada og skyra hegdun manna, hvort heldur sem einstaklinga eda hopa.
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Atvinnuhaefni Gtskrifadra meistaranema i

Vidskiptafredideild HI

Helga Run Rundlfsdottir
Gylfi Dalmann Adalsteinsson

Atvinnuhaefni (employability) snyst um ferni, getu og vilja einstaklingsins til ad nyta
hefileika sina 4 pann hatt 4 vinnumarkadi sem er liklegur til ad skila arangri midad
vid adstedur og forsendur sem hann hefur yfir ad rada. Atvinnuhzfni veltur 4 hvada
heafileika, vidhorf og pekkingu einstaklingurinn hefur og hvernig hann nytir pessar
eignir sinar (assets) og kynnir moégulegum vinnuveitanda. Atvinnuhzefni veltur einnig 4
efnahagslegu umhverfi einstaklingsins og félagslegu samhengi hans hverju sinni. Virk
efling atvinnuhzfni snyst um ad syna frumkvedi og fylgjast vel med breytingum a
verkefnum, vinnuumhverfi og vinnumarkadi. I pessari rannsékn er studst vid samspil
eigindlegrar (rynthépur) og megindlegrar adferdafradi (spurningalisti) til ad fa fram
nidurstddur sem nytast sem undirstada fyrir umredu um viofangsefnid. Vidfangsefni
rannsoknarinnar er atvinnuhzefni meistaranema sem utskrifast hafa ar stjornunartengdu
nami vid Vidskiptafraedideild Haskola Islands. Markmid rannséknarinnar er tvipatt,
annars vegar ad gera yfirlit yfir hvad atvinnuhafni er og lysa fraedilegri umfjollun
um hugtakid. Hins vegar ad framkvema rannsékn 4 atvinnuheefni, gera grein fyrir
nidurstédunum og reda pear Ut fra {slenskum adstedum.

Islenskur vinnumarkadur

Eitt af megineinkennum {slensks vinnumarkadar er hversu smar hann er, arid 2010
voru a0 jafnadi 180.900 manns 4 vinnumarkadi, 167.300 voru { starfi en 13.700 an
vinnu og { atvinnuleit. Annad einkenni {slensks vinnumarkadar er mikill atvinnupatttaka,
ario 2010 meldist hun 81 présent, atvinnupatttaka karla var 84,4 prosent en kvenna
77,6%. Atvinnupatttaka var mest medal peirra sem hafa lokid haskélamenntun,
ramlega 91 présent, atvinnupatttaka hja folki med starfs- eda framhaldsmenntun var
82 présent og 74 présent hja peim sem héfou grunnmenntun eda minna (Hagstofa
Islands, 2011). Menntunarstig islensks vinnuafls er almennt séd tiltlulega lagt. Arid
2010 var pridjungur vinnuaflsins med grunnmenntun, teplega 40% med starfs- eda
framhaldsmenntun og teplega 30 présent med haskdlamenntun. Hlutfall peirra sem
hafa starfs- og framhaldsmenntun lekkadi um 9 présentustig fra arunum 1991 til
2010 en 4 sama tima jokst hlutur haskélamenntadra um ramlega 17 prosentustig. A
pessum sama timabili fj6lgadi vinnuaflinu um teplega pridjung eda ramlega 40 pusund
(Hagstofa Islands, e.d.). Atvinnuleysi hefur 16ngum verid litid vandamal 4 Islandi og oft
hefur verid skortur 4 vinnuafli. Arid 2010 maldist atvinnuleysi 7,6 présent samkvaemt
vinnumarkadskénnun Hagstofu Islands. 1 kjolfar efnahagshrunsins haustid 2008 jokst
atvinnuleysi hr6dum skrefum, ar 2,6 til 3 présentum 4 arunum 2005-2008 { 7,6 présent
eda 13.700 vinnufisar hendur. Menntunarstig hefur ahrif a atvinnuleysi p.e.a.s. ad
hlutfall atvinnulausra med grunnmenntun er mun haerra en atvinnulausra med starfs-
og framhaldsmenntun eda haskélamenntun (Hagstofa Islands, 2011).

Islenskur vinnumarkadur er mjog sveigjanlegur (Arelia Eydis Gudmundsdéttir,
2002; Katrin Olafsdéttir, 2008). En kvikur og sibreytilegur vinnumarkadur kallar 4 ad
starfsmenn purfa ad tryggja ad peir séu eftirsoknarverdur starfskraftur. Auknar krofur
eru um fjolbreytta fagkunnattu og st krafa er gerd til starfsmanna ad peir tileinki sér

148



Atvinnubefni sitskrifadra meistaranema i 1 idskiptafradideild H I

sveigjanleika, adlogunarhaefni og hafni til ad lera nyja hlut. Peir starfmenn sem sja
ekki tilganginn { sifelldum lerdémi eiga pad 4 hattu ad sitja eftir og horfa a keppinauta
sina sigla fram ur (Pang, Chua og Chu, 2008). Nutima vinnumarkadur krefst aukins
sveigjanleika og adlégunarhafni. Petta 4 sérstaklega vid um hid sibreytilega , landslag®
starfsferla. Til ad na arangri 4 vinnumarkadi purfa starfsmenn ad vera sveigjanlegir og
rada yfir mismunandi eiginleikum (Hall, 1976, 2002; Hall og Mirvis, 1995, { Fugate,
Kinicki og Ashforth, 2004). Fugate og fleiri (2004) benda 4 ad starfsmenn sem lifa og
hrerast { kviku umhverfi purfa ad bua yfir akvedinni haefni til a0 takast 4 vid breytingar.
Hetni og vilji til a0 adlagast er grundvallarpattur velgengni starfsmanna 4 vinnumarkaoi.
[ stad pess ad breytast eftir pérfum umhverfisins pa purfa starfmenn ad vera , proaktifir®
p.e. hafa sjalfir frumkvadi a0 breytingum. Segja ma ad ,,sveltur sitjandi kraka, fljugjandi
fer. Breytingar eru st6dugar og flest fyrirtaeki og starfsmenn peirra purfa sifellt ad
takast 4 vi0 breytingar svo sem vegna upplysingabyltingarinnar, samkeppni, parfa
vidskiptavina og alpjédavedingar. Pessar breytingar gera pad ad verkum ad fyrirtaeki
eru sifellt a0 endurskoda og endurskipuleggja starfsemina og pad gerir miklar kréfur
til starfsmanna. Ahrif pessara breytinga 4 haskélamenntada starfsmenn eru margvisleg,
Starfsval getur ordid Oljésara, meiri porf fyrir sveigjanleika, meiri dhersla 4 lidsvinnu
og starfsmenn eru sifellt ad lera { starfinu (Harvey, 2000). Drucker (1993) bendir 4 ad
atvinnuheefni standi fyrir valdbreytingu 4 hinu alpj6dlega audvaldsskipulagi. Peir sem
hafa frumkvadi eda hugmyndaaudgi hafa minni porf eda er minna hadir pvi ad vinna
hija sama fyrirteekinu { marga aratugi. Aherslan er fremur 4 ad sinna verkefnum sem hafa
pekkingu hvers og eins.

Atvinnuhzfni

[ daglegu og fradilegu samhengi hefur gjarnan verid notast vid ordid starfshafni
og starfspréun sem eru ekki frabrugdin hugtakinu atvinnuhafni. Gylfi Dalmann
Adalsteinsson (2009) bendir 4 ad ordid starfshefni sem pyding 4 ordinu ,,employability ™
hafi 4dur fyrr verid notad { ritmali og tdlkar pad sem svo ad menn hafi verid taldir hefir
til a0 sinna tilteknu starfi. Starfspréun ad mati Gylfa Dalmann Adalsteinssonar (2009)
gengur Ut 4 a0 proast stodugt { starfi, sem feli 1 sér ad tileinka sér nyja pekkingu, feerni og
haefni. Pannig geti einstaklingurinn ordid betri { starfinu sem hann gegnir og tilbuinn ad
meta peim breytingum sem kunna ad verda { framt{dinni. Starfsmadurinn hefur pannig
forskot 4 adra { samkeppni um 6nnur stérf. Einstaklingar voru taldir hafa akvedna getu
og vilja til ad sinna tilteknu starfi og bua yfir pekkingu, ferni, dhuga, lerdéomsvilja og
personulegum eiginleikum sem gerdu vidkomandi liklegri til ad halda og na arangti {
starfi sinu. Einstaklingurinn parf ad passa upp 4 ad pessir peattir séu { samremi vid
parfir, veentingar og vidhorf vinnuveitenda (Gylfi Dalmann Adalsteinsson, 2009). Parna
er um a0 reda mjog skyld hugtdk en pau snua fremur ad tilteknu starfi og feerni til ad
gegna pvi, en ekki hvernig einstaklingurinn wtlar ad halda sér { vinnu alla starfsevi, p.e.
atvinnuhaefni.

Hugtakid atvinnuhafni tengist einstaklingum sem vilja bzta og/eda vidhalda
stoOu sinni og heefni 4 vinnumarkadi, baxdi peir sem hafa atvinnu og peir sem eru
atvinnuleitendur. A mynd 1, sem byggd er 4 hugmyndum Clarke (2008) ma sja hvernig
hugtakid atvinnuhzafni er sett saman.
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Mynd 1. Samsetning hugtaksins atvinnuhafni. Byggt a Clarke (2008)

Atvinnuheafni felur { sér akvedna feerni, hefni og pekkingu einstaklingsins og tilteki®d
vidhorf og hegdun sem hann synir. Einstaklingsbundnir peattir hafa sidan ahrif. Enn
fremur hefur umhverfid ahrif 2 einstaklinginn p.e. adstedur 4 vinnumarkadi og astand
efnahagsmala (Clarke, 2008). Skilgreining 4 atvinnuhzafni snyst { adalatridum um pa:

Farni, getu og vilja einstaklingsins til ad nyta heafileika sina 4 pann hatt a
vinnumarkadi sem er liklegur til ad skila arangri midad vid adstedur og forsendur
sem hann hefur yfir ad rada. Atvinnuhafni veltur 4 hvada hafileika, vidhorf og
pekkingu einstaklingurinn hefur og hvernig hann nytir pessar eignir sinar og
kynnir mégulegum vinnuveitanda. Atvinnuhafni veltur einnig 4 efnahagslegu
umhverfi einstaklingsins og félagslegu samhengi hans hverju sinni. (Brown,
Hesketh og Williams, 2003; Clarke 2008; Fugate o.fl., 2004; Hillage og Pollard,
1998; McQuaid, Green og Danson, 2005; McQuaid og Lindsay, 2005; Sanders og
De Grip, 2004).

Rothwell og Arnold (2007) skilgreina hugtakid 4 einfaldan hatt eda pann hefileika
starfsmanns til ad halda { starf sitt eda na { starf sem hann hefur dhuga 4 ad starfa vid.
Clarke (2008) bendir 4 ad pott hluti fredanna kynni atvinnuhaefni sem tiltélulega einfalt
og audskiljanlegt hugtak, er pad ekki allskostar svo. P6 hugtakid sé vidurkennt innan
fredanna er pad flokid og margslungid eda eins og De Grip, Loo og Sanders (2004,
bls. 215) kalla pad ,.frekar lodid hugtak’ med litid af gégnum sem utskyra nakvamlega
hvad sé atvinnuhaefni eda hvernig skuli halda utan um hana. Rajan, Eupen, Chapple
og Lane (2000) gagnryna notkun hugtaksins atvinnuhafni og segja pad vera eitt
af faum ordum sem hafa ,farid frd pvi ad vera Rlisja yfir i fagmadl dn pess ad bafa fengio
almennilega merkingu ¢ millitidinng < (bls. 23). Hugtaki®d hefur verid notad mjog vida, medal
annars { mannaudsstjornun, i skjélum er tengjast stefhumalum stjérnmalaflokka og
stéttarfélaga og af atvinnurekendum til ad framkvaema og utskyra mismunandi hlidar
starfsferla. Hvort menn vilja tala um starfshafni (Gylfi Dalmann Adalsteinsson, 2009),
radningarhaefi (Utanrikisrdduneytid, e.d.) eda haefnisgildi (Kuhlman, e.d.) sem pydingu
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a otrdinu ,,employability, mun ad einhverju leyti radast af smekk vidkomandi og pvi
samhengi sem um rdir. I pessari grein verdur notast vid ordid atvinnuhaefni.

Atvinnurekendur, starfsfélk og peir sem eru { atvinnuleit hafa mjég mismunandi syn
4 atvinnuhzefni. Miklu mali skiptir ad skilgreina hugtakid vitt og taka med alla mégulega
petti sem geta haft ahrif 4 atvinnuhafni vidkomandi einstaklinga. Mikilvagt er ad taka
me0 { reikninginn persénulegar adstedur og ytri patti. Persénulegar adstedur geta haft
mikil ahrif 4 getu og vilja einstaklings til ad finna sér tiltekna vinnu og pann félagslega
prysting sem hann verdur fyrir { pvi sambandi. Ytri adsteedur { pjoofélaginu geta einnig
haft mikil ahrif 4 hvort vidkomandi finnur starf vid haefi. L6gd er ahersla 4 gengid sé ut
frd ad atvinnuhaefni feli { sér skilyrdislausa vidurkenningu a sértekum kréfum sem eru
breytilegar pvert 4 tima og ram og milli atvinnurekenda (McQuaid og Lindsay, 2005).
Rothwell og Arnold (2007) benda 4 ad st skilgreining 4 atvinnuhafni sem byggi 4 ymsum
ciginleikum og einkennum einstaklingsins (individual attributes) hefur verid stadfest {
moérgum rannséknum. Visa peir { pessu sambandi medal annars { rannsoknir Hillage
og Pollard (1998), Tampkin og Hillage (1999, i Rothwell og Arnold 2007), Kluytmans
og Ott (1999) og Rajan o.fl. (2000). Um er ad rada eiginleika eins og pekkingu og
hafni, lerdémsgetu, stjérnun eigin starfsframa og starfsleit, fagbekkingu og seiglu.
En peir benda einnig 4 ad atvinnuhafni sndist ekki eingdngu um einstaklingsbundna
ciginleika heldur einnig ytri pactti sem geta haft mikil ahrif. Telja peir visindaleg skrif um
atvinnuheefni afar takmarkada og ekki er gerdur nagilega g6dur greinarmunur 4 hvad
telst vera innri atvinnuhaefni og hvad telst vera ytri atvinnuhaefni eda hvort munurinn
skipti einstaklinganna meginmali pegar peir velta fyrir sér st6Ou sinni 4 vinnumarkadi.

Pool og Sewell (2007) gerdu tilraun til ad einfalda hugtakid atvinnuhafni og komu fram
med hagnytt likan sem utskyrir hugtakid 4 myndrenan mata. Mynd 2 synir atvinnuhzefni
uppbyggda likt og pyramida. Nedst md finna starfspréun, reynslu, fagpbekkingu, almenna
pekkingu og tilfinningagreind. Pessa pztti parf reglulega ad endurskoda og thuga hvort
purfi ad gera breytingar. Adeins ofar ma finna s-in prja: Sjalfstrd (seff¢fficacy), sjalfséryggl
(self-confidence) og sjalfsvirding (self-esteems) en a milli peirra er tenging. Samanlagdir eru
pessir pattir taldir vera grunnurinn ad atvinnuhzetni.

ATVINNUHEFNI

Mynd 2. Likan Pool og Sewell (2007). Vidbatur Helga Ran Rundlfsdéttir
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wFagpekking* (degree subject knowledge) er talin afar mikilvagur hluti likansins og ma
gefa sér ad astedan fyrir ad cinstaklingar velja ad hefja haskélanam sé ad sakja sér dypri
pekkingu 4 tilteknu efni og fai sidan préfgradu og ef til vill betra starf { kjolfarid (Pool
og Sewell, 2007). ,,Almenna pekkingu® (generic skills) er erfidara ad skilgreina en ymsir
fredimenn hafa rannsakad hvad att er vid med pvi og reynt ad taka saman hvad pad
er sem vinnuveitendur eru ad sakjast eftir. Knight og Yorke (2004) hafa sett fram lista
byggdan 4 rannséknum sidustu 25 4ra. Tafla 1 synir helstu kunnattupatti almennrar
pekkingar sem vinnuveitendur gera rad fyrir ad utskrifadir haskélanemar hafi yfir ad
rada.

Tafla 1. Kunnattupzttir almennrar pekkingar (Knight og Yorke, 2004)

Imyndunarafl/skopunargafa Geta att munnleg og skrifleg samskipti
Adlogunarhaefni/sveigjanleiki Tolulesi
Vilji til a0 lera Heaefni til a0 geta komid auga 4 smaatrioi
Sjalfstad vinnubrogd/sjalfsstjorn Timastjérnun
Hezefileiki til 20 vinna med 60rum Geta tekid abyrgd og akvardanir
Haefni til a0 geta stjérnad 60rum Heaefni til skipulagningar og samhzafingar
Geta unnid undir pressu Taknilasi (geta til a0 tileinka sér nyja taekni)
Gooir samskiptahzfileikar

McLaughlin (1992) setti saman Iysingu (Employability Skills Profile) par sem leitad var
til 25 umsvifamikilla atvinnurekenda { Kanada og peir spurdir hvad peir t6ldu mikilvagt
starfsmonnum. 1 1j6s kom ad peir voru ad leita ad einstaklingum sem gzetu att samskipti,
hugsad og haldid afram ad lera allt sitt lif, einstaklingum sem gaetu synt jakvaett viomot
og hegdun, tekid abyrgd og verid adlégunarhaefir og einstaklingum sem getu unnid
med 6drum. Nedst { likani Pool og Sewell ma einnig finna ,,tilfinningargreind® (emotional
intelligence). Goleman (1998) bendir 4 ad 4 timum par sem starfséryggi er af skornum
skammti, pa skipti tilfinningagreind héfudmali til ad vidhalda atvinnuhaefni. Undir
hlutann ,,starfsproun® (career developmeni) fellur st haefni ad pekkja vinnumarkadinn
og sja hvada moéguleikar eru opnir og standa til boda dsamt ad vita hvernig er best
a0 kynna sig fyrir framtidarvinnuveitanda. Petta snyst { raun um ad vita hvernig a ad
taka yfirvegadar og upplystar akvardanir er varda starfsframa. Undir ,,reynslu® fellur
badi lifs- og statfsreynsla (work and life experience). Knight og Yorke (2004) benda 4 ad
einstaklingar sem bua yfir viotekri starfs- og lifsreynslu séu liklegri til ad tryggja sér vinnu
en peir sem hafa minni reynslu. Hin prju s, ,,sjalfstra® (seffefficacy), ,,sjalfsorygei® (self-
confidence) og ,,sjalfsvirding® (self-esteers) eru mikilvaegir tenglar milli pekkingar, skilnings,
hzfileika, reynslu, persénulegra eiginleika og sidan atvinnuheefni. Sjalfstrd ma skilgreina
sem innri tra einstaklingsins 4 eigin haefileika vid tilteknar adstedur. Sjalfséryggi er sidan
hvernig hann speglar hafileika sina Gt 4 vid. Sjalfstriin og sjalfséryggid byggja sidan upp
sjalfsvirdingu sem hefur beina tengingu vid atvinnuhzfni vidkomandi. Pessi prju atridi
eru samvirk, pad er ef eitt vantar hefur pad ahrif 4 hin (Pool og Sewell, 2007). Um er
a0 reda samspil patta sem saman geta buid til lykil ad atvinnuhaefni sem getur opnad
dyrnar ad nyjum moguleikum fyrir viOkomandi likt og mynd 3 synir.
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Mynd 3. Myndren lysing a atvinnuhafni (Pool og Sewell, 2007)

Pool og Sewell (2007), likt og fleiri benda 4 ad atvinnuhztni er verkefni til langs tima
og a0 enginn verdi fullkomlega atvinnuhafur. bad er alltaf svigram til ad gera betur pvi
atvinnuhzefni breytist med adstedum vidkomandi einstaklings og umhverfinu { heild
sinni. T hugum margra snyst atvinnuhaefni um ad finna starf sem hafir vidkomandi en
atvinnuhafni er fléknari og margslungnari en svo.

Rannsdknin

Markmid rannséknar var ad hluta til ad skilgreina og gera grein fyrir peirri fredilegu
umfjollun sem hefur farid fram um hugtakio atvinnuhafni asamt ad kanna tengslin
milli ventinga dtskrifadra meistaranema um atvinnu ad nami loknu og rauntima
atvinnuleitar. Hluti rannséknarinnar sem er til umfj6llunar byggir 4 hugtakagreiningu
(conceptual analysis) og rynihdp (focus gronp) annars vegar og spurningalista hins vegar eda
nanar tiltekid var notud bléndud rannsdknaradferd (wzixed method research) par sem megin
forsendan er ad nota saman eigindlegar og megindlegar adferdir til ad baeta skilning 4
vidfangsefninu i stad pess ad nota einungis hverja fyrir sig (Creswell og Plano Clark,
2007).

Hugtakagreining, sem hefur einnig verid kollud rokgreining, er ein margra
rannséknaradferda i fredum og visindum og hefur hin mest verid i0kud af
heimspekingum. I sinni hefdbundnustu mynd snyst hian um leit ad ,,naudsyniegum og
neegilegum skilyronm bugtaks” (Kristjan Kristjansson, 2003, bls. 201) og er { raun undanfari
annarra rannsoknaradferda, pad er ad tiltekid stak x falli undir tiltekid hugtak (Kristjan
Kristjansson, 2003). Sigurlina Davidsdottir (2003) bendir 4 ad pegar undirbua eigi
megindlega rannsokn er heppilegt ad gera slikt med eigindlegum hatti. Spurningalisti
verdi meira { takt vid upplifun patttakenda og er g0 leid til a0 finna svarméguleika vid
lokudum eda halfopnum spurningum. Séley S. Bender (2003) segir tilgang rynih6pa
oftast vera ad rannsaka efni sem litlar upplysingar liggja fyrir um og haldi® hefur verid
fram ad adferdin nytist vid ad skoda ,hvers edlis* tiltekid fyrirbeeri sé en ekki til ad
sja hversu oft eda mikid pad kemur fram (Stewart og Shamdasani, 1997). Styrkur
spurningakannana er fyrst og fremst sa ad safna ma fjélbreyttum gégnum a skémmum
tima. Pa hefur pad styrkt slikar kannanir ad par eru réttmactar { peim skilningi ad sterk
tengsl eru 4 milli pess sem folk segist gera og pess sem pad gerir (Porlakur Karlsson,
2003).
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byoi rannsoknatinnar voru allir meistaranemendur sem lokid hafa stjérnunartengdu
nami vid Vidskiptafraedideild Haskola Islands, nanar til tekid af sérsvidunum fiarmil
prirtekja, mannandsstiornun, markadsfredi og alpjidavidskipti, stjdrnun og Stefunmétun og
vidskiptafredi. Binungis fimm af sj6 linum deildarinnar voru valdar s6kum afmoérkunar
og edli vinnumarkadsadstedna. Haustid 1997 héfu fyrstu 17 nemendurnir nam
i rannséknartengdu meistaranami vid Vidskipta- og hagfradideild HI (Runélfur
Smari Steinpérsson, 2007). Nyjustu tolur frd skrifstofu deildarinnar syna ad alls
hafa 868 nemendur, par af 488 konur og 380 karlar, atskrifast med meistaraprof fra
Vioskiptafredideild, 61l svid medtalin. Samtals hafa 481 utskrifast med meistaraprof
fra sérsvidunum fimm, talsvert fleiri konur, eda 323 4 méti 158 kérlum. Hlutfallsleg
skipting er 67 prosent konur 4 méti 33 prosent karlar. Medaleinkunn allra hépanna er
8,06 en nemendur { stjérnun og stefnumoétun eru med hestu medaleinkunnina 8,13 en
nemendur { fjarmalum fyrirtekja og mannaudsstjérnun med pa legstu, 8,03.

Um midjan mars 2010 var sott um leyfi til a0 fa lista yfir atskrifada meistaranemendur
fra timabilinu febrdar 2008 til febrdar 2010 af voldum linum. T drtakinu voru 197
nemendur af peim hofdu flestir nemendur utskrifast ar mannaudsstjérnun, eda 42%,
18% ur vidskiptafredi, 17% ur stjéornun og stefnumotun, 15% ar markadsfredi og
alpj60avioskiptum og 8% fjarmalum fyrirtackja. Patttakendur 1 rynihépnum voru valdir
med markmidsirtaki (purposive sample) par sem rannsakandi parf ad beita démgreind
sinni til ad velja drtak sem hafir markmidi rannséknar. Um er ad raeda drtak sem er
ekki byggt 4 likindum og ma pess vegna gera rad fyrir ad kerfisbundin urtaksskekkja
s¢é mun meiri en { likindaurtékum og pau mun verri til ad alhafa um pydid (Pordlfur
bétlindsson og Porldkur Karlsson, 2003).

Tiu einstaklingar sampykktu patttéku i rynihépnum og téku atta peirra patt, sjo
konur og einn karl. Fjérir patttakanda hofdu uatskrifast r mannaudsstjérnun, prir
ur stjérnun og stefnumoétun og einn ur markadsfradi og alpjodavidskiptum. Prir
vidmalendur utskrifudust arid 2008, fjoérir arid 2009 og einn arid 2010. Buid var ad
utbua spurningaramma med 16 spurningum asamt nokkrum undirspurningum, en talid
er ad 12-15 spurningar séu algjort hamark (Stewart og Shamdasani, 1997).

batttakendur { megindlega hluta rannséknatinnar voru valdir med hentugleikaurtaki
(convenience sample) sem byggir ekki 4 likindum, pvi a0 audveldara var ad na til peirra.
[ sumum tilvikum skiptir litill tilkostnadur og timi meira mali en ad geta alhaft um
pydid. (Pérélfur Pérlindsson og Porlakur Karlsson, 2003). T rannsékninni var ekki verid
ad gera tilraun til ad alhafa um alla meistaranema i Haskéla fslands heldur mogulega
um meistaranema { Vidskiptafradideild utskrifada af véldum linum, og var hépurinn
valinn ad hluta til vegna hentugleika og adgengis. Einnig var pessi hopur valinn vegna
pess hvernig adrir freedimenn hafa akvedid ad nalgast a0 rannsaka vidfangsefnid
atvinnuhzefni. Peir voru valdir vegna alyktunar um ad peir hefdu til ad bera akvedin gildi
og trygg0 tengdri sérfredikunnattu sinni og vera fremur sjalfbjarga 4 vinnumarkadinum.

Samtals byrjudu 166 patttakendur ad svara en 23 voru hreinsadir { burtu pvi peir
ho6fdu einungis svarad 2 fyrstu spurningunum eda ségdust hafa utskrifast arid 2007
eda fyrr. Eftir st60u 143 svor sem hagt var ad nota ad hluta til, en af peim klarudu
132 listann alveg til enda, par af 99 konur, eda 75 prosent og 33 karlar, eda 25 présent.
Svarhlutfallid var pvi 84,6 présent.

Flestir patttakendur héfu meistaranam sitt 4 arunum 2005 til 2007 eda 58 présent.
11 proésent patttakenda byrjudu { ndmi 4 arunum 2002 til 2004 en 31 prosent arid 2008
eda sidar. Litill hlutfallslegur munur er milli kynjanna eftir pvi hvenar namid hofst.
Flestir patttakendur, eda 45 prosent, voru 35 ara eda yngri, 35 prosent voru 30 til 45 ara
og 20 prosent 46 ara og eldri. Flestir patttakendur dtskrifudust Gr mannaudsstjérnun
eda 47 présent. Naestflestir Gr markadssfraedi og alpjédavidskiptum og stjérnun og
stefnumoétun eda 17 prosent af hvorri linu. 13 présent patttakenda dtskrifudust ar
fjarmalum fyrirtekja og fimm prosent Ur almennti vidskiptafredi. Krosskeyrsla syndi
a0 flestir nemendur ljika nami 4 tveimur arum.
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Nidurstodur

Flestir patttakendur { rynihépnum h6fdu heyrt um hugtakid atvinnuheefni og tengdu pad
vid samskiptafaerni, hopvinnufaerni, getu til ad leysa vandamal, geta tekid frumkvadi,
vera skipulagdur, hafa sjalfsstjorn, lerdomshafni og teknipekkingu. Einn t6k svo til
otda, ,,meér finnst petta vera svona bri a milli menntunar og vinny'*, annar sagdi, ,,pad ad vera
atvinnuhafur er ad hafa gdoda menntun og vita hvar madur a ad na i pekkingu sem
madur hefur ekki sjalfur...og skapa pannig verdmeti.“ Odrum patttakanda fannst
mannlegi patturinn skipta mjég miklu mali og ad hafa getu til a0 adlagast breytingum
og verid sveigjanlegur. Pegar patttakendur voru spurdir hvort peir teldu ad hagt veeri ad
tryggja sér atvinnuhafni med einhverju hetti pa svaradi einn, ,,p0 getur aldrei tryggt
haefni pina 4 atvinnumarkadi pvi astandio getur komid i veg fyrir ad pad séu storf
vid heafi ... hitt er ad pu getur alltaf unnid i pinni eigin atvinnuhzafni ... unnid i eigin
sjalfstiltra ... self-efficacy ... og sjalfstrausti“. Annar minntist 4 a0 { raun og veru veari
ekki hagt a0 gera neitt { dag sem tryggir atvinnuhafni en ymislegt vaeri hagt ad gera til
a0 viohalda henni, auka hana og gera hana betri.

I spurningalistanum voru utskrifadir meistaranemar spurdir hversu 6liklegt eda liklegt
peim hefdi fundist, pegar peir héfu namid, ad peir fengju vinnu sem myndi tengjast
naminu eftir ad pvi lyki. Nemar fengu lista par sem peir voru bednir um ad velja milli
sj6 valmoguleika, wyog dliklegt (1), frekar liklegt (2), dliklegt (3), hvorki né (4), liklegt (5), frekar
liklegt (6) og mjig liklegt (7). Svbrudu samtals 143 og var medaltalid 5,83, stadalfravikio
1,37 og spénnin 6. Meirihluti patttakenda, eda 88 présent, svérudu jakveatt (5-7), sex
présent voldu hvorki né (4) og sex présent gafu neikveatt svar (1-3). begar svor einstakra
hépa voru skodud kom 1 1jés ad ekki reyndist télfraedilega marktaekur munur 4 svérum
skipt eftir upphafsari eda utskriftarari meistaranamsins, kyni, sérsvidi, hjaskaparstédu
eda starfsfyrirkomulagi. Eldri patttakendur voru hins vegar talsvert jakvadari en peir
sem yngri eru. Medaltalid hja patttakendum 4 aldrinum 36 til 45 ara var 6,24 4 moéti 5,44
hja peim sem voru 4 aldrinum 35 ara og yngri, en dreifingin var einnig talsvert meiri hja
yngti hépnum. Faimennasti hopurinn var peir sem voru 46 ara og eldri og var medaltali®
par 6,07 og dreifing talsvert undir dreifingu hinna aldurshépanna.

Tafla 1. Vaentingar um vinnu eftir Gtskrift. Lysandi t6lfradi skipt eftir aldursbili

Aldursbil N Medaltal Stadalfravik LaEfgsj[a H?ESt.a
gildi gildi

35 ara og 59 5,44 1,568 1 7
yngri

36 til 45 ara 46 6,24 1,015 3 7

46 ara og 27 6,07 1,035 4 7
eldri

Heildin 132 5,85 1,339 1 7

ANOVZA dreifigreining syndi mun 4 medaltélum hépanna (F 2120254175 p=0,000).

Bonferroni prof leiddi { 1j6s mun 4 milli hépanna 35 dra og yngri og 36 til 45 dra, p=0,006.

Sidan voru utskrifadir meistaranemar spurdir: Hoersu langan tima tok fyrir pig ad fa starf
sem hafir pvi meistarandmi sem pii laukst? 10 valmoguleikar voru { bodi en voru sumir peirra
sameinadir. Teplega pridjungur patttakenda fékk vinnu 4 premur manudum eda skemur
eftir utskrift en 12 présent tok 4 manudi eda lengur ad fa vinnu. Um 18 présent eru {
sama starfinu og peir voru i adur en namid hofst, starfi sew hafir naminn, en 11 prosent
eru { sama starfi, starfi sew hentar ekfi pvi nami sem var lokid. Um 13 présent héfou ekki
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fengid vinnu vid hafi, 12 présent nefndu annad fyrirkomulag og imm présent voru
ekki { atvinnuleit. P6 nokkrir, eda 12 prosent, nyttu sér ad spurningin var halfopin og
toku valkostinn annad. S6gdust flestir peirra vera sjalfstedir radgjafar eda ad peir ynnu
sjalfstatt.

Krosskeyrsla vid bakgrunnsbreytur syndi ad peir sem utskrifudust 2008 voru
toluvert fljotari ad finna sér vinnu vid haefi samanborid vid pa sem utskrifudust arin
2009 og 2010. Rum 51 proésent hofdu fengid vinnu 4 3 manudum eda skemmri tima,
samanborid vid ram 16 présent peirra sem utskrifudust arid 2009 og 22 présent hja
peim sem atskrifudust arid 2010. Ki-kvadrat prof leiddiiljos tengsl skipt eftir utskriftarari
(»p=0,018), aldursbili (p=0,004) og sérsvidi (p=0,029). Patttakendur 4 aldrinum 36 til 45
ara (23,9%) og 46 ara og eldri (33,3%) voru frekar { sama starfi og adur, starfi sem
hafir ndminu heldur en peir sem voru 35 ara og yngti (6,7%). Hins vegar hafdi harra
hlutfall patttakenda 4 aldrinum 35 ara og yngri fengid vinnu 4 premur manudum eda
skemmri tima, 39 présent, samanborid vid hina hépana. Skodad eftir sérsvidum pa voru
meistaranemar { fjarmalum fyrirtaekja og vidskiptafredi fljotari ad fa vinnu en nemendur
af 60rum svidum. Einnig m4 sjd ad hlutfall peirra sem ekki hafa fengid vinnu vid haefi
er haest hja nemendum { mannaudsstjérnun og markadsfredi og alpjédavidskiptum.

TL.okaord

Vinna er talin dyggo { islensku samfélagi og stadfestu patttakendur pad { rynih6pnum.
Menn alita sig standa fyrir utan samfélagid ef menn eru ekki { vinnu. Ljost er ad mikill
meirihluti patttakenda, eda 88 présent, vaenti pess ad fa vinnu sem tengist naminu eftir
Gtskrift. A petta badi vid um pa sem héfu nam fyrir efnahagshrunid og eftir pad, pvi
ekki reyndist markteekur munur 4 medaltélum hépanna. Einnig reyndist ekki munur
a milli hépanna eftir utskriftarari. Pvi ma alykta ad utskrifadir meistaranemendur ur
Vioskiptafredideild af véldum linum séu almennt jakvadir pegar kemur ad ventingum
um vinnu eftir atskrift.

begar rauntimi atvinnuleitar var kannadur kom { lj6s ad litill hluti meistaranemenda
sem utskrifudust 4 arunum 2008 til 2010 hefur ekki fengid vinnu vid hafi, eda adeins
13 prosent. Petta verda ad teljast godar fréttir fyrir nuverandi nemendur sem eru { eda
a0 ljika naminu. Einnig ma sjd ad teplega pridjungur fékk vinnu 4 premur manudum
eda skemur eftir utskrift. Tengsl fundust skipt eftir bakgrunnsbreytunum uatskriftarar,
aldursbil og sérsvid.

Atvinnuhafni snyst um afstedan moguleika (relative potential) einstaklingsins til ad fa
og halda vinnu vi® hafi midad vid akvedid samhengi 4 akvednum tima. Mikilvagt er ad
gera sér grein fyrir pvi ad atvinnuhaefni tryggir ekki atvinnu, en einstaklingurinn hefur
moguleika 2 a0 baeta samkeppnisstédu sina 4 vinnumarkadi gagnvart 6drum med pvi ad
vinna { atvinnuhafni sinni (Clarke, 2008).

[ efnahagsastandi eins og pvi sem ni er afar mikilvaegt ad einstaklingurinn hugsi vel
um atvinnuhafni sina og vinni markvisst { henni. Likan Pool og Sewell (2007) er mjog
hentugt og veitir 4 einfaldan hatt innsyn { hvernig atvinnuhafni getur verid uppbyggd.
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An Icelandic Geothermal Cluster and Cross Border
Engagement in Emerging Market Economies

Hilmar P6r Hilmarsson

Iceland’s progress in utilizing geothermal energy for space heating and electricity
production has received international attention and in fact Iceland has already become
a significant player in the global geothermal energy market. During the transformation
to geothermal energy know-how has accumulated and a number of companies and
institutions now have proven capabilities in, for example, exploring geothermal sites,
drilling and building and operating geothermal power plants.

In November 2010 a conference in Reykjavik attended by about 900 participants
discussed the potential of an Icelandic geothermal cluster to enhance Iceland’s
competitiveness and create a new engine of Icelandic economic growth. Among the
participants was the leading scholar on clusters, Professor Michael E. Porter at Harvard
Business School. Other participants included the President of Iceland, Dr. Olafur
Ragnar Grimsson, as well as the minister of industry and representatives from the
private sector (energy and financial sectors). The minister of industry expressed strong
interest in and support for an Icelandic geothermal cluster. The president of Iceland
made strong statements about Iceland’s potential in this area with a primary focus
on international or cross border engagement. During this conference the president
expressed his confidence in Icelandic firms and experts to export their knowledge and
skills to key emerging market economies including China, India and Russia.

Given that Iceland is a small country recovering from a severe economic and
financial crisis, and the partner countries are the largest emerging markets in the world,
representing almost half of the population of mankind, the president’s vision must be
considered ambitious.

The purpose of this atticle is to analyze and assess the potential of an Icelandic
geothermal exporting cluster in engaging internationally. The focus will be on cross
border activities of an organized exporting cluster to engage in the provision of
consultant and advisory services, in construction and operators of geothermal power
plants as well as sponsors and shareholders in geothermal projects. The objective is to
answer the question if it is feasible for an Icelandic Geothermal cluster to engage in
cross border activities and if so, what type of engagement would be feasible?

The article will start by discussing what a cluster is, including some theoretical
considerations. This will be followed by a section on the president’s ambitions regarding
Iceland’s potential to engage cross border in the geothermal market. Then the article
will provide an overview of some potential Icelandic candidates for this endeavor,
companies and institutions. It will then consider the structure of energy projects
and partnerships for cross border engagement. Finally the article will discuss what
instruments the international financial institutions offer for funding and risk mitigation
of such projects as well as national risk mitigation via export credit agencies. Are those
instruments a feasible and viable solution for Icelandic firms wishing to engage in
energy investments in emerging markets and when doing so maximizing the rewards
and mitigating against the risks?
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Definitions and some theoretical considerations

It is well known that economic clusters exist in virtually every industry and in every
part of the world. But what exactly is a cluster? According to Professor Michael E.
Porter, clusters are geographic concentrations of interconnected companies, specialized
suppliers, service providers, firms in related industries, and associated institutions in a
particular field that compete but also cooperate (Ketels, 2010; Ketels and Memedovic,
2008; Porter, 1998, 2000, 2010).

It seems reasonable to assume that society and industry could reap some benefits
of reaching critical mass in experience and interactions in one place in a particular
field. Theoretically the assertion is that significant advantages accrue to companies
from being in proximity to complementary products and service within reach of all
the suppliers and partners in the product value chain. The emphasis on location and
geographic concentrations though seem to contradict the modern and global thought
on the mobility of capital and knowledge. This seems like a paradox in an era of
global competition. Here, however, the competitive advantages are gained through
interconnected companies and institutions locally and competitiveness is driven by the
strength of the cluster, not only the strength of individual companies. According to
Czinkota, Ronkainen, Moffett, Marinova and Marinov (2009), cluster theory suggests
that competition is altered in at least three ways when clusters form successfully: (i)
by increasing the productivity of the companies based in the area; (ii) by driving and
supporting the momentum of innovation in the area; and (i) by stimulating the creation
of new companies and new configurations of business in the area.

In this article the focus is on cross border engagement and the emphasis is thus
on exporting clusters. The cluster would export its products and services, or make
investments to compete outside the local area. The demand for the services of a local
geothermal cluster in Iceland would inherently be limited by the size of the local market.
An exporting cluster could grow far beyond that limit and in the case of the geothermal
sector potentially expand to emerging market economies much larger than the Icelandic
market is. In this case each industry in the exporting cluster would serve to reinforce the
productivity, and therefore international competitiveness, of every industry within the
exporting cluster. If successful the cluster could become a driving force in increasing
exports from Iceland.

Should members of an exporting cluster decide to participate in cross border
investments they will be met with a number of challenges. In fact geothermal power
projects suffer from risks not found in other thermal power generation projects
including higher up-front development costs associated with uncertainty as to site
capacity (Delmon, 2009). Geothermal projects involve greater up-front commitment
of capital compared to other thermal power generation and early phase of geothermal
development may be highly dependent on equity financing,

The president of Iceland and cross border engagement in
geothermal energy in emerging market economies

During the geothermal conference in Reykjavik on November 1, 2010 the president of
Iceland, Dr. Olafur Ragnar Grimsson, made a memorable speech. It is worth quoting
some of the statements he made to get a flavor of the ambitious visions expressed.
When talking about India the president asked “Is it true that we can achieve enormous
success in a relatively short time. I have talked to people in India for many years about
geothermal energy,” (Olafur Ragnar Grimsson, 2010, p. 1). In his speech he also
mentions China and Russia. “We have a window of opportunity for only the next five
years or so. If we utilize it, there will be enormous opportunities, because it would take
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others years or decades to catch up while we keep running. But of course if we stop,
they can do the same thing as we are now doing, and perhaps beat us” (Olafur Ragnar
Grimsson, 2010, p. 3). This sounds a little like Will Rogers when he said “Even if you're
on the right track, you'll get run over if you just sit there.”

According to the president a large part of the world is waiting for cooperation with
Iceland when he says “China, India, East Africa, Central America, Slovakia, Hungary
and parts of the United States are now eagerly and actively looking to Iceland and
asking themselves the question: How can we cultivate this co-operation?” (Olafur
Ragnar Grimsson, 2010, p. 5).

It is clear that the president is talking about cross border engagement with Icelandic
involvement — an exporting cluster - but he does little to define exactly what this
engagement will involve. Some attempt is made when he says: “We can define our
partnerships in many ways. We could obtain a small shareholder stake in these products.
We could build what I sometimes call elementary district heating systems in so many
Chinese cities that it would be difficult to count them. If we obtain just a tiny percentage
of that transformation in China, it would amount to a major economic input into the
Icelandic economy” (()lafur Ragnar Grimsson, 2010, p. 5). It is hard to fully understand
what exactly this means but being a sharcholder would normally require not only
providing advice or selling technical expertise but also cross border capital investment.

The president has been excited before. What did he say about the Icelandic banking
sector in 20062 All Icelanders know from bitter experience how a huge overseas
engagement in the banking sector brought the Icelandic economy to its knees in
October 2008. In a speech at “The Kaupthing Seminar” in Helsinki in May 2006 the
president said “Yes, the future does indeed offer fascinating opportunities — and the
growing strength of the Icelandic banking sector will, as before, play a crucial role, both
in itself and by providing valuable connections to the international banking community.
The three leading Icelandic banks — Kaupthing, Landsbanki and Glitnir — are amongst
the fastest growing banks in the world. And the largest of the three, Kaupthing, has
already established a pivotal position in Northern European banking. It has been both a
privilege and an education for me to follow the growth of their activities and witness the
praise that the Icelandic banks have received from their foreign clients — to confirm how
the Icelandic banks have become key players in international financing for prominent
European and American companies” (Olafur Ragnar Grimsson, 2006, p. 5).

About two years later all these banks collapsed. Future generations will have to
carry the burden of their failure for years to come. But that does not stop the president
talking about vast opportunities for Icelandic businesses on every corner in the world.
The president of Iceland also talks about “The importance of personal reputation,
partly rooted in the medieval Edda poems that emphasize that our wealth might wither
away but our reputation will stay with us forever” (Olafur Ragnar Grimsson 2006, p. 4).
Maybe not good news for some Icelandic Banker‘s?

The failure of the internationalization of the Icelandic banking system does
not necessarily mean that the internationalization of the geothermal sector will fail.
However, geothermal energy investments are large, capital intensive and long term.
There are risks involved here. The government of Iceland has done nothing to address
those risks and is thus behaving just as it did when the banking sector expanded. Risk
mitigation strategies for cross border energy investments were not among the issues
discussed during the November 2010 Reykjavik geothermal conference.

Is an Icelandic geothermal exporting cluster realistic?

There are several Icelandic companies and institutions that possess knowledge and
experience in utilizing geothermal energy for space heating and electricity production.
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They could form an Icelandic geothermal exporting cluster where they would not only
compete with each other but could also cooperate and potentially enhance each other’s
international competitiveness. Some of those companies and institutions are listed in
Table 1 below.

Table 1. Some possible participants in an Icelandic geothermal exporting cluster

GeoScience ISOR, Mannvit, Vatnaskil

Technical Consulting Mannvit, Verkis, Efla, Reykjavik Geothermal, Landsvirkjun
Power, Reykjavik Energy Invest

Business Consulting KPMG, Capacent Corporate Finance, Islandsbanki

Drilling Jardboranir, Rektunarsamband Floa og Skeida

Construction ISTAK, {AV and Loftorka

Energy Audit & Law KPMG, Pricewaterhouse Coopers, Deloitte, Lex (law firm),
Firms Logos (law firm)

Financing Ation banki, Islandsbanki, Landsbankinn

Geothermal Research ISOR, Mannvit, Vatnaskil, Utilities, Universities

Research Funding Orkusj6dur, Geothermal Research Group, Landsvirkjun’s En-

ergy Fund, Orkuveita Reykjavikur Energy Fund, Rannis

Training and Education | University of Akureyri, University of Iceland, Reykjavik Univer-
sity, Reykjavik Energy Graduate School of Sustainable Systems,
Keilir — Atlantic Center of Excellence, United Nations University
— Geothermal Training Programme

If some of the above players would cooperate in cross border operations they
could engage in different activities or a combination of those activities, including as:
(i) consultants providing advisory services, (ii) operators of power plants, including
maintenance, (iii) contractors for construction, (iv) sponsors and shareholders.

Activities (i) to (iii) would not necessarily require cross border investment but (iv)
would. In addition to providing equity capital, sponsors and shareholders would also
often need to ensure that loans are available, for example, from investment banks,
and provide adequate guarantees for lenders. It is not unusual for energy investments
involving the private sector that 70 percent of the investment is funded by loans.

Creating an effective exporting cluster can result in opportunities and efficiency
gains for the participating companies and enhance their competitiveness. However, there
are also institutional challenges involving for example the simultaneous investments
in various industries as well as coordination among companies providing goods and
services within the cluster.

Overseas geothermal energy engagement can provide a global market opportunity
for Iceland that could potentially result in stronger economic growth in the coming
years. Several Icelandic companies are internationally respected, have highly experienced
employees and have developed international networks over the years.

Among the weaknesses within the Icelandic geothermal cluster to engage overseas
is limited production of machinery and equipment associated with the utilization of
geothermal energy. One wonders if it would be possible to produce machinery and
equipment within the cluster like has already happened in the fishing industry. In the
fisheries sector Marel Food Systems, a company that is headquartered in Iceland, is a
major supplier of processing equipment and solutions for the food industry, including
in fisheries.

To engage internationally, stakeholders from Iceland will need to develop a concerted
strategy and an action plan for engagement. This is complicated, requires strong

162



An Icelandic Geothermal Cluster and Cross Border Engagement in Emerging Market Economies

coordination and simultaneous investments. It is not obvious who will take the lead here
and no formal platform for collaboration for overseas engagement currently exists. The
government can only have a limited role here. It should avoid picking favored clusters
or companies and get involved in defining priorities in a cluster action plan.

An Icelandic geothermal exporting cluster and the structure of
cross border investments

It seems clear from the speech of the president of Iceland at the Reykjavik geothermal
conference in November 2011 that he is talking about exporting clusters that would be
engaged in cross border investments in emerging markets. This can be seen from his
speech when he talks about “shareholder stake” (Olafur Ragnar Grimsson, 2010, p. 5).

It is worth noting that the construction and operations of energy sector projects,
including geothermal power plants, typically involve many different players: shareholders,
grantors of concessions, offtake purchaser, input suppliers, construction contractors,
operators, lenders, etc. They also often involve both public and private sector players
who then form a public private partnership (PPP), see Figure 1 below. The sharing of the
risks and the rewards is a great challenge in such complicated institutional frameworks
and efficient risk allocation is key to success.

Shareholders
(Shareholders” Agreement)

r 3
Lenders Grantor

AN e

. Shareholding .
Lending = Concessicn
Agreements Agreement

| N Vg

Operation and Project Offtake 7
Operator e Naintenance —p Company \¢——— Purchase —p Qfftaks
Agreement ; Agreement Purchaser

/

Construction
Contract
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L N

Construction
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Input Supplier

Figure 1. A typical PPP BOT project (Delmon, 2009)

The institutional and financial challenges for companies from small countries that
are engaging in such complex and capital intensive cross-border activities, as the energy
sector typically is, have not been analyzed and assessed specifically for exporting clusters.
Clusters require a concerted effort on the behalf of many different players, public and
private. Such analysis needs to be done propertly and in the case of engagement in
emerging market economies it may include partnership with partners such as: other
shareholders, private investment banks, export credit agencies international financial
institutions and foreign host governments. This represents both an opportunity and
also a challenge for Icelandic companies since international financial institutions are
now committed to and have plans to increase their engagement and investment in
clean energy projects as part of the battle against climate change. It also is a challenge
since many Icelandic companies suffer from weak financial structures and have limited
ability to borrow from investment banks post-crisis and little experience in and limited
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capacity to work with international financial institutions. Icelandic companies also lack
experience in forming consortia that often are necessary for energy investments that
tend to be large, capital intensive with long payback periods.

Even the largest energy companies in Iceland, Orkuveita Reykjavikur and
Landsvirkjun, have difficulties. In July 2011 Moody’s rating action for Orkuveita
Reykjavikur was a downgrade from Bal to B1 with negative outlook (Moody’s 2011)
and in May 2011 Standard & Poor’s lowered their long-term corporate credit rating
for Landsvirkjun, from BB+ to BB with negative outlook (Standard & Poor’s 2011).
The fact that those companies have public ownership (including municipalities in the
case of Orkuveita Reykjavikur) can make their cooperation with international partners
more complicated. The government of Iceland needs to clarify what those companies
can do and what they cannot do in partnership with international players, both public
and private as well as international organizations. In fact it is highly questionable if
companies owned by municipalities or by the central government should engage in risky
overseas investments at all.

The international community and cross border energy investments
in emerging market economies

If Icelandic companies that are a part of a geothermal exporting cluster engage in cross
border investments in emerging markets, capital shortages will be among key challenges
that they will face. Among the most obvious partners to help solve that problem are
international financial institutions (IFIs) that offer equity, loans as well as guarantee
instruments to support projects in emerging markets. The involvement of IFIs could
also facilitate participation of international investment banks, export credit agencies, as
well as potential co-sponsors providing equity capital.

Capital shortages for cross border energy investments in emerging markets is not
only a problem for potential Icelandic investors. This is a global problem. It is widely
known that investment needs in clean energy in emerging markets and developing
countries are huge. The IFC, for example, estimates that electricity sector investment
needs in developing countries from 2007 to 2030 will be US$7.9 trillion (IFC, 2009).
This is about half of the Gross National Income of the US.A. in 2009 (World Bank,
2010). Those investment requirements are so large that it is often necessary to pool
private funding with official flows from IFIs as well as with host government resources.
The international community is increasingly emphasizing clean energy investments for
environmental reasons and as part of the battle against climate change. To promote
those investments the international community uses the international financial
institutions, including the World Bank Group. Four out of five institutions of the World
Bank Group can provide funding and guarantees for energy infrastructure investments.
Among the World Bank Group institutions the International Bank for Reconstruction
and Development (IBRD) and the International Development Association (IDA)
work with host governments and the International Finance Corporation (IFC) and the
Multilateral Investment Guarantee Agency (MIGA) support private sector investment.

If Icelandic companies sponsor a geothermal project in an emerging market, or
maybe more likely, form a consortium with investors from other countries to sponsor
a project, an IFI like the World Bank would be an ideal partner to help mobilize funds.
Guarantees to facilitate the participation of private investors could be important here.
However, Icelandic companies have so far not been successful in working with the
IFIs that Iceland is member of i.e. the World Bank Group and the European Bank for
Reconstruction and Development (EBRD). Furthermore Iceland is not a member of
the regional development banks, i.e. the Asian Development Bank (AsDB), the Inter-
American Development Bank (IDB) and the African Development Bank (AfDB). All
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those institutions are large and carry out extensive feasibility studies before they move
on with a project. They are bureaucratic and project approvals take time. It is doubtful
that these long processing times fit well with Icelandic mentality. The president of
Iceland described this well when he was praising the Icelandic banks that shortly after
his speech collapsed. When talking about the Icelandic approach the president said
“On numerous occasions 1 have also emphasized how Icelandic society, including our
history and traditions, has produced a modern business culture that has proven to be
very favourable when meeting the competitive challenges of our times” (Olafur Ragnar
Grimsson, 2006, p. 3). And then the president goes on to describe some of those
qualities of the modern Icelandic business culture and talks about “The inclination to
focus on results rather than a process: to go straight to the task and do the job in the
shortest time possible” (Olafur Ragnar Grimsson, 2006, p. 4). This would not fit well
with the long preparation time often used by international financial institutions. The
president goes on to say “The absence of bureaucracy and our lack of tolerance for
bureaucratic methods. Perhaps because there are so few of us, we have never really
been able to afford extensive bureaucratic structures” (Olafur Ragnar Grimsson, 20006,
p. 4). This approach proved to be extraordinarily expensive for Iceland in the case of
the banking sector that eventually failed. If Icelandic investors want to gain the trust
of international financial institutions and other reliable partners, this behavior must
change. They need to learn.

Export credit agencies and cross border energy investments

In most developed countries there are export credit agencies (ECAs) that have been
established by the countries to help finance export of their national goods and services
as well as cross border investments. These agencies can provide guarantees in connection
with projects where there are deliveties of equipment and/or setvices to the project
from the home country. This applies generally speaking to all ECAs supporting the
export industry of their home country. Within Nysképunarsjédur atvinnulifsins such an
instrument exists and is called Tryggingardeild utflutnings (TRU) (Nyskopunarsjédur
atvinnulifsins, 2011a). ECAs can provide guarantees both against commercial and non-
commercial risks in emerging markets and these instruments can be quite suitable to
support overseas energy investments in developing countries and emerging markets.
TRU works in partnership with the Swedish export credit agency EKN which would
assist the Icelandic agency to assess risks in host countries. According to Icelandic law
TRU can provide guarantees and insurances up to 130 million SDR. (Nyskopunarsjédur
atvinnulifsins, 2011b). This is a sizable amount of money.

To make the story short TRU services have never been used by Icelandic exporters
ot cross border investors. In contrast the demand for guarantees from EKN in Sweden
increased sharply during 2009. The guarantees issued during the year amounted to
SEK 80 billion, compared to SEK 33 billion for the corresponding petiod in 2008.
As of 1 January 2010, the Swedish Parliament approved an increase of the guarantee
limit, from SEK 350 billion to SEK 500 billion (EKN, 2011). As with the international
financial institutions, Icelandic exporters and investors are not using the risk mitigation
instruments that are available.

Conclusions

It seems plausible that Icelandic companies could benefit from participating in
and developing a geothermal exporting cluster. Iceland has made an impressive
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transformation from fossil fuel to clean energy and has a high share of geothermal
energy in its overall energy use. The Icelandic geothermal companies have considerable
experience in geothermal activities and exporting Iceland’s know-how and experience
could increase export revenues.

In Iceland, the economic crisis has severely affected the balance sheets of key
Icelandic energy firms. Capital shortages will be difficult to overcome, especially for
firms that intend to engage in cross border investments. Cooperation with international
financial institutions remains a possibility but so far Icelandic companies have not been
successful in forming partnerships with them. Icelandic companies have also not used
the instruments available locally through the export credit agency TRU to mitigate
against commercial and non-commercial risks.

The stakeholders in an Icelandic geothermal exporting cluster will need to develop
a concerted strategy and an action plan if they intend to turn geothermal energy into a
truly international opportunity. There is a lack of a formal platform for collaboration
and coordination to form an effective exporting cluster that would have the capacity
to engage in cross border investments in emerging market economies. An Icelandic
geothermal exporting cluster would also require a concerted effort of many different
players in Iceland, public as well as private, who engage in consulting, construction,
finance, research, education, etc.

It would probably take years of organization and coordination before any significant
benefits could materialize from an exporting cluster. Currently the possibility to
engage in energy investments in emerging markets seems limited. This is due to the
limited capacity and experience that Icelandic companies have in forming international
consortia and in cooperating with international financial institutions (IFIs) that Iceland
is a member of. Such cooperation is particularly important to overcome the capital
constraint that will severely affect many Icelandic firms post crisis. The government of
Iceland has also neglected its relationship with IFIs and can provide little support or
guidance on how to proceed. The risk mitigation instruments offered by the Icelandic
export credit agency TRU are not used by Icelandic companies. It is also questionable
if companies with public ownership should engage in cross border investments in
emerging markets.

In the shorter term it seems more likely that Icelandic companies can sell geothermal
expertise overseas, provide advice and possibly participate as operators, in maintenance
or in constructing of geothermal power plants. This is unlikely to generate large
revenues in the context of national accounts but it could certainly make a difference for
individuals and companies. Cooperation with IFIs in cross border investments could be
feasible in some cases but seems unlikely to materialize in the short term.
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Innovation in public sector services:
The questions of why and what

Inga Jona Jonsdottir

Insufficient attention has been paid to the context, conditions and the driving forces for
fundamental change involving new solutions and new practice in public sector services.
There is also a fundamental knowledge gap as regards understanding and explaining
the implementation of potential innovations in the traditional public services such as
education, social and health care (see for example Windrum, 2008; Koch & Hauknes,
2005).

What is then public sector innovation? Green, Howells & Miles (2001), in their
investigation of service innovation in the European Union, provided a suitable definition
of the term innovation as a process where organizations are doing something new; i.e.
introducing a new practice or process, creating a new product (goods or services), or
adopting a new pattern of intra- or inter-organizational relationship. What is clear is
that the novelty is an essential issue in the definition.

Cunningham (2005) & Windrum (2008) both suggested the possibility of different
types of innovation or the combination of some or all of those which might be found
in the public sector. The first type is service innovation which is a introduction of a new
service product or an improvement in the quality of an existing product. Second type
is service delivery innovation which involves new or altered ways of delivering to clients or
otherwise interact, for the purpose of supplying specific public services. Administrative
and organigational innovation is the third type, changing the organizational structures and
routines by which front office staff produces setvices in a particular way and/or back
office staff support front office services. The fourth type of innovation in the public
sector services is conceptual innovation which refers to the development of new wotld
views that challenge assumptions that underpin existing service products, processes and
organizational forms. Windrum (2008) argues: ,,It can occur at all levels and involve the
introduction of new missions, new world views, objectives, strategies and rationales“(p.
9). The fifth type is systemic innovation which involves new or improved ways of interacting
with other organizations and knowledge bases.

In two recent international studies, PUBLIN® and Interact?, the essential or key issue
in the definition of innovation, apart from novelty, was a deliberate change in behavior
with the specific objective in mind. This deliberate change in behavior might bring new
solutions to the day-to-day problems by expanding the object of the activity system.

In a challenging situation that requires experiments, new discoveries and adjustments
from people the role of leadership is important. Adaptive challenges arise where the
traditional way of constructing and working in the work-place is transcended. In this
context or conditions the role of adaptive leadership as Heifetz &Linsky (2002) label
it is the critical success factor. The problem is then somewhat fuzzy or not quite clear
and neither is the solution. Hiisig and Mann (2010) and Mehra and Joshi (2010) argue
that inspirational leadership is even more significant in the public sector than in the
private one. This requires an innovative or developmental learning process where the

1 The research project PUBLIN was funded under the EU Fifth Framework Program and ran between

2003-2006 had as a goal to contribute to a better understanding of Public Sector Innovation and
policy.

2 The Interact project consisted of six case studies of innovation within health and social services in the
Nordic countries. Report published January 2006. (www.step.no/interact)
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managers as leaders are primal actors in facilitating and mobilizing people and activity
systems towards an inquiry, communication and reflection, which result in finding and
implementing new solutions.

This paper introduces the analytic context of public sector innovation studies and
the expansive or developmental workplace learning theory. The purpose is to shed light
on questions such as:

1. What characterizes the context and the driving forces for
fundamental change involving new solution and new practice in
public sector services?

2. What characterizes the leader and the leader’s actions and mediating
LHinstruments® when implementing an innovative new practice?

In the paper preliminary findings from two case studies on new experimentations of
innovation in public services are presented and reflected on.

The expansive learning theory as a lens
tfor analyzing innovative work

What is happening in an activity (e.g. a central activity like an organization) when it is
changing or being transformed? “Theories of organizational learning are typically weak
in spelling out the specific processes or actions that make up the learning process”
Engestrém (2000, p. 967) maintains. Therefore a stepwise analysis of the expansion of
the object of an activity was launched by Engestrom (1987) as the methodology of the
expansive learning cycle model.

Engestrém (2007) defines expansive learning as:

processes in which an activity system, for example a work organization, resolves its
pressing internal contradictions by constructing and implementing a qualitatively
new way of functioning for itself (p. 24).

Contradictions as the driving forces for change

According to the theory of expansive learning contradictions play a central role as sources
or driving forces for change and development in activity systems (Engestrém et al.
2005).

It is based on Hegelian dialectics claiming that economic and societal development
is driven forward by tensions caused by pressing external or internal contradictions and
human efforts to solve them. Such a context (or conditions) also calls for individual
development since people are learning, i.e. expanding their range of possibilities and
action, because they face challenges and solve problems vital to their activity (Toiviainen,

2003).

Engestrom et al. (2005) explain:

Contradictions are not the same as problems or conflicts. Contradictions are
historically accumulating structural tensions within and between activity systems

(p. 314).

Contradictions become actual driving forces of expansive learning when they are
dealt with in such a way that an emerging new object is identified and turned into a
motive, argue Engestréom & Sannino (2010).

For the analysis of the sources or driving forces for change or transformation in the
work-place the method of contradiction analysis embedded in Engestrom’s expansive
learning cycle model is used as an analytical tool. Engestrém has suggested a typology

169



Inga Jona Jonsdittir

of four different types of contradictions within an expansive cycle. It might be that
primary contradictions, revealed or identified as a tension in an activity system, arise
from a duality between the use value and the exchange value that can be found within
each element of the activity system (e.g. the subject or the division of labor). Such
contradictions have been identified as the discrepancy between the ideal type of work
and the reality in practice (Engestrém, 2007).

This is the first stimulus of a problem that needs to be dealt with. This calls for
people’s intense debate within the activity system or the work-place. This first phase in
the expansive learning cycle can be described as the need state. This first phase or state
might evolve into the second phase or the second stimulation where people experience
conflicts, tensions and contradictions.

A secondary contradiction can arise e.g. between the (new) kind of object and old
instruments or tools or the community which has not yet accepted or faced up to the
new object. As these contradictions are aggravated and spread across the workplace it
leads to a crisis where people cannot continue as they used to. This is a double bind
situation. The double bind situation (caused by a secondatry contradiction) leads to an
individual or collective search for solutions that may or may not bring about expanding
or new objects.

The third type of contradictions, named tertiary contradictions develop when
elements of a qualitatively new activity system (e.g. a new practice) collide with the
remaining elements of the old system. This could happen during the period when the
new activity system is first implemented. Then yet another type of contradictions, the
quaternary contradictions, could arise between the activity system and its neighboring
activity systems during a period when the neighboring activity system reacts to a
transformed new activity system (Engestrom, 1987).

Analyzing two cases of innovative activity in public sector services
in Iceland: Methodology

In the introduction the two research questions were put forward. They are concentrated
on the following: First, the context, conditions and the driving forces for fundamental
change and the novelties in two cases of traditional public services in Iceland. Second,
the characteristics of the leaders and leaders® actions and mediating instruments when
acting on the object and implementing the innovative new practice.

The two cases represent experimentation and a new solution in traditional public
sector services in Iceland at the beginning of the new millennium. The selection of the
cases was purposeful. They were selected firstly, because they represented novelties in
the public services market, and secondly they have both attracted attention for being
an example of successful management and leadership of transformative change or
innovation in public services.

The data drawn on in the paper was gathered by open and repeated interviews with
the leaders (the CEOs of the two organizations). Middle managers were also interviewed
as part of the management team with the role and responsibility of mobilizing people
and implementing the new practice. In addition to the interviews written documents and
reports were analyzed. The data analysis employed is a theoretically based interpretive
approach to the managers® narratives. The Interpretation process is an interaction
between data and the expansive learning theory through abduction (Alvesson &
Skoldberg, 1994).
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First findings: The context and driving forces for fundamental
change and new solutions

Case 1: A privately owned-publicly financed nursing home for the elderly

The Icelandic contexct and conditions regarding the health and nursing care service for the elderly

At the end of the 905 and the beginning of the new millennium the situation in
Iceland regarding the elderly requiring nursing care was facing a dilemma or serious
problems. Those requiring the most extensive care were hospitalized at the National
University Hospital, which meant that the most expensive care option in the Icelandic
health care system was being utilized for the care of these individuals. The expenditures
of the Icelandic health care system were constantly increasing and the efficiency thus
insufficient. Demands for more efficient management of taxpayers’ money were
growing louder.

Around the start of the new millennium the political environment in Iceland was
very supportive of new ventures into private-public initiatives in public services. In
2001 the Ministry of Health and Social Security entered into a contract with a private
enterprise for a new solution or experimentation in the nursing home activity. The
Ministry’s primary goal with this experimentation was to provide high quality nursing
care for those seniors requiring the greatest medical care while at the same time
ensuring the most efficient management of public funds. Secondly, the aim was to
take advantage of the private sector’s strengths in effective management and efficient
operations. Thirdly, this afforded the Ministry an improved opportunity to set quality
standards for this private operation of public services and to monitor how well these
quality standards were met.

The contradictions triggering change and new solution

The interviewed manager and leader described her perspective and experience of the
situation in Iceland at the start of the new millennium, as regards the nursing care for
the elderly and infirm:

The state faces the dilemma that the nursing homes select the individuals that
they prefer to admit as residents. Thus the group that requires the most extensive
and expensive medical care is left out ... this happens even though the state
covers all the expenses. This situation is unacceptable and has been for years. No
negotiations are taking place and therefore no contracts exist between the parties.
No demands are being made.

This comment and also written documents which were analyzed manifest the
disturbances, dilemmas and tensions within and between activity systems working with
the health care of elderly sick people. The tensions manifest in what appears to be a lack
of power on behalf of the state while the nursing homes appear to have all the power.
There is a tension between the nursing homes and the hospitals when it comes to the
division of the tasks and responsibilities. As a result, costs increase and the quality of
services for the elderly infirm decreases.

The health care law is rhetorical in promising all citizens “the most advanced health
care services possible at each time”. The nursing homes rhetoric discourse appears in
their advertising for their services inviting the elderly to come and “spend their golden
years in a sanctuary, free from worry”. This discourse suggests the attitude that the
elderly infirm individuals do not wish to be active participants and agents of their own
destiny

The manager interviewed describes the facilities and services that have been on offer
to the elderly in nursing homes thus:
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There is no ideology concerning quality of life, concerning quality of nursing
care, privacy, dignity, or self-respect...

This leads to the assumption that the mediating actions and “instruments” in nursing
homes praxis also create tensions and the feeling of inadequacy.

A new way of doing things

A new nursing home for 92 residents, Soltun, started operation in January 2002. The
most infirm elderly individuals, most of whom were hospitalized, were given priority at
admission to the new nursing home.

An important novelty was a new ideology for the operation. A new building and the
organization and operation of the nursing home were designed and constructed based
on the ideology. This experimentation initially caused some tension and confrontations
both in politics and among other institutions in the same sector. The Soltun nursing
home has since been recognized for its remarkable success and become a role model for
innovation in the strategy and management of nursing homes for the elderly in Iceland.

The characteristics of a leader

The CEO, who had been the key advisor and expert on the task force preparing the
tender process for the project, had been hired (by the owners), a year before the new
nursing home Soltun opened, to continue the developmental (expansive learning)
process of the new project and to lead the implementation. The CEO is a well educated
woman both in the field of nursing (specialized within geriatrics) and in health care
administration and new public management. She has a long experience as manager of
the nursing unit in the geriatric clinic in the National Hospital (NH) in Iceland. She
participated in research projects and international networking within the nursing home
units. She was therefore recognized for comprehensive knowledge about the situation
of nursing health care and the activity of nursing homes in Iceland.

I created a dream

When interviewed about the first phase and the task of constructing the “script” the
leader, now the CEO of the new praxis said:

I created a dream ... the idea about the new praxis was modeled from my
experience of how 1 did #of want the situation and the activity working on the
object to be

She had familiarized herself with what was going on abroad, she had travelled widely
and seen interesting artifacts and instruments in use. She liked much of what theory
had to offer, especially in terms of management. However, she was surprised at the gap
between theoretical solutions and instruments and the reality in praxis. For example she
had strong opinions regarding the importance of quality decision making and using the
knowledge and information as the basis for decision making, In this new experiment the
CEO saw an opportunity to make the necessary changes for the successful development
of the “nursing home for the future,” which had been the guiding metaphor in the first
phase of the innovative process.

The conceptnal and administrative novelties and the mediating instruments

The significant novelty was in the leader’s mind the ideology for the new praxis. In the
ideology of the new nursing home the concern for the individual takes precedence.
The guiding principles are: A home, privacy, respect and well-being and participation in
everyday life.

The managerial discursive practice and the leaders’ actions (the CEO’s and the
middle managers’ actions) constantly repeat and replicate these core issues of the
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ideology. Thus the ideology is used as an effective mediating instrument to influence in
the transformative learning process.

Besides the important conceptual novelty for the operation, the construction of the
building, the systemic novelties and the management practice (e.g. new paradigms of
HRM) of the nursing home were new in Iceland at that time.

The nursing home (building and operation) was organized into 12 units, in each of
which eight residents form a household. The number of new artifacts and instruments
were also characteristic for this new operation and distinguished it from other nursing
homes in the country at that time. From the very beginning a great emphasis was placed
on the use of information technology with many novelties (use of IT systems, e.g.
SAGA and REI systems for registration of the residents’ well-being, nursing service
and other services and medicine and the TIMECARE system for employees’ working
schedule, etc.). The use of most of these IT systems was new in the nursing home
activity and even in other health care activities in Iceland at that time.

Case 2: Experimentation in a new primary school in Reykjavik

The context and conditions of primary school system in Reykjavik

In the autumn of 1996 the municipalities took over the management of the primary
school system in Iceland. In Reykjavik the management of primary schools was then
administered by the superintendent of primary schools. Along with this change the goal
was to increase the authority of school principals to manage the daily operations and
finance.

The newly hired superintendent of primary schools in Reykjavik was a highly
educated woman who had extensive experience both in the administration of schools
throughout all levels of the school system and in research of school administration. She
had her own ideas about primary education policy in the new century.

Therefore, at the start of the new millennium the Reykjavik education authorities
worked on implementing changes and development into the primary school sector
bringing it into line with changes in the society. The key guiding principles were school-
management flexibility and independence, open school system and individualized (or
personalized) learning together with the students’ well-being,

Dilesmmas and contradictions triggering change and new solution

One dilemma (and contradiction) faced by the Reykjavik education authorities as they
endeavored to implement the new goals for “the primary school of the future” was
the primary-school teachers’ union collective bargaining agreement (CBA). According
to the agreement both working hours and work organization were strictly defined and
any flexibility in development and new public management were severely limited. As an
instrument for managers to work towards the object, the agreement created a dilemma,
tension, and even conflicts.

Another dilemma was according to the interviewees the traditional organization
of work of teaching in primary schools. The interviewees voiced the belief that the
organization of work where one individual, the teacher, is responsible for the instruction
and almost all of the communication with the 25 students and parents (50 individuals)
of a class is not the ideal setup in modern society.

An Experimentation with new ways of doing things

In 2004-2005 work started on a new experimentation with a new primary school,
Nordlingaskoli, which opened in a suburb of Reykjavik in August 2005. What made this
new school special was that it was exempt from certain clauses in the teachers’ union
CBA. This included an option to negotiate with teachers for work-hours from 8:00
to 17:00 (in line with work-hours in the CBA’s of other university educated municipal
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employees). All of the teachers” work quota should be confined to these hours. This
gave the principal a new instrument for managing the development of a new (school)
practice. This also opened up new options for division of labor and thereby to take
advantage of the diversity of the staff by increasing cooperation.

Theinterviewees voiced the belief that the organization of work where one individual,
the teacher, is responsible for the instruction and almost all of the communication with
the 25 students and parents (50 individuals) of a class is not the ideal setup in modern
society.

A novelty from the start of this experimentation was the organization of work.
When a new principal was hired in May 2005 it was under the condition that she would
bring a team of co-administrators. The school principal with her pre-selected team
of three co-workers (her management team) was intended to work together on the
development and implementation of new methods in a new school.

Thus from the start the organization of work was team-based main division of
labor on all levels of the organization. Employees formed teams who were collectively
responsible for groups of students.

Great emphasis was placed on all employees being equally important. Everyone was
always referred to as ‘employee,” not ‘teachers’ and ‘others.” Task meetings were employee
meetings where all participated. The discursive practice was consciously intended to
support this atmosphere. Non-graded instruction, autonomy, collective responsibility
and the participation of students in creative workshops focusing on specific objects
were among innovations in the schoolwork.

The leader’s characteristics and remarkable success

A leader is one who moves or mobilizes people (others) to change (their hearts and
minds) and requires them to learn something new (change habits) (Heifetz & Linsky,
2002). The new school principal did this with a great success. She is a woman with strong
opinions on primary school policy that she has formed primarily based on her extensive
experience of teaching and presiding over a primary school in the countryside where
she had the opportunity to experiment and try novel approaches. Secondly, her opinions
are influenced by her attainment of further education and knowledge of management
and education. She is a woman of great charisma and communication skills. Concern
for others is a key characteristic of her personality.

Nordlingaskoli has attracted considerable attention in the Icelandic education
community and received practically all awards and recognitions awarded for innovative
and noteworthy work in primary education. The outcome of this experimentation on
new approaches to education in Nordlingaskoli is remarkable and warrants further
research into the management and innovation in public services.

Conclusions

The first findings indicate that the first phase or the need state were top-down driven
in both the case studied here. The two experimentations and innovative new practices
were initiated higher in the hierarchy of authorities. That is, the Ministry of Health and
Social Security and the Ministry of Finance and the Reykjavik educational authorities
with the newly hired superintendent of primary schools in Reykajvik as a leader of the
first phase (the need state) regarding case nr 2.

The on-sided (political) context and conditions were favorable in the cases, which is
a crucial factor in the support for a new experiment.

Then the critical and significant success factor in the expansive learning activity
with the possibility of ending in a successful new practice which might be defined an
innovation in public services was the leader of this new experimentation. In both the
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cases studied here the leader was the CEQO. The manifestation of contradictions, often
even double bind situations, in the CEOs’ previous working experience inspired them
in their design and implementation of novelties in the new practice.

The main novelties in both the cases could be classified as conceptual innovation; referring
to “new world views” that challenge conventional assumptions about such public
service organizations. Additionally, the novelties wete administrative and organizational. In
both cases there were also systemic novelties (innovation) involving new or improved ways
of interacting within and between organizations and knowledge bases.

The management discursive practice about the ideology for the new practice was
in both cases a powerful mediating instrument. HRM and its paradigm of processes
emphasizing empowerment, effective communication and co-operation were in both
the cases an important tool which the leaders used with knowledge and skill. In the
case of the nursing home Soltun an important and very effective tool in leading the
new innovative practice was the use of IT systems in preparing and argumentation for
decision making. In the new primary school, Nordlingaskoli, the team work-organization
and the un-stratified structure of the working community were important mediation for
the management and the leader of new ways of working.
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Trade between Iceland and China — China‘s
investments

Ingjaldur Hannibalsson

In this paper the success of China increasing its GDP and accumulating huge reserves
will be described. The main emphasis of the paper is to discuss the trade between
Iceland and China and China’s investments following a heavy debate in Iceland whether
Huang Nupo should be allowed to buy a part of the farm Grimsstadir 4 fjéllum.

In 1978 a new era started for China. Deng Xiaoping came to power even if he
never held any major office. Since 1948 China was a planned economy but Deng’s goal
was to introduce a socialist market economy. Following the cultural revolution China’s
economy was in shambles and China was a very closed society. Already in 1978 reforms
in rural areas started and in 1984 some reforms were introduced in urban areas. By 1992
diversified forms of organizations were encouraged and by 1997 the non-public sector
had become important for China’s national economy.

In 1987 the Three-Step Development Strategy was presented (China Internet
Information Center, 2011): “Chinese government has a clear and definite economic construction
objective. That is the economic development strategy put forward in 1987: The first step is to donble the
1980 GINP and ensure that the people have enongh food and clothing. We had already attained the
Jirst objective by the end of the 1980s. The second step is to quadruple the 1980 GINP by the end of
the 20th century. This was achieved in 1995, abead of time. The third step is to increase the per-capita
GNP 1o the level of the medinm-developed countries by the mid-21st century. Then the people will be
well-off and modernization will be basically realized. *

Table 1 shows the GDB/capita PPP adjusted for 10 nations (IMF, 2011). Cutrently
China ranks 94" but with an economic growth which is 5% higher than in the medium-
developed countties China will double its GDP per capita by 2025. With a GDP/capita
of 15.000 USD it will have bypassed Brazil and Turkey and be at a similar level as Russia.

Table 1. GDP based on purchasing-power-parity (PPP) per capita (IMEF, 2011)

Rank Country USD
1 Qatar 88.222
2 Luxembourg 81.486
3 Iceland 36.730
4 Spain 29.830
5 Portugal 23.262
6 Russia 15.612
7 Turkey 13.577
8 Brazil 11.273
9 Thailand 9.221
10  China 7.544

Already China’s foreign reserves are huge and still soaring; By the end of September
2011 China’s Forex reserve was about 3.200 billion USD and had grown by 900 billion
USD since 2009 (IME, 2011). Table 2 shows the foreign reserves of the 10 richest
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countries in the world in addition to the reserves of Hong Kong and the Eurozone.
Tan Yaling, a financial expert with the Bank of China (BOC), said that it was a challenge
how to use it (“Soaring forex reserve”, 2011): “China, strained with double pressure from
Speculative capital and domestic financial reform, has to rely on an abundant foreign exchange reserve
to handle financial emergencies and to bring psychological safety to its people. The real burning issue is
how to make use of the big amount of foreign exchange. “It will be more dangerous to simply leave it
unused,” she added.

Table 2. Foreign reserves of the richest (IMF, 2011)

Rank Country Billions of USD
1 China 3197
2 Japan 1138
Eurozone 886
3 Russia 517
4 Saudi Arabia 456
5 Taiwan 401
6 Brasil 350
7 India 312
8 South Korea 305
9 Switzetland 289
Hong Kong 277
10 Singapore 242

This economic success has made China a very desirable business partner. Many firms
consider China as important as their own home market and can not make any decision
without evaluating the effect it will have on their business in China. Firms in most
countries like to sell their products in China and Chinese firms are important suppliers
to most countries in the world. Recently foreign direct investments from China have
increased and authorities in most countries are encouraging them.

The trade between Iceland and China

Historically Iceland’s main trading partners have been the United States and countries
in Western Europe. In 1950 74,4% of Iceland’s export went to the United States and
7 BEuropean countries. In 2010 the same 8 countries purchased 73,7% of Iceland’s
exports. Table 3 shows Iceland’s export to its major markets. The Netherlands are by
far the largest market importing Icelandic goods for 190 billion ISK. The figure is
misleading as some of the export from Iceland to the Netherlands has another final
destination which is not known when the goods leave Iceland. Germany and the UK
are also important markets followed by Spain, the US and Norway. China is in 18t™
place followed by the Faroe Islands. Iceland is exporting a greater variety to the Faroe
Islands than to any other country and many firms consider that market as a part of the
home market. China on the other hand is as different from Iceland as is possible. The
differences are great when it comes to language, population size, atea, political and legal
system as well as social structure. It is therefore to be expected that Icelandic firms find
entering the Chinese market a challenge and only those with considerable experience in
international trade markets have the confidence to enter such a difficult market.
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Table 3. Iceland’s major markets in 2010 (Statistics Iceland, 2011)

Country Export in millions ISk
The Netherlands 190.632
Germany 78.321
United Kingdom 56.712
Spain 26.588
The United States 25.429
Norway 23.787
France 17.595
Denmark 14.869
Japan 14.283
Russia 11.593
Nigeria 10.379
Switzerland 10.217
Belgium 9.416
Ttaly 8.854
Lithuania 8.353
Portugal 6.925
Poland 6.307
China 3414
The Faroe Islands 3.257

Table 4 shows Iceland’s major sources of imports in 2010. Norway is the largest
supplier followed by Brazil, the Netherlands, The United States, Germany, Denmark
and China. Iceland benefits greatly from its imports from China. China is supplying a
variety of goods of acceptable quality at reasonable prices. It is the authot’s prediction
that China will in the future become an even more important supplier of various goods
to Iceland.

Table 4. Iceland’s major sources of imports in 2010 (Statistics Iceland, 2011)

Country Export in millions ISK
Norway 43.217
Brazil 41.447
The Netherlands 40.619
The United States 37.793
Germany 35.837
Denmark 33.650
China 28.731
Finland 25.292
Sweden 24919
United Kingdom 24.394
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Figure 1 shows the Iceland-China trade 1988-2010. The export reached 3,4 billion
ISK in 2010 but the import exceeded 28 billion ISK. The deficit in the Iceland-China
trade is considerable but easily explainable. The demand in China for Iceland’s most
common export products is limited but demand in Iceland for many of China’s export
products is considerable. It is to be expected that Icelandic firms export their products
to markets where demand for Icelandic products is favorable, steady demand and high
prices.

Chinese authorities have maintained that the trade deficit is not that great as some
Icelandic products are transferred in a third country. When the statistics from the
National Bureau of Statistics of China is studied the imports from Iceland are only
slightly higher than the export to china registered in Iceland but the export from China
is on average 30% of the export to China from Iceland according to Statistics Iceland.

In figure 1 trade in aircraft has been excluded. According to the statistics Iceland
sold an aircraft to China both in 2008 and in 2009 and according to the statistics Iceland
purchased an aircraft from China in 2008 but not in 2009. There is an indication that
this trade involved aircraft that were registered in Iceland but Iceland was not directly
involved in the transactions.
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Figure 1. The Iceland China trade 1988 — 2010 in millions of ISK (Statistics Iceland,
2011)

Table 5 shows the types of products exported from Iceland to China 2008-2010.
Seafood is the most important product group, mainly redfish, Greenland halibut and
capelin for further processing in China. Most of the seafood is then reported to other
Asian market. The export of lamb has increased but the export of manufactured
products does not show a clear trend. In 2008 electronic scales were exported to China
and in 2010 Ferro Silicium and Cryolite were exported from Iceland to China for the
first time the cryolite originated in Greenland.
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Table 5. Export from Iceland to China 2008-2010 in millions of ISK (Statistics
Iceland, 2011)

2008 2009 2010

Total 2.706 3.012 3.414
Marine products 2.461 2.818 2.965
Agricultural products 14 60 138
Manufacturing product 220 111 297
Other products 11 24 14

Table 6 shows the import to Iceland from China. A great variety of products
are imported such as: apparel and clothing accessories, computers, chemicals,
telecommunication equipment, furniture, footwear, electrical machinery, appliances,
iron and steel. Some of the imported products are labor intensive and benefit from
the relatively low labor cost in china but a considerable percentage of the products
imported from China to Iceland are more technologically advanced.

Table 6. Imports to Iceland from China 2008-2010 in millions of ISK (Statistics
Iceland, 2011)

2008 2009 2010

Total 25.354 22.162 28.731
0 Food and live animals 174 235 463
1 Beverages and tobacco 6 9 13
2 Crude materials, inedible 150 77 102
3 Mineral fuels; lubricants 291 1 3
4 Animal and vegetable oils, fats 3 5 2
5 Chemicals and related products 1.499 1.107 1.809
6 Manufactured goods 5.423 3.779 5.500
7 Machinery and transp. equipment 7.226 7.135 9.179
8 Misc. manufactured articles 10.582 9.806 11.654
9 Other commodities 1 8 1

FDI in the world and China’s share

Table 7 gives an overview of the world’s flow of foreign direct investments (FDI).
The table includes both the investment inflow/outflow of FDI in 2010 and the total
inward/outward stock of FDI accumulated up to year 2010.
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Table 7. World‘s flow of FDI in 2010 and the stock by 2010 (UNCTAD, 2011)

Millions of USD Outflows/Outward Inflows/Inward
Region / economy FDIin2010 % FDIstockin 2010 % FDIin2010 % FDIstockin2010 %
World 1323337 100% 20408 257 100% 1243671 100% 19 140 603 100%
Developed economies 935190  71% 16 803536  82% 601906 48% 12501569  65%
Europe 475763 36% 10023 881 49% 313100 25% 7614844 40%
Iceland 1935 0% 10504 0% 2950 0% 11771 0%
North America 367490  28% 5459459  27% 251662 20% 4012516 21%
United States 328905 25% 4843325 24% 228249 18% 3451405 18%
Other developed countries 91937 7% 1320196 6% 37144 3% 874209 5%
Developing economies 327564 25% 3131845 15% 573568 46% 5951203 31%
Africa 6636 1% 122429 1% 55040 4% 553972 3%
Latin Ametica and the Caribbean 76273 6% 732781 4% 159171 13% 1722278 9%
Asia and Oceania 244 656 18% 2276635 11% 359357 29% 3674953 19%
China 68000 5% 297600 1% 105735 9% 578 818 3%
Hong Kong, China 76077 6% 948 494 5% 68904 6% 1097620 6%
Macao, China =269 0% =29 0% 2558 0% 14631 0%
Taiwan Province of China 11183 1% 201228 1% 2492 0% 64288 0%
South-East Europe and CIS 60584 5% 472876 2% 68197 5% 687832 4%

In 2010 the Europe was responsible for 36% of the world’s outflow of FDI, United
States for 25%, China for 5% and China/Hong Kong/Macau for 11%. Europe had
49% of the accumulated stock, United States 24%, China 1% and China/Hong Kong/
Macau 7%. Some of the outward investments of Hong Kong are in China and the stock
outside the Chinese region therefore smaller.

Europe got 25% of the inflows in 2010, United States 18%, China 9% and China/
Hong Kong/Macau 15%. Europe had 40% of the inward stock, United States 18%,
China 3% and China/Hong Kong Macau 9%.

China’s outflow of FDI has been increasing in recent years but China still lack
behind both Europe and the United States, particularly when the stock is examined.
China’s FDI are 70% in the tertiary sector, 16% in the secondary sector, 13% in mining
and 1% in agriculture. 67% of China’s FDI in 2010 was in Asia, 21% in South America,
4% in Europe, 4% in Africa, 3% in North America and 2% in Oceania. The myth that
China is buying everything available for sale in Africa is not very accurate. China’s FDI
in Africa in 2010 was 3 billion USD which was approximately 6% of the inflow of FDI
to Africa in 2010.

Icelandic investments in China and Chinese investments in Iceland

Some 30 Icelandic firms have opened subsidiaries in China including Bakkavér China,
CCP, Eimskip, Geysir Green Energy, Green Diamond, Rumfatalagerinn, Samskip
and Ossur. Before the economic crisis the major Icelandic banks had offices in China
and Hong Kong but they were closed flowing the financial crisis in Iceland. These
investments have been welcomed. Some have already proven to be successful and many
of the others are promising.

As of October 2011 there was at least one Chinese investment in Iceland and
one Chinese related investment. In addition Huang Nubo the Chairman of Beijing
Zhongkun Investment Group Co., Ltd. had expressed interest to buy a large part of
the farm Grimsstadir 4 Fjéllum. He was reported to have offered one billion ISK (8,8
million USD) for 300 square meters of land. His plan was to build a luxury hotel and an
eco-resort (“China’s Huang Nubo”, 2011).
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Immediately critics started discussing Huang Nupos plans and many of them feared
that it could be used by China to gain a strategic foothold in Iceland. The land owners
had approved the offer but the authorities said that Huang Nubo would need to apply
for an exemptions from laws banning non EEA citizens from buying land.

Iceland’s prime minister responded favorably but the minister of industry said that
one had to tread carefully. The minister of internal affairs was not as positive. The
minister said “We face the fact that a foreign tycoon wants to buy 300sq km of Icelandic
land. This has to be discussed and not swallowed without chewing, China was known
for its long term thinking alongside buying up the world and warned against Iceland
accepting the purchase without full consideration. Iceland needed to learn its lesson
from the banking crisis and listen to those people cautioning against accepting any
investment offered. Isn’t it necessary to pause and think when we offer Iceland up for
sale again?” (“China’s Huang Nubo”, 2011).

Huang Nubo would not be the first Chinese investor in Iceland and even if he was in
some way connected with the Chinese government it would not be its first involvement
in Iceland.

In July 2010 the State radio carried the news that the 43,75% indirect ownership
of a Chinese family, the Cadoorie family, of an Icelandic fisheries company Stormur
Seafood Ltd. was illegal (“Storm seafood”, 2010). The sole owner of Stormur Seafood
Ltd. is Skipholl ehf.. Skipholl ehf. is 75% owned by Austmenn ehf. and 25% by the
Hong Kong firm Nautilius Ltd.. Austmenn ehf. is 75% owned by Steindér Sigurgeirsson
an Icelander living in Iceland and 25% owned by Nautilius Seafood Ltd. Indirectly
Nautilius Seafood Ltd. therefore owned 43,75% of Stormur Seafood Ltd. (Nefnd um
erlenda fjarfestingu, 2010).

The minister of fisheries made an announcement that he agreed with the State
radio. Later the same day the State radio corrected its story confirming that a direct
and indirect ownership of up to 49% was allowed according to the law on foreign
investments in Icelandic fisheries firms (LOg nr. 34 1991, 16g nr. 46 1996). Still the
minister of fisheries maintained that the ownership was illegal.

It turned out that the minister was wrong as in November 2010 the Committee on
foreign investments announced that the indirect ownership of the Cadoorie family of
Stormur Seafood Itd. was according to the law, (Nefnd um erlenda fjarfestingu, 2010).

The second case is Elkem Island (Jirnblendiverkemidjan 4 Grundartanga) which is
part of a Norwegian firm Elkem AS. In April 2011 it was announced that a Chinese
company National Bluestar Group Co. Ltd. had purchased Elkem AS.

When Orkla ASA the owner of Elkem AS sold the company it said about Bluestar
(Elkem, 2011): ,,Bluestar is a leading China-based international chemicals and new materials
company, with 2010 sales in excess of USD 6 billion and Head Office in Beijing. The company
is 80%-owned by the Chinese state-owned company ChemChina, with the remaining 20 % owned
by the US private equity firm Blackstone Group. Since 2006 Bluestar has performed a number
of international acquisitions, including Adisseo and Rhodia’s Silicones business in France, and the
Australian company Qenos.

The fact that Elkem Tsland is now owned by a Chinese company has not caused
any discussion in Iceland. Bluestar is the 100% owner of Elkem AS which is the 100%
owner of Elkem Island. Elkem Tsland is therefore owned by a Norwegian company and
as Norway is a member of the European Economic Area no restrictions apply to their
investments in Iceland.
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Conclusion and discussion

Iceland has been enjoying good relations with China. Some Icelandic companies
have been able to export their products to China and several companies have opened
subsidiaries in China offering their services and taking advantage of operating in the
country. Following the economic crisis in 2008 investments in Iceland have been at a
minimum. Icelandic investors have been waiting for the economic outlook to stableize
and few foreign investments have been made partly due to the restrictions of currency
transfers. If Huang Nubo was one of the more than 350 million people living in the
European Economic Area he would not need an exception for his investment but
somehow the attitude of many towards his investment is negative. This is surprising as
Hunang Nubo is already known in Iceland for his interest in the country. Yang Nubo
hal already provided money to establish the China Iceland Cultural Fund The fund is
to support cultural collaboration between China and Iceland especially in the area of
poetry. Already the fund has sponsored two poetry festivals one in Iceland in 2010 and
another in China in October 2011.

Another alternative for Huang Nubo would have been to establish a company within
the European Economic Area. If he had done that no excemption would have needed.
Magma Energy Corporation established a subsidiary in Sweden which invested in the
Icelandic energy company HS Orka hf.

In this paper it has been argued that the Chinese are hardly buying the world.
The European owned and US owned stocks of FDI are muc larger than that of the
China even if Hong Kong FDI’s are added. It is important to research the facts before
conclusion are drawn and it would be a big mistake for Icelandic authorities not to grant
Huang Nubo an excemption to buy tha 300 square kilometers at Grimstadir 4 Fjéllum.
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Kynjahlutféll 1 stjornum fyrirtaekja

Jon Snorri Snorrason

Eitt adalvidfangsefni { stjornhattum stjérna { fyrirtekjum um allan heim er ad jafna
kynjaskiptingu. Pad er ljost a0 pad er munur 4 kynjunum 4 mjég mérgum svidum, en
hvada ahrif pessi breyting mun hafa? M4 buast vid ad konur hegdi sér med 60rum haetti
en karlar pegar komid er inn{ fundarherbergi stjérna.

bad sem skiptir mestu mali { pessu sambandi er ad kanna hvort tilgatan um jafnari
kynjaskiptingu { stjérnum fyrirtekja muni leida til betri stjornhatta. Rannséknar-
spurningarnar eru: breytast vinnubrégd stjorna med jafnari kynjaskiptingu og hvort og
hvernig konur { stjérnum hafa dhrif 4 stjornarstérf og arangur fyrirtekja. Mun aukin
ahrif kvenna { stjébrnum hafa ahrif 4 fjélda kvenna { stjornunarst6dum fyrirteekja? Sidast
en ekki sist er leitad svara vid peirri mikilvaegu spurningu hvort jafnari kynjaskipting skili
sér { beetri afkomu fyrirtaekja?

Ef adalforsenda fyrir stjérnarsetu er ad vidkomandi hafi menntun og reynslu {
vidskiptafredum, pa er pad stadreynd ad hagt midar { fjolda kvenna i stjérnum po
svo a0 peim hafi adeins fjolgad par 4 undaférnum drum. Pessi forsenda 4 frambods-
hlidinni er fyrir hendi i meira meli en nokkru sinni fyrr, par sem konum med menntun
og reynslu hefur fjélgad. Par sem fjélgun hefur att sér stad ma greina eftirspurnarahrif
atvinnulifsins eda er skyringin ad fyrirtaekin séu fyrst og fremst ad fylgja tidarandanum
og efla jafnrétti 4 flestum svidum? Kann pad ad auka eftirspurnina ad fylgja peim
almennum vidhorfum samfélagins ad auka fj6lbreytni og kréfunni um jafnari st6du
kynjanna? Ef fjlbreytni { stjornum leidir ekki til aukins virdisauka fyrir fyrirteekin, af
hverju 4 pd a0 leggja aherslu a0 auka fj6lbreytni?

Stadan erlendis

A sidustu tiu drum hefur aherslan { reglum um g6da stjérnhetti fyrirtekja verid beint
ad pvi a0 skoda hlut kvenna 1 stjérnum fyrirtekja. Londum hefur fjélgad sem gera
kréfu um upplysingaskyldu fyrirtaekja til a0 geta pess { arsskyrslum sinum hvert hlutfall
kynja 1 fullu starfi og sérstaklega { stjornast6dum sé innan fyrirtakja og eru tilmealin til
fyrirteekja { pessum reglum, sem kalla ma ,,fylgja eda skyra® (,report or explain®). Han
byggir 4 pvi ad fyrirteki purfa ad gera grein fyrir astzdum 4 st6du sinni ef pau na
ekki asettanlegum lagmoérkum, sem stefnt er ad { hverju landi. Athyglisvert er ad skoda
alpjoolegan samanburd® 4 télum um hlutféll kvenna 1 stjornum fyrirtakja, sem tekin var
saman fyrir arid 2008 og birtist { skyrslu fri Governance Metric International.

begar télur fra Evrépu eru skodadar kemur { 1j6s 20 ad medaltali skipa konur um
10,5% af stjérnarsetum eins og sja ma 4 mynd 1 en miskiptingin er mikil milli landa.
Morg 16nd stefna 4 ad bzta pessa sté0u 4 nastu arum og hafa nokkur pegar fest pau
aform { 16g og gefi® mislangan adlégunartima til ad nd settu marki. Ma par nefna
Span, sem setti 16g 4rid 2005 um 40% hlutfall 4rid 2015 fyrir fyrirteeki { urvalsvisitolu
kauphallarinnar med fleiri en 250 starfsmenn og munu pau sem na pessu marki njota
forgangs { opinberum ttbodum en engin vidurlég verda hins vegar vid brotum. T 16gum
sem sampykkt voru { Frakklandi 2010 er stefnt ad pvi ad nd 20% hlutfalli 4rid 2013 og
40% hlutfalli 4rid 2016 fyrir 61l skrad fyrirtaeki { kauphollinni og loks premur arum sidar
mun petta gilda fyrir 61l fyrirteeki (Lord Davies of Abersoch, 2009).
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Mynd 1. Présentuhlutfall af konum i stjéornum fyrirtaekja i Evropu arid 2008

R §. b

bad kemur ekki 4 évart a0 Nordurléndin séu hér fremst i flokki og er Noregur
a0 sjalfségdu 1 efsta sxti, eins og mynd 2 synir, enda var pad fyrst landa { heiminum
til ad 16gleida 40/60 kynjakvéta { stjornum fyrirtekja. Island verdur med sambearileg
16g 1. september 2013. Finnar og Sviar leggja aherslu 4 ap a.m.k. ein kona sé { hverri
stjorn, hja Finnum kemur petta fram { reglum Kauphallarinnar og hja Svium er petta ad
finna { leidbeiningum um gbdda stjérnheetti fyrirtakja. Danir hvetja til jafnradis vid allar
stoOuveitingar og beita kréfunni til fyrirtakja um Gtskyringar 4 stédu sinni.
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Mynd 2. Présentuhlutfall af konum i stjéornum fyrirtaekja 4 Nordurléndum ario 2008

Bandarfkin hafa nad gédum arangri { fjolgun kvenna i stjornum { skradum félégum.
Par syna tolur fra 2007 ad konur hafi verid um 15% af stjérnarst6dum { 500 staerstu
tyrirtaekja (Fortune 500) og hatdi aukist um 50% fra 1996, en pa var petta hlutfall tap 10%.
[ mérgum tilfellum er adeins ein kona { stjérn og vilja margir telja pad syndarmennsku
(tokenism) og hafdi petta hlutfall haldist { 40% milli 1996 og 2007 (Adams og Fereirra,
2009). Sja ma st6du og samanburd nokkurra stérvelda 4 mynd 3.
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Mynd 3. Présentuhutfall af konum i stjéornum i 6likum heimshlutum arid 2008

Kynjakvoti 1 16g — Noregur gefur toninn

[ febraar 4rid 2002 gafu stjérnvold i Noregi Gt pau fyrirmeli ad um mitt ar 2005
skyldu skrad hlutafélég hafa ndd 40% hlut kvenna { stjérnum. Pegar kom ad pessari
timasetningu pa reyndist petta hlutafall adeins vera um 24%. Pa gripu stjérnvold til pess
rads, { byrjun ars 2006, a0 setja 16g pannig ad félégin fengu frest til arsloka 2007 til 20 na
pessu hlutfalli eda ella sata haum sektum. Takmarkid nadist sidan 4 arinu 2008 og hefur
talan vaxio ur 6% ari® 2002. bad er athyglisvert ad sja ad 4 sama tima hefur konum ekki
£j6lgad 1 6skradum einkaféldgum, sem 16gin na ekki til, og hefur hlutfallid verid nanast
6breytt allan timann eda 16-18%, eins og sést vel 4 mynd 4.
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Mynd 4. Présentuhlutfall af konum i stjornum fyrirtaekja i Noregi

Lagasetningin { Noregi var ekki an motbara, en samtdk atvinnulifsins voru
pessu mjog andvig og bentu 4 pa hettu ad litid yrdi 4 konur { stjérnarsetum, sem
syndarmennslu eda taknmyndir (2okenism) og hefir stjérnarmenn (p.e. karlar) myndu
purfa ad vikja seti. Gagnryni samtaka atvinnulifsins var jafnvel maett med pvi ad fjolga
stjornarsetum fyrirtekja og fjolga pannig konum { stjérnum, en vid pad pynntist
ut vaegi hvers stjornarmanns. En pratt fyrir pad hefur hlutfall kvenna nad tilsettum
markmidum. Adstedur { Noregi eru 4 margan hatt med 6drum haetti en vidast hvar.
Stor hluti rikisfyrirtackja hefur verid hlutafélagavaeddur, en er afram { meirihlutacigu
rikisins. Par hafdi hlutur kvenna i stjérnum verid stoér 4 medan pau voru rikisfyrirteki og
hélst pessi stjérnarskipan pegar fyrirtaekin veru skrad { kauphéllina. Norska 1ikid er auk
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pess langstersti eigandi hlutafjar { landinu og pvi haeg heimatékin fyrir pau ad framfylgja
l6gunum (Gisli Kristjansson, 2011).

Prounin hér 2 landi

Pann 4. mars 2010 sampykkti Alpingi 16g um kynjakvéta  stjérnum fyrirtaekja. I 16gunum
segir m.a. i 2.gt.: ,,I stjornum opinberra hlutafélaga og hlutafélaga par sem starfa fleiri en
50 starfsmenn a0 jafnadi 4 arsgrundvelli skal hvort kyn eiga fulltria i stjérn pegar stjorn
er skipud premur ménnum og pegar stjérnarmenn eru fleiri en prir { slikum fél6gum
skal tryget ad hlutfall hvors kyns sé ekki legra en 40%. Sama gildir um kynjahlutfoll
medal varamanna { slikum félégum en hlutfdllin i stjérn og varastjérn skulu pé 1 heild
vera sem jofnust” (Log nr. 13/ 2010).

A radstefnunni ,» Virkjum karla og konur til athafna® sem haldin var 13. maf 2010
voru kynntar nyjar tolur fra Creditinfo par sem m.a. kom fram ad 4 Islandi eru 60%
stjorna med badi kyn i stjérn ef varamenn eru medtaldir en adeins 14,5% ef peir eru
undanskildir. Hlutf6ll eru pvi samberileg og verid hafa sidustu ar par sem 70% stjérna
telja eingdngu karlmenn, 14,5% med bxdi kyn og 14,8% med adeins konur i stjérn
(,Steerstu fyrirtackin®, 2011).

Sja ma hlut kvenna { stjérnum peirra fyrirteekja sem nyju 16gin na til (p.e. fyrirteekjum
med fleiri en 50 starfsmenn), 4 mynd 5, skv. sidustu t6lum Hagstofunnar (frda 2007) og
lj6st ad pad er langt { land (Hagstofan, 2009).
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Mynd 5. Skipting stjérnarmanna eftir kyni

Erlendar rannsoéknir, benda til jakvads sambands milli sterd fyrirtekja og fjolda
kvenna { stjérnum, pannig ad flest staerri fyrirtaeki hafi fleiri konur { stjérn (Agrawal og
Knoeber, 2001; Carter, Simkins og Simpson, 2003; McKinsey & Company, 2010).

Athyglisvert er ad skoda t6lur Hagstofunnar og synir mynd 6 kynjahlutfoll fyrir
Oll fyrirtaeki fyrir arid 2007. Pessar tolur er { miklu 6samraemi vid fyrrnefndar erlendar
rannséknir, en peer eru { fullu samrami vid rannsékn, sem gerd hefur verid hér a landi,
sem syndi tolfredilega marktaek tengsl milli pess ad liklegra vaeri ad konur veeru 1 stjorn
fyrirteekja par sem eru farri stjornendur p.e { minni fyrirtekjum (Margrét Seemunds-
doéttir, 2009).
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Mynd 6. Présentuskipting kynja i stjornir eftir staerd fyrirtaekja

Lagasetningin mun ad sjalfségdu breyta pessari stéou og med tilkomu eindagsins 1.
september 2013 liggur fyrir ad fyrirteeki hafa tvo adalfundi ad gildistéku laganna til ad
rétta vid petta hlutfall. Buast ma vid ad flest félog geri petta 1 aféngum til ad uppfylla
login 1 satt og samlyndi allra adila. Hér 4 landi eru margskipt stjornarkjor eru ekki
leyfileg skv. hlutafélagalgum og @ttu pvi ekki ad tefja pessa framkvaemd. Stjérnarmenn
eru kosnir 4 hverju adalfundi og pess vegna er ekkert pvi til fyrirst6du ad endurnyja
samsetningu stjérna ef vilji er til pess. Hefd er fyrir pvi ad sitjandi stjérnarmenn fai
sfendurtekin endurkjor og er ljost ad veltuhradi stjérnamanna p.e. peirra karla, sem
purfa ad hverfa ar stjorn parf ad vera umtalsverdur til pess ad markmidum laganna
verdi nad innan tilskilins timaramma.

Stjornir og xdstu stjornendur

Lagabreytingin fra 2010 synir vilja stjérnvalda til ad auka hlut kvenna i stjérnun staerri
tyrirtaekja. En hvers vegna eiga ekki eigendur eda hluthafar ad fa alfarid ad rada pvi hvernig
stjornarskipan sé hattad og hverjir sitji { stjorn i peirra eigin félagi? Hlutafélagal6gin
byggjast 4 pvi ad skipa 1 stjorn eftir eignahlutféllum en ekki 60rum pattum.

Nylegar rannséknir, Adams og Ferriera (2009) og Boéhren og Strém (2010), syna
akvedna fylgni a4 milli sterda fyrirtekja og stjornarsetu kvenna. Peir telja ad staerri
fyrirtaeki hafi meiri hvata til ad hafa fjélbreytni { stjérnhattum par sem pau eru meira
i svidsljosi almennings eda ad konur szkist frekar eftir stjérnarsetu { peim og par séu
lika fleiri seti { bodi, par sem stjoérnirnar eru fjélmennari og pannig aukast likurnar 4 ad
kona sé 4 medal stjérnarmanna en { minni fyrirtazkjum. I Noregi reyndist medalfjoldi
stjornarmanna vera 6,5 sem er mjog lagt 4 alpjodlegan melikvarda en { Evropu er
algengast ad talan sé 4 bilinu 10-12 (Bohren og Strom, 2010).

En eins og 4dur sagdi stydja tolur fra Hagstofunni ekki pessar nidurstédur erlendra
rannsékna. Hér 4 landi var pessi tala ad jafnadi 6 { peim 13 félégum, sem skrdd voru i
Kaupholl Tslands 4rid 2008 (Hagstofan, 2009).

Sumir telja a0 til a0 fj6lga konum { stjérnum fyrirteekja kann ad purfa fyrst ad fjolga
konum { x0stu stjérnendastédum, en adrir telji aftur 4 méti ad fyrst purfti ad fjolga
konum { stjornum til ad paer geti hvatt til ridninga og framgangs kvenna { stjérnenda-
stodum innan fyrirtekjanna. T rannsékn sem gerd var hér 4 landi kom 1 ljés ad pad er
jakvaett samband milli fjolda kvenstjérnenda og fjélbreytni { stjorn fyrirtaekja, en pé ekki
tolfreedilega marktek fylgni, p.e. a0 hvorki séu fleiri kvenstjornendur { peim fyrirtekjum
par sem konur eru i stjérnum né ad fleiri konur sitji { stjorn par sem fleiri konur eru {
stjornendastodum (Margrét Semundsdeettir, 2009).

Reynsla Nordmanna er ad fjolgun kvenna i stjornum fyrirtekja hefur ekki leitt til
pess ad konum hafi fj6lgad i 0stu stjérnunarstédum eins og kom fram i erindi Mari
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Teigen 4 radstefnunni 13. maf 2011 og bendir hin 4 ad adeins 2% forstjéra séu konur.
Hlutfall stjérna hja 300 stzerstu fyrirtzekja hér 4 landi, sem eru med badi kyn { stjérn er
44%. Samkvemt konnun Creditinfo eru konur i miklum minnihluta 2dstu stjornenda
pessara fyrirtekja, en adeins 24 konur eru medal forstjora peirra eda 8% (Félag kvenna
i atvinnurekstri, 2011).

Athyglisvert er ad skoda gogn, sem Frjals Verslun hefur tekid saman um st6du
kvenna { stjornum og xdstu stjérnendastédum (framkvamdastjérn) { steerstu fyrirtaekjum
landsins fra 4rinu 2006. (Jon G. Hauksson, 2010). T nfjustu kénnuninni fyrir 4rid 2011
vekur athygli ad { 37% fyrirteekja eru engar konur i stjorn og sama hlutfall 4 vid um
konur { framkvemdastjorn peirra. Sja ma préun pessara mala 4 mynd 7 og par sést a0
i1 af hverjum 6 fyrirtekjum er hvorki kona { stjérn né i framkvemdastjérn (,,Konur
stjornum®, 2011).
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Mynd 7. Présentuhlutur kvenna vid stjérnun 150 staerstu fyrirtakja Islands

[ g6gnum Hagstofunnar ma einnig sja, i peim fyrirtekjum sem hin nfju 16g na
til, a0 pa eru um nfu af hverjum tiu framkvemdastjérum, stjérnarforménnum og
stiornarmonnum karlar (Hagstofa Tslands, 2009). M.v. télur fyrir 150 sterstu fyrirteki
landsins 4 arinu 2011 parf 1 af 4 sitjandi kérlum ad hverfa r stjorn til pess ad na 40%
markmioi laganna fyrir gildist6ku peirra eftir tvo ar.

Almennt gildir { Evrépu (6likt Bandatikjunum) ad x0stu stjornendur sitji ekki
i stjornum fyrirtekja. Byggir pad a4 kenningum um umbodsvanda, sem reynt er ad
koma 1 veg fyrir med aherslu 4 sjalfstedi stjérna og eftirlitsskyldu hennar gagnvart
a0stu stjornendum og daglegum rekstri, sem er { peirra hondum. bar nagir a0 adstu
stjornendur sitji stjérnarfundi til ad upplysa stjérnarmenn og skiptir narvera peirra
meira mali en atkvadisréttur (Adams og Ferreira, 2007; Bohren og Strém, 2010).

Stjérnarmenn reka ekki fyrirtaki og spurning er hvort pessi ofurahersla 4 fjolgun
kvenna 1 stjérnum peirra breyti par einhverju um. Mikilvegara er ad fjolga konum {
stjornendastodum, par sem daglegur rekstur, akvardanir og fyrirtekjamenning verdur
til, en rannséknir stydja ekki ad fleiri konur { stjérnum fyrirteekja leidi til fjolgun kvenna
i stjornendastédum sému fyrirtekja. Aherslan ztti ekki ad vera 4 stjornir heldur
stjérnendur, par sem peir sinna daglegum rekstri fyrirtekja og hafa bein samskipti vid
vidskiptavini og starfsfélk, sem hafa mest ahrif a rekstrararangur.

Hlutverk stjérnarmanna er fyrst og fremst abyrgd og eftirlitsskylda enda eru flestir
stjornarmenn { 6drum krefjandi stérfum og geta aldrei haft pessi ahrif 4 rekstrararangur,
p6 svo ad allar meirihdttar dkvardanir séu (formlega) teknar af stjorn s.s. stefhumétun.
Petta gaeti haft jakvaed ahrif til betri stjornhatta og lausnar 4 umbodsvanda, en einnig
neikvaed ahrif, sem geti haft jafnvel skadleg ahrif 4 samskipti milli stjérnar og @dstu
stjornenda hja vel stjornudum fyrirtekjum (Adams og Ferreira, 2007). Er hegt ad
styrkja stjérnheetti og draga ur umbodsvanda med pvi ad jafna hlut kynjanna { stjérnum
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fyrirteekjar Engar rannséknir syna tengsl kynjahlutfalla og stjornhdtta en paer syna jafnvel
a0 jafnari kynjaskipting leidi frekar til meiri virkni og hardari afskipta (fougher monitoring)
stjornar 4 dagleg storf (Adams og Ferreira, 2009; Farell og Hersch, 2005).

Ahrif fislbreytni 4 stjérnarsetu

Rannsoknir Farrell og Hersch (2005) syna ad { peim fyrirtakjum sem stefnan er 4 aukid
kynjajafnvegi { stjornum eru likurnar 4 a0 kona verdi fyrir valinu i stjorn aukast ef faar
eda engar konur eru par fyrir. Sama gildir ef kona hverfur ur stjérnarsaeti pa aukast
likurnar 4 a0 6nnur kona verdi fyrir valinu, en eru frekar litlar pegar karl hverfur 4
braut. Konur { stjérnarsatum geta lika hvatt adrar konur til patttéku { sému fyrirtaekjum
og pannig fj6lgad konum { pessum stjérnum. Loks virdast fyrirteeki sem eru meira {
svidsljésinu vera liklegri til ad jafna kynjahlutfall { stjérnum ymist vegna utanadkomandi
prystings haghafa (stakeholders) eda af innri porf 4 beettri imynd. Heettan vid kynjakvota
er su ad pegar tilskilinni t6lu er nad, t.d. skv. 16gum eda reglum, pa lati fyrirteekin stadar
numid. Rannsoknir peirra félaga stydur pessa fullyrdingu par sem konur voru 20%
stjérnarmanna voru nanast engar likur 42 a0 konum myndi fj6lga i stjérnum pessara
fyrirteekja. Peir baru saman st6duna milli tveggja timabila og reyndist litil patttaka
kvenna { stjérnum 4 fyrra timabili auka likurnar 4 a0 hlutur peirra aukist 4 pvi seinna og
a0 sama skapi ef hlutur peirra var mikill 4 fyrra timabili var liklegra ad pad breytist ekki
4 pvi seinna. b6 fjolgadi konum i stjornum fyrirteekja par sem faar eda engar konur voru
tyrir. Rannsoknir stydja ad fyrirtaeki { eigu stofnanafjarfesta eda rikis eykur hlut kvenna {
stjérnum, eins og demin fra Noregi sanna. Um leid og félogin uppfylla lagmarkskrofur {
pessum efnum pa fj6lgar konum ekki. Pegar sterd stjorna er minnkud pa feekkar konum
s{our en koérlum og veeri pad rad { peim fyrirtekjum sem stakkudu stjornir til ad koma
konum ad (Farrell og Hersch, 2005).

Nordmennirnir Béhren og Strém hafa rannsakad kvétaskiptar stjornir enda hagt
heimatdkin og hafa komist ad pvi ad engin efnahagsleg r6k eru fyrir pvi ad vera med
kvotakerfi vardandi skipan stjorna hvort sem pad er med tilliti til utanadkomandi
stjornamanna, fulltria starfsmanna eda kyns og ekki sé ad finna jakvaeda fylgni milli
pessara patta og arangurs. Miklu frekar synir gott tengslanet stjérnarmanna, 6had
pessum pattum, jakveda fylgni vid arangur, p.e. tengsl stjérnarmanna sem sitja {
mérgum stjornum gefur auknar upplysingar. Tengslanet stjérnarmanna kann ad vega
hér mun pyngra en adur hefur verid talid. Pess vegna draga peir pa alyktun ad ekki eigi
a0 festa i 16g skipan stjorna eftir forskrift (Béhren og Strém, 2010).

Pad kom fram { vidtali vid Benja Sig Fagerland i Kastljosi Rikissjonvarpsins ad
stjornir fyrirteekja hafa verid einsleitar og margir karlar sitja i fjolda stjérna og hafa
myndad karlaklibba. Reynslan fra Noregi synir ad nyr klubbur kvenna verdur til 4
kostnad fj6lbreytninnar og ad par konur, sem hafa verid valdar til stjornastarfa eru
tiltélulegar fair einstaklingar, sem sidan sitja { mérgum stjornum likt og verid hefur hja
kérlunum (Kastljés munnleg heimild, 17. mai 2011). Pessi préun virdist einnig vera ad
gerast hér 4 landi pegar skodad er yfirlit Frjalsrar Verslunar um fjélda kvenna { stjérnum
tyrirtekja (,,Konur { stjornum®, 2011).

Jafnari stada kynjanna getur haft ahrif 4 vidhorf og imynd fyrirtakisins { augum
hluthafa og vidskiptavina. Pad geti pvi verid markmio i sjlfu sér ad skipa konu { stjérn
jafnvel p6 ekkert samband finnist milli pess og rekstrararangurs. I pvi sambandi ma nefna
a0 kynin hafa 6lika syn, reynslu og pekkingu 4 vidskiptavinum fyrirteekja, vérum peirra
og pjonustu og 6likar hugmyndir eru liklegri ad verda til hja fjclbreyttum en einsleitum
hopi stjérnarmanna. Stjérnir eiga ad endurspegla betur vidskiptavini fyrirteekjanna
og geta pannig skilid betur parfir neytenda, sem aftur leidir til betri og upplystari
akvardanir, sem @ttu ad leida til aukins arangurs fyrir fyrirtakin. Almennt eru karlar taldir
ahattuscknati en konur og kann pad ad skyra varferni kvenna pegar kemur ad stérum
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akvordunum og getur skyrt gerd mistaka, sem gerd voru hér a landi { kj6lfar hrunsins.
Detta getur haft ahrif 4 stjérnarstrf og arangur fyrirteekja. Rannsékn 4 bandariskum
fyrirtekjum syndi ad konur voru samviskusamari en karlar { maetingum 4 fundi og ad
komu betur undirbunar og pessi stadreynd hafdi sidan jakvaed smitahrif 1 f6r med sér
i maetingu karla { framhaldinu! Betri maeting leidi pannig til meiri upplysingadflunar og
virkni og getur leitt til betri stjérnhatta og akvardana. Nyrri stjornarmenn af badum
kynjum syna betri matingu en eldti stjérnarmenn, sem { flestum tilfellum eru karlar
(Adams og Ferreira, 2009).

Huga parf vel a0 orsakasambandinu pegar metin er arangur fyrirtakja. Rannsoknum
ber alls ekki saman um pessi jakvadu tengsl fjGlbreyttra stjorna og arangurs, sem
metinn Ut fra ardsemi eiginfjar, ROE (Return On Equity) og heildareigna ROA (Return
On Assets). Rannsoknir stydja pad ad fyrirteeki med betri rekstrararangur hefdu frekar
konur i stjérnum, en gatu ekki fullyrt ad jafnari kynjaskipting sé forsenda fyrir honum.
Jakvaed fylgni milli arangurs og kynjajafnvaegis { stjornum er ekki tolfredilega marktak
skv. pessum rannsoknum (Adams og Ferreira, 2009; Farell og Hersch, 2005). Kénnun
radgjafatyrirtackisins McKinsey synir p6 jakvad tengsl { pessu sambandi (McKinsey &
Company, 2007). Adrir telja 20 med pvi a0 skoda einkenni og menningu peirra megi
finna samnefnara s.s. sterri fyrirteki og sterri stjornir, sem hafi ahrif til aukinnar
patttéku kvenna { stjérnum (Adams og Ferreira, 2009).

Eru ardsamari fyrirteeki liklegri til ad sakjast eftir fa konur til sin { stjorn
(eftirspurnarahrif) eda eru pad konurnar sjalfar (frambodsahrif), sem eru ad sxkjast
eftir stjérnarsetu { fyrirteekjum sem syna (og eru liklegri til ad syna afram) g6dan rekstur?

Réttar alyktanir naudsynlegar

Margt bendir til pess a0 ad reynslan af almennum tilmelum stjérnvalda til fyrirtaekja um
a0 auka hluta kvenna { stjornum hafi ekki skilad tiletludum arangri. Hér 4 landi hefur
Félag kvenna { atvinnurekstri lagt fram lista yfir konur, sem voru hefar og tilbinar til ad
taka sati { stjornum fyrirteekja. Pad er skemmst frd pvi ad segja ad arangur pessa ataks er
litill sem enginn og hlutfall kvenna { stjérnum hefur litid aukist. Pad er illskiljanlegt a0
med aukinni menntun og reynslu kvenna skuli pess ekki sjast meiri merki pegar kemur
a0 stjornsetum. Margir telja a0 vegna pess hve préunin { pessum efnum hefur verid hag
og a0 allar leidir hafi verid reyndar til ad auka hlut kvenna { pessum efnum, pa sé eina
leidin til a0 auka hlut kvenna ad gera pad med kynjakvétum og lagasetningu 4 medan
a0rir telja pad leida til syndarmennsku eda gerir konur ad taknmynd (fokenism).

Lagasetning og kynjakvéti eru hjalpartaeki til ad auka fjélbreytni og virkja fleiri til
starfa. Kvotalog byggja a politiskum vilja par sem ekkert virdist gerast med tilmeelum
og g6dum fyrirheitum til hluthafa og eigenda. Miklu frekar eigi ad beita jafnréttisrOkum
og p6 pad leidi ekki endilega til betri bokhaldsleg rekstrararangurs geti pad leitt til pess
a0 na samfélagslegum markmidum. Aukin upplysingaskylda fyrirtackja getur haft hér
ahrif og pad ad skylda fyrirtaeki til a0 geta pess { arsskyrslum sinum hvert hlutfall kynja
er { fullu starfi og sérstaklega i stjérnunarst6dum innan fyrirtakja og er petta tilmeli til
fyrirtekja { mérgum 16ndum Evrépu og byggt 4 gomlu spakmeli ,,what gets measured
gets done®.

Rannséknum ber ekki saman um pad hvort ad félég sem hafa stjérnarmenn af
badum kynjum skili betri ardsemi en pau félég sem hafa einsleitar stjérnir. Markmid
laganna er ad konur, sem sitja { stjornum hafi ahrif 4 stjérnarheatti innan fyrirteekis hvad
vardar fjélgun kvenna sem stjérnendur innan fyrirtakja par sem konur sitja { stjérn eda
ofugt, p.e. a0 fyrirteki sem hafa fleiri kvenstjérnendur auki hlut kvenna { stjornum.
Nidurstada rannsokna synir ekki tengsl ad seta kvenna { stjornum leidd:i til fleiri kvenna
i stjérnendastédum.

bao liggur fyrir ad eftir efnahagshrunid pa eru kréfur adrar en voru og sérstaklega
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hvad snertir dherslu 4 ny vinnubrégd og nyja stjornendur og 1 pvi ljési ettum vid ad sja
meiri fjlbreytni 1 stjérnum fyrirtaekja. Ef dherslur kynjanna er mismunandi gagnvart
ahaettu pa tti fjarmalakreppan a0 hafa styrkt st6du kvenna og vid @ttum a0 sja aukinn
hlut kvenna { stjérnum fyrirtaekja en télurnar tala sinu mali og kann lagasetning ad vera
naudsynleg par sem ekkert gerist af sjalfum sér. Markmidid 4 ekki adeins ad vera ad
hafa kynjahlutfall 40% heldur a0 auka fj6lbreytni { stjornum fyrirtaekja og fa til pess félk
med aherslu 4 hafni, an tillits til kyns, aldurs, kynpattar eda annarra kvotatengdra patta.

Engar rannséknir benda til pess ad su adgerd ein sér ad fjolga konum { stjérnum
fyrirteekja muni leida til betri arangurs til pess er samband par 4 milli of flokid, en
par sem stjérnhettir eru veikir mun jafnari kynjaskipting stjérnar auka virkni stjérna
med svipudum heatti og stjérnendakenningar telja med utanadkomandi sjalfstedum
stjornarménnum, en kynjakvoti leidir ekki sjalfkrafa til battra stjornhatta eda
rekstrararangurs (Adams og Ferreira, 2009). Nyleg rannsékn Nordmannanna Béhren
og Strom (2010) tekur i sama streng og er nidurstada peirra a0 engin efnahagsleg r6k
(p.e. rekstrararangur fyrirtaekja) réttleti lagasetningu um kvétasamsetningu i stjornum
og er pa ekki sérstaklega att vid fjolgun kvenna.

Reynslan NorOmanna eftir lagasetninguna par synir ad samsetning stjérna er
fi6lbreyttari en 4dur og ekki adeins ad fleiri konur hafi komid inn, heldur lika yngra f6lk
og menntadri stjérnarmenn en adur. (Gisli Kristjansson, 2011). Fera ma r6k fyrir pvi ad
aukin fj6lbreytni i stjornum fyrirtaekja geti aukid virkni stjérna og 6lik reynsla, menntun
og pekking stjornarmanna hafi betri stjérnhztti en einsleitur hopur stjérnarmanna.
Stjérnarkjor 4 ad vera byggt 4 pvi ad velja besta f6lkid sem vol er 4 hverju sinni til ad
gaeta hagsmuna hluthafa og nd sem bestum 4rangti 1 rekstri fyrirtaekja. Vid stjornarbord
eru stefnumétandi akvardanir teknar og stjornhettir fyrirtakisins akvednar. bad er
pvi mikilveegt ad { stjornir veljist fjdlbreyttur hépur med Slikan bakgrunn, reynslu og
menntun. Akvordunartaka og virkni verdur eflaust med 6drum og betri hatti en
einsleitinni stjorn (p.e. minni ,,hjardhegdun®) og par ad af leidandi einnig arangur.
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Finkenni framurskarandi 1ida
Prettan leidir til arangurs

Kjartan Maack
Arelia Eydis Gudmundsdottir

Allir vilja na gédum arangri, hvort sem er i leik eda starfi. Gildir pa einu hvert
vidfangsefnid er. P6 pau geti verid 6lik, pa er pad verkefni vandfundid sem ekki byggir
a samvinnu félks ad einhverju leyti. Eftir pvi sem vidfangsefnin verda umfangsmeiri
og fléknari, pa reynir meir 4 samvinnu. G6dur arangur nast pvi ekki adeins med g60ri
frammist60u einstaklinga, heldur lika samvinnu peirra 4 milli. Pess vegna nagir ekki
adeins a0 safna saman hafileikarikustu einstaklingum sem vol er 4 til ad leysa tiltekid
vidfangsefni. Peir verda ad geta unnid saman.

Lid finnast allt { kringum okkur. T vidskiptaumhverfi eru teymi sett saman til ad leysa
flokin verkefni. T heimi iprétta keppa 1id gegn hverju 6dru. Leikhépur er ein tegund 1ids,
sem og fjolskylda, stjornmalaflokkur og rikisstjorn.

Sum 1id na betri arangri en 6nnur. Pegar lid na gédum 4arangti er gjarnan litid til
einstakra lidsmanna og peim hampad fyrir mikla hefileika og g6da frammistédu.
Leidtogar arangursminni lida bjéda pessum einstaklingum stundum gull og grena skdga
til a0 lokka pa yfir { sitt id. Stundum tekst pad, en pa gerist oft hid évanta. Pessir sému
einstaklingar syna ekki jafn g6da frammist6ou hja nyja lidinu. b6 leidtogar lida satni
a0 sér hefileikarfkustu einstaklingunum, pd getur arangur 1atid 4 sér standa. ba vaknar
spurningin: Af hverju n sum lid gédum arangri en énnur ekki? T greininni er leitast vid
a0 svara pessari spurningu.

Lio

I pessari grein er notud skilgreining Katzenbach og Smith (1993) sem ségdu 1id vera
litinn hoép f6lks sem beetir hvert annad upp med ferni sinni og pekkingu og sameinast
um tilgang, arangur og venjur, sem allir bera sameiginlega abyrgd 4.

Avinningur pess a0 stofna 1id til ad leysa tiltekid verkefni helst i hendur vid edli
verksins. bvi fléknari og erfidari sem verkefni eru, pvi meiri avinningur er af pvi ad
sameina krafta f6lks { eina heild (Karau og Williams, 1993; Zander, 1985). Einstaklingur
gaeti att erfitt med ad spila Tofraflautu Mozarts { heild sinni upp 4 eigin spytur. Ad sama
skapi gzeti pad reynst einum manni prautin pyngri ad reisa 500MW vatnsaflsvirkjun.
b6 einstaklingur geti grafid 100 metra langan skurd, pa er liklegt a0 1id klari verkid
fyrr. Aftur 4 moéti gaetu greinaskrif hentad einstaklingi betur en lidi. bvi liggur { augum
uppi a0 akvérdun um ad setja saman 1id verdur best tekin med hlidsjon af edli peirra
verkefna sem liggja fyrir. Pad gleymist pé stundum.

Arangursrik 1id einkennast af mikilli samvirkni, sem best verdur lyst 4 pa leid ad
lidin mynda heild sem er sterri en summa hluta hennar. Med pvi ad sameina krafta
einstaklinga verdur arangur betri { samanburdi vid pad ef pessir sému einstaklingar
ynnu verkid hver { sinu lagi.

Rannséknir 4 arangursrikum lidum hafa leitt { ljés ymis sameiginleg einkenni (Larson
og LaFasto, 1989; Hackman, 2002; Zaccaro, Rittman og Marks, 2001):

*  Skyr og hvetjandi markmid
. Arangurshvetjandi lidsumhverfi
e Hefir lidsmenn
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e Sterk lidsheild

*  Samvinna

*  Eljusemi

*  Studningur fra ytra umhverfi
*  Leidtogafarni

Lidsforysta

begar hépur folks stendur frammi fyrir verkefni sem kann ad virdast Oyfirstiganlegt
vid fyrstu syn, pd er stundum leitad til einstaklings sem er talinn geta leitt hopinn {
gegnum métletid. Slikur leidtogi hefur gjarnan mikla dtgeislun og bjargar sékkvandi
skipum med pvi ad kalla skipanir { ymsar attir. Pessi imynd leidtoga sem bjargar hépi
f6lks med hetjulegri framgdngu sinni og nadargafu til ad hrifa fjoldann med sér er
sveipud dyrdarljoma. Pessi imynd er jafnframt 4 skjon vid rannsoknir 4 leidtogum og
leidtogaferni, sem benda { pa att ad leidtogafarni sé lerd hegdun og hid adstedum
hverju sinni (Northouse, 2010). Nylegar rannsoknir kalla jafnframt eftir aukinni audmykt
hja leidtogum (Collins, 2001).

Uppbyggileg forysta

Undanfarid hefur athygli fredimanna beinst ad uppbyggilegum (positive) einkennum
skipulagsheilda (Cameron, Dutton og Quinn, 2003). Cameron (2008b) kynnti
uppbyggilega forystu (positive leadership) sem veltir upp peirti spurningu hvad leidtogar
geti sjalfir gert til ad nd meiri drangri. Uppbyggileg forysta midar ad pvi ad skapa
a0stedur sem veita skipulagsheildum og foélki tekifeeri til ad fara fram dr ventingum
med pvi ad einblina 4 styrkleika og takifaeri hverju sinni og lada fram pad besta i
hverjum lidsmanni. Petta ber p6 ekki ad skilja sem svo ad leidtogi eigi ad lita framhja
neikvaedum atburdum; pvert 4 méti. A sama tima og erfidleikar hreyfa meira vid folki
en jakvadir atburdir (Baumeister, Bratslavsky, Finkenauer og Vohs, 2001), pa eru pad
einmitt neikvaeedu atburdirnir sem oft lada fram pad besta hja foélki (Cameron, 2008a).
Styrkleikar 4 bord vid fyrirgefningu, samud og hugrekki koma undantekningalitid {
kjolfar motletis. Hugmyndir Cameron (2008b) um innleidingu uppbyggilegrar forystu
tengjast fjorum mattarstélpum hennar:

*  Uppbyggilegt andrumsloft

*  Uppbyggileg sambond

*  Uppbyggileg samskipti

*  Uppbyggilegur tilgangur
Uppbyggilegt andriimsloft
Uppbyggilegt andramsloft er innra umhverfi par sem jakvadar tilfinningar eru radandi
afl, i stad neikvaora. Slikt andramsloft eykur afkést (Bagozzi, 2003; Fredrickson,
1998) auk pess a0 hafa jakvad ahrif 4 arangur (Mathieu og Zajac, 1990). Uppbyggilegt
andrumsloft eykur vitsmunalega feerni félks vid ad vinna med mikid magn upplysinga,
tulka par med dypri hatti, auk pess ad efla skopunarmatt og framleidni (Isen, 1987).
Leidtogi gegnir lykilhlutverki vid ad skapa uppbyggilegt andrimsloft pvi framkoma
hans og ahrif styrir a0 miklu leyti hvernig adrir upplifa adstedur (Diener, 1995).
brir eiginleikar uppbyggilegs andramslofts auka arangur: Hluttekning (compassion),
tyrirgetning (forgiveness) og pakkleeti (gratitude) (Cameron, Bright og Casa, 2004).

Uppbyggileg sambind

Rannséknir 4 uppbyggilegum sambéndum hafa synt pau styrkja:
*  Frammist6du og um leid arangur (Dutton og Ragis, 2007).
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*  Skdpunarmatt, traust og vidhotf til nyrra hugmynda (Pratt og Dirks, 2007).

*  Hollustu f6lks vid skipulagsheildir (KKhan, 2007).

*  Starfsorku, lerdém, sparnad 4 fé og tima, og préun mannauds (Baker og
Dutton, 2007).

*  Samstarf innan lida (Ancona og Isaacs, 2007).

Pad sem einkum veldur pessum jakvaedu 4dhrifum er hve mikid félk gefur af sér i
sambondin, frekar en hve mikid pad sjalft fer ur peim (Brown og Brown, 2000).

Leidtogar geta eflt uppbyggileg sambond medal annars med pvi ad gefa gaum ad
tveimur einkennum peirra; ,,jakveedum orkugjéfum” og styrkleikum foélks.

Folk sveipad jakvadri orku, sem pad gefur fra sér til annarra, hefur hvetjandi ahrif
og gefur 60rum aukinn kraft { stérfum sinum. Med pvi efla peir frammist6du annarra
og auka arangur (Baker, Cross og Wooten, 2003).

Frammist6du félks ma efla med pvi ad beina sjonum ad styrkleikum peirra, { stad
pess ad einblina 4 veikleika til ad laga pa (Clifton og Harter, 2003; Seligman, 2002).
Astazdan er 20 sd hegdun sem verid er ad einbeita sér ad, er si hegdun sem er likleg
til a0 birtast { framtidinni. Pannig framkallar dhersla 4 neikvaeda hegdun einmitt pessa
sému neikvadu hegdun og par med litinn arangur. Afreksfolk iprotta nytir sér petta
med pvi ad sja fyrir sér framurskarandi arangur fyrir keppni til ad bata arangur sinn
(Kirschenbaum, 1984).

Uppbyggileg samskipti

Uppbyggileg samskipti og ordaval eru forsenda pess ad hagt sé ad skapa uppbyggileg
sambond og andrimsloft innan lida. Med uppbyggilegu ordavali er til demis att vid ord
sem tja pakkleeti, studning, sampykki, hrés og hjalpsemi. Rannsékn Losada og Heaphy
(2004) syndi ad mikilvagast er hlutfall uppbyggilegra orda gagnvart neikveedum ordum.
Lid sem nadu midlungsgddum arangti h6fou svipadan fjolda uppbyggilegra fullyrdinga
og neikvadra fullyrdinga. Lid sem skérudu framdr hofou herra hlutfall peirra
uppbyggilegu, en pvi var 6fugt farid hja lidum sem skiludu lakari drangri. Neikvaedar
tullyrdingar voru fleiri. Rannsoknin utilokadi jafnframt ad uppbyggilegt ordaval fylgdi
einungis 1 kjolfar g6ds arangurs, heldur veeri pvi lika 6fugt farid. Uppbyggilegt ordaval
var undanfari arangurs.

Uppbyggilegur tilgangur

Sa tilgangur sem folk finnur { vinnu sinni endurspeglast { pvi hvernig félk skilgreinir
vinnuna. Cameron (2008b) flokkadi pessar skilgreiningar i prennt:  fyrsta lagi sem starf,
i 60ru lagi sem starfsframa og { pridja lagi sem kollun.

Folk sem skilgreinir vinnuna sem starf sekist eftir umbun { formi launa og fridinda.
bad finnur yfirleitt ekki mikla anagju { sinni vinnu, en metir pegar pad a ad mata, fer
heim pegar pad ma fara heim og fer launin sin, sem pad notar til pess ad gera pad sem
feerir pvi meiri fullnaegju. Launin eru pa helsti hvatinn.

Folk sem skilgreinir vinnuna sem starfsframa finnur hvatningu { arangri. Pad sakist
eftir a0 nd lengra, fa st6duhekkun, préast { starfi, hafa ahrif og vaxa sem manneskjur.

bridji hopurinn telur £f6lk sem skilgreinir vinnu sina sem einskonar kéllun. bad lifir
a0 miklu leyti fyrir starf sitt. Vinnan stjérnast af tilgangi sem er «0ri félkinu sjalfu og
pvi er persénulegur avinningur ekki { forgangi. bar med aukast likur 4 ad arangur verdi
framurskarandi (Cameron, 2008b).

Vidhorf leidtoga

Leidtogi 1ids hefur mikil ahrif 4 pad hve gédum arangti 1id nar. Vidhorf hans til
leidtogahlutverksins vegur par pyngst. Uppbyggilegt vidhorf sem fellur ad umhverfi
lida er liklegt til a0 studla ad arangri (Katzenbach og Smith, 1993).
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Leidtogar hafa dhrif 4 arangur lida med pvi ad tileinka sér arangursdrifid vidhorf;
verda betri leidtogi i dag en { gaer. Til pess parf leidtogi ad pekkja vel styrkleika sina og
veikleika. Pad 4 ekki sidur vid hvad tilfinningahlidina vardar. A sama skapi parf leidtogi
a0 pekkja lidsmenn sina mjog vel. Hann parf ad vita hvad kveikir eldmd hja peim og
hvar styrkleikar lidsins liggja (Collins, 2001). Pessi pekking krefst tilfinningaferni sem
Goleman (1998) sagdi einkenna flesta arangursrika leidtoga.

Fredimenn hafa tengt arangursrika leidtoga vid einkenni 4 bord vid greind, seiglu,
akvedni og framtidarsyn. Daniel Goleman (1998) sagdi pessi einkenni mikilveg en
ekki negja ein og sér. Arangurstikir leidtogar eru lika geddir mikilli tilfinningaferni.
Undirst6dur hennar, ad mati Goleman (1998), eru:

*  Sjalfsvitund (se/f-awareness)

»  Sjalfsstjorn (self-regulation)

* Innri dhugahv6t (motivation)
*  Hluttekning (empathy)

»  Félagstarni (social skills)

[ hugum sumra kunna pessi einkenni ad vera merki um veikleika fremur en styrkleika.
Eigi a0 sidur hafa fundist bein tengsl milli tilfinningaferni og arangurs leidtoga. Pessi
tengsl eru peim mun mikilvegari eftir pvi sem ofar er farid i valdastiga fyrirtakja
(Goleman, 1998). Petta rennir stodum undir nidurstédur George (2000) sem sagdi
stjornun vera tilfinningalegt ferli, badi fyrir stjérnendur og fylgjendur.

Audmykt er eitt af tveimur mikilvegum einkennum fimmta stigs leidtoga. Pad
eru leidtogar sem hafa nad mestum arangri { ad virkja eigin leidtogaferni og hafa leitt
fyrirtaeki til framurskarandi og langvarandi arangurs. Hitt einkennid er elja. Peir beina
athygli sinni a0 hagsmunum lidsins, frekar en eigin hagsmunum (Collins, 2001).

Rannsoknaradferd

1 ranns6kninni var leitast vid ad svara eftirfarandi rannséknarspurningu: Hvad einkennir
arangursrik 1i0?

Lid sem hofou nad framurskarandi arangri hérlendis og/eda 4 eflendum vettvangi
voru rannsOkud. Lidin hofdu 61l hlotid vidurkenningu af einhverju tagi. Leitast var
vid ad velja 1id ar 6likum geirum til a0 fa fram hvada pettir geetu att vid um lidsheildir
i mismunandi adstedum. Lidin tengdust ymist ipréttum, leiklist eda atvinnulifinu. T
lj6si fjolbreytileika lidanna héfou vidmealendur olika starfstitla innan peirra. Daemi
um starfstitla var framkvemdastjori, landslidspjalfari, skélastjori, lidsstjori, radgjafi og
leikhdsstjori. Sumir vidmalendur héfdu gegnt morgum pessara hlutverka 4 16ngum
starfsferli sinum sem leidtogar arangurstikra lida. Allir vidmelendur h6fou jafnframt
langa reynslu sem lidsmenn lida.

Gagna var aflad med itarvidotolum vid forystufélk lidanna og gbgnin greind
samkvamt eigindlegum rannséknaradferdum.

Nidurstodur og umrxda

Samkvemt nidurstddu greiningarinnar ma draga einkenni arangurstikra lida saman {
prettan lidi:

*  Skyr og mikilvaegur tilgangur sem lidsmenn finna samsvorun med.

*  Sveigjanleg stefna an pess ad missa sjonar 4 framtidarsyn.

*  Haleit, maelanleg og skyr arangurs- og vinnumarkmid.

*  Hugarfar lidsmanna er 4 peirra eigin abyrgd og vegur pungt vid val { 1id.
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*  Dekking og hugmyndir fleda frjalst milli lidsmanna.

*  Samvinna einkennist af innbyrdis studningi.

*  Vandlega skilgreindur arangur er maldur reglulega.

*  Frumkvadi til a0 bzta vinnuadferdir og styrkja ferni lidsmanna adur en
naudsyn krefst.

*  Lidosmenn pekkja styrkleika hvers annars.

*  Miklar kr6fur gerdar til lidsmanna sem upplifa uppbyggilega 6anzegju med
arangurinn.

*  Lidsumhverfid gerir rad fyrir mistbkum og einblinir 4 hvernig megi bata
naverandi sto0u, { stad pess ad einblina 4 mistokin sem slik.

*  Uppbyggileg endurgjéf med dherslu 4 sérst6du og styrkleika hvers
lidsmanns.

Agreiningi er stj6rnad svo hann verdi hvorki of mikill né of litill.

(1) Skyr og mikilvegur tilgangur sem lidsmenn finna samsvérun med

Mikil ahersla er 4 undirbining par sem stefna lida er métud med patttdku lidsmanna.
Med patttoku allra lidsmanna eykst hollusta peirra i gard lidsins. Peir eiga audveldara
med ad finna samsvérun med tilgangi og markmidum lids sem peir hafa sjalfir tekid patt
i 20 mota heldur en med persénulegri framt{darsyn leidtogans. Pessi hollusta lidsmanna
tryggir a0 hagur lidsins er alltaf ofar hag hvers lidsmanns. Hagur lidsins er pa leidarljos
lidsmanna vid dkvardanatokur og { samskiptum. Petta er pad sem att er vid { daglegu
tali pegar talad er um sterka lidsheild. Pessi sterka lidsheild er mikilvagasta einkenni
arangurstrikra lida pvi pad myndar undirstdu fyrir 6l hin einkennin. Sé hagur lids ekki
alltaf { fyrirrami, pa kemur pad nidur 4 arangri lids med peim heatti ad verri akvardanir
eru teknar og erfitt verdur ad stjérna agreiningi. Pessi ahersla 4 tilgang og stefnu lida
er { samremi vid pau einkenni drangursrikra lida sem Hackman (2002) og Larson og
LaFasto (1989) hafa kynnt. Pessi dhersla fellur ekki sidur vel ad kenningum Cameron
(2008b) um uppbyggilega forystu.

(2) Sveigjanleg stefna an pess a0 missa sjonar a framtidarsyn

Arangursrik 1i® hafa skyrt métada stefnu sem visar lidsménnum veginn ad framtidarsyn
lidanna. Stefnan er sveigjanleg svo lidin geti brugdist vid breytingum { umhverfinu.
Sveigjanleiki stefnu skapar svigram fyrir hvern og einn lidsmann til ad framkvaema
stefnuna eftir 6likum leidum. P6 sveigjanleiki stefnu sé mikilvaegur, pa er hann samt
ekki svo mikill ad lidsmenn missi sjonar 4 langtimamarkmidum lidsins.

(3) Haleit, mzlanleg og skyr arangurs- og vinnumarkmid

Arangurstik 1id vinna eftir skyrum, malanlegum og héleitum markmidum sem tengjast
framtidarsyn lidanna. Skilin 4 milli raunhefra markmida og héleitra markmida eru
stundum 6ljos, pvi sum markmid lidanna voru svo haleit ad pau virtust 6raunhaef {
huga margra utanadkomandi adila. b6 urdu sum pessara markmida ad veruleika. bvi ma
segja a0 pad sem telst raunhaft hverju sinni markist af peim takmérkunum sem hugur
lidsmanna byr til. Um leid og gefid er { skyn ad med pvi ad fjarlegja huglagar hindranir
a0 pa sé lidum allt mogulegt, pa ber ekki ad skilja pad sem svo ad raunhef markmid geti
verid svo haleit ad 16gmalum edlisfredinnar stafi hetta af. En p6 narri peim mérkum
sé feerni innan lida mikil.

Markmid skiptast { arangursmarkmid og vinnumarkmid. Arangursmarkmid eru
storu markmidin sem tengjast stefnu og framtidarsyn lids en vinnumarkmidin eru pau
markmid sem lidsmenn einblina 4 { sjalfri lidsvinnunni. Nai lidsmenn vinnumarkmidum
sinum pa nast arangursmarkmidin sjalfkrafa; alltént ef edlilegt samhengi er 4 milli peirra.
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(4) Hugarfar lidsmanna er 4 beirra eigin abyrgd og vegur pungt vid val i 1id

Arangursdrifid hugarfar einkennist af dkvardanatoku med hag lidsins ad leidarljosi
fremur en hag lidsmanna. Arangur 1ids helst pvi i hendur vid rikjandi hugarfar innan
lidsins. Hugarfar lidsmanna er 4 abyrgd hvers og eins peirra og helst oft { hendur vid pad
hve mikla samsvérun peir finna med tilgangi lida sinna.

begar f6lk er valid { 1id er hugarfar pess mikilvaegara pekkingu og hzfni, en p6 adeins
ef pekking pess og hefni er négu mikil til ad gagnast lidinu. Hugarfar er hins vegar erfitt
a0 mela. Pad hefur p6 sinar birtingarmyndir, yfirleitt tengdar pvi sem f6lk gerir og segir.
Samskipti er pvi ein mikilvagasta birtingarmynd hugarfars.

(5) Pekking og hugmyndir fleda frjalst milli lidsmanna

Samvinna lidsmanna einkennist af frjalsu fladi pekkingar. Til pess ad midla pekkingu
milli lidsmanna pa eru haldnir badi formlegir og 6formlegir fundir. Oformlegu
fundirnir eru vel til pess fallnir ad f4 fram upplysingar sem lidsménnum skortir hugrekki
til a0 kalla eftir 4 fj6lmennari fundum. Pa getur 6formlegt spjall 4 kaffistofunni ordid
til pess ad lidsmadur talar um eitthvad sem honum hefur legid 4 hjarta eda ny og
ovant hugmynd kveiknar. bekkingu 4 taknilegri atferslu lidsvinnu er lika midlad med
formlegum og 6formlegum heaetti, til deemis med pvi ad lidsmenn adstoda hvern annan
med lidsvinnuna.

(6) Samvinna einkennist af innbyrdis studningi

Framlag eins lidsmanns er had framlagi annarra lidsmanna. Lidsmenn leggja mikid 4
sig til a0 stydja vid bak hvers annars. Pannig er hagur lidsins alltaf hafdur ad leidarljosi
i akvardanatokum og adgerdum. Ef lidsmadur keppnislids gerir mistok i kappleik, pa
eru adrir lidsmenn tilbunir til ad adstoda og jafnvel taka vid hlutverki hans timabundio.
Sama gildir { fyrirtekjaumhverfi. Ef lidsmadur veikist, pa sinna adrir lidsmenn hlutverki
hans timabundid ef porf krefur. Lidsmenn stydja lika vid bak hvers annars med
uppbyggilegum samskiptum sem auka sjalfstraust peirra.

Arangursrik 1id hafa gott jafnvegi 4 milli innbyrdis samkeppni og samstédu
lidsmanna, en jafnvagid er pé vidkvaemt. Innbyrdis samkeppni, sem fer ur béndum,
skapar oeiningu innan lida. Hja drangursrikum keppnislidum er samkeppni einn af
drifkréftum arangurs. Keppnisharka lidsmanna bryst oft fram med samkeppni peirra
a milli, en pegar lidin etja kappi vid 6nnur lid, pa breytist samkeppnin umsvifalaust
i sterka samst60u og innbyrdis studning. Fyrirtekjalid eru 6lik ad pvi leyti ad innan
matgra peirra getur reynst erfitt ad skilgreina ,,andsteding® sem allir lidsmenn geta
sameinast gegn.

(7) Vandlega skilgreindur arangur er mzldur reglulega

Mikilvegir melikvardar arangurs eru skilgreindir og notadir til ad leggja mat 4
frammist6du. Petta eftirlit gefur lidsménnum upplysingar um pad hvort 1id er a réttri
leid eda ekki. Mezlingarnar sem slikar duga p6 ekki einar og sér, pvi lidin verda ad vita
hvad pau eru ad mala. Arangur er skilgreindur vandlega og hann snyr ekki einungis ad
pvi ad na arangri Ut 4 vid, heldur lika inn 4 vid. Til marks um petta, pa er ekki negjanlegt
arangursriku keppnislioi pad eitt ad vinna keppni. Vellidan lidsmanna er ekki sidur hluti
af arangrinum.

(8) Frumkvzedi til ad baeta vinnuadferdir og styrkja feerni lidsmanna adur en
naudsyn krefst

Bendi eftitlit til a0 1id hafi borid af leid, pa er brugdist vid med pvi ad laga 1idid ad
peim breytingum sem hafa ordid til ad koma pvi aftur a beinu brautina. Eitt af pvi
sem gerir id arangurstik i adlégun sinni ad breyttum adstedum er ad innan peirra
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tikir tilfinningalega 6ruggt umhverfi. bad veitir lidsménnum hugrekki til ad setja fram
nyjar hugmyndir sem kunna ad leida til breytinga 4 hefdum og venjum lida. Arangursrik
1id eru pvi 6hredd vid breytingar og radast jafnvel { paer p6 ekki sé krafa um slikt fra
umhverfinu, til deemis vegna neikvedrar nidurstédu eftirlits.

Mikill timi fer i ad bata vinnuadferdir og styrkja faerni lidsmanna. Lid {
fyrirtekjaumhverfi leggja meiri dherslu 4 ad bata vinnuadferdir heldur en ad auka faerni
lidsmanna. Pad ber p6 ekki ad skilja sem svo ad fyrirtakjalid hugi ekki ad lidsmoénnum
sinum, heldur frekar ad sd vinna er ekki eins samfelld og hja keppnislidum.

Lidsmenn eru sjaldan pjalfadir { a0 vinna med 60rum sem hluti af heild. P4 er att vio
pad sem gerir lidsvinnu arangursrika, til deemis samskipti lidsmanna.

(9) Lidsmenn pekkja styrkleika hvers annars

Lidsmonnum er pjappad saman med skipulégdum haetti svo peir pekkist vel innbyrdis.
Vid pad eykst umburdarlyndi og lidsmenn upplifa lidsumhverfi sitt Sruggt.

Tilfinningalega 6ruggt umhverfi hvetur lidsmenn til ad vera peir sjalfir og opinbera
pannig veikleika sina fyrir lidsféldgum sinum. Lidsmenn pekkja styrkleika og veikleika
hvers annars, { pad minnsta pa sem birtast { lidsvinnunni. Pvi er mjég mikid traust
innan arangurstikra lida. Lidsmenn bera jafnframt virdingu fyrir hverjum 60rum, lika
peim sem peir eru 6sammala. Pessi virding birtist { samskiptum innan lidsins. Pad sem
einkennir samskiptin er ad lidsmenn eru ekki { vérn gagnvart peim sem hafa 6likar
skodanir. Samskipti byggjast pvi 4 hreinskilni. Lidsmenn leitast vid ad fyrirbyggja ad gja
myndist milli pess sem raunverulega er ad gerast og pess sem peir halda ad sé a0 gerast.
Pad er gert med pvi ad hlusta vandlega 4 alla lidsmenn og ad segja sina skodun.

(10) Miklar krofur gerdar til lidsmanna sem upplifa uppbyggilega 6anagju med
arangurinn

Miklar kréfur eru gerdar til lidsmanna um géda frammist6du. Lidsmenn sactta sig ekki
vid ad eitthvad sé nogu gott ef pad getur verid betra. Peir vinna pvi h6rdum héndum
a0 pvi ad bxta lidsvinnuna 4dur en porf fyrir umbzetur kemur fram. Pad sem einkennir
hugarfar lidsmanna er ad peir leitast vid ad vera betri  dag en 1 geer. Petta vidhorf verdur
til fyrir tilstudlan leidtoga sem leidir med fordemi. Um leid og kréfur um arangur eru
miklar og lidsmenn vilja gera betur pé vel gangi, pa eru lidsmenn stoltir af sinu lidi og
peim arangri sem hefur nadst. Peir upplifa pvi einskonar uppbyggilega 6anzgju med
arangurinn. Parna maetast eftirtektarverdar andstedur i pvi ad finnast arangur ekki négu
g6dur en um leid ad vera stoltur af peim arangri sem 1idid hefur ndd. Andstedur sem
po6 fara vel saman.

(11) Lidsumhverfid gerir rad fyrir mistokum og einblinir a4 hvernig megi bata
naverandi stddu, i stad pess ad einblina a4 mist6kin sem slik

Um leid og tryggja parf ad 1id leeri af mistokum sinum pd einblina drangurstik 1id ekki 4
mistokin sem slik heldur 4 pad sem best er ad gera { peirri st6du sem upp er komin. Med
60rum ordum ad einblina 4 lausnir { stad vanda. Mist6k eru jatnframt skilgreind pannig
a0 gerdur er greinarmunur 4 annars vegar heidarlegri tilraun sem misferst og hins vegar
kaeruleysi sem felst { pvi ad lidsmadur sinnir ekki hlutverki sinu.

(12) Uppbyggileg endurgjéf med aherslu a sérst6du og styrkleika hvers lidsmanns

Innan drangursrikra lida er borin virding fyrir sérst6du hvers og eins lidsmanns. Hver
og einn faer ad finna til sin og styrkleikar allra lidsmanna nytast. Petta taekiferi er p6 ekki
bundid { 16g, Lidsmenn verda ad syna ad peir séu vel ad txkiferinu komnir med pvi ad
meeta til vinnu med arangursdrifid hugarfar.

Uppbyggileg endurgjéf hefur pad ad leidatljosi ad hjalpa lidsménnum ad auka
ferni sina. Su adferd sem best hentar til ad veita endurgjof tengist persénuleika pess
lidsmanns sem 4 { hlut hverju sinni.
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Einkenni framiirskarandi lida

(13) Agreiningi er stjornad svo hann verdi hvorki of mikill né of litill

Samskiptum er styrt 4 pann hatt ad pau innihaldi hatt stig 4greinings. Pad sem einkennir
agreininginn er asetningur allra sem ad honum koma um a0 finna bestu lausn med
hag lidsins { fyrirrami. bvi takast lidsmenn med Olikar skodanir og démgreind 4 um
hugmyndir. Pad tryggir lidum fleiri hugmyndir og lausnir til ad velja ur. Pegar hagur
lidsins er hafdur { fyrirrami verdur mikill agreiningur ekki til pess ad Osatti skapast,
heldur sxttast adilar 4 eina lausn ad lokum. Gangi pad ekki hefur leidtogi lokaordid og
tekur dkvoroun sem allir lidsmenn stydja.

Lokaord

Hin uppbyggilega adferdafradi leidtoga sem pessi grein lysir veltir vid 6drum steini.
Er jakvaeOnin 4 kostnad aga? bvi fer fjarri. Uppbyggileg endurgjof hefur litid med aga
ad gera. Agi snyr ad pvi ad hver hegdun hefur tilteknar afleidingar. Leidtogi styrkir pvi
ekki aga med pvi ad bryna raustina og yggla sig. Pad kann hins vegar ad styrkja 6tta
lidsmanna. Hinar miklu kréfur um arangur sem gerdar eru til lidsmanna eiga pvi géda
samleid med uppbyggilegri lidsforystu.

Keppnislid iprétta beita uthugsudum og stundum visindalegum adferdum til ad
auka arangur sinn. Pau virdast komin lengra 4 veg en fyrirtackjalid hvad petta vardar.
Fyrirtaeki lita p6 1 auknum meli til keppnislida {prétta og tileinka sér margar adferdir
peirra. Umhverfi keppnislida er vel til pess fallid ad reyna nyjar adferdir, pvi arangur
keppnislida kemur fyrr { 1j6s en arangur fyrirtaekjalida, vegna hradari endurgjafar fra
ytra umhverfi. bvi geta keppnislid gefid fyrirtekjum visbendingar um hvort tilteknar
adferdir skili arangri eda ekki.

Nidurstddur rannséknarinnar gefa sterklega til kynna ad pattur tilfinningafarni sé
mjog mikilvegur arangursrikum lidum. Par gegnir leidtogi 1ids veigamiklu hlutverki.
Vilji hann efla tilfinningafaerni og uppbyggilega forystu innan lidsins pa verdur hann ad
byrja hja sjalfum sér og tileinka sér adferdir uppbyggilegrar forystu. Forsenda pess ad
geta unnid® med styrkleika f6lks er ad vita hverjir peir eru. Ad vinna med eigin styrkleika
krefst sjalfspekkingar. Ad vinna med styrkleika annarra krefst skilnings 4 60ru folki.
Pad eru hastu fjollin sem leidtogar lida purfa ad klifa til ad na framurskarandi arangti;
Sjalfspekking og pekking 4 eigin lidsmonnum. Leidtogum til happs, pa er pessi pekking
lzerd, en tengist ekki perséonueinkennum sem einvérdungu erfoir rada hver hlytur i
voggugjof.
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Prices and price perception of organic food
products in Iceland

Pierre Ruffi
Friorik Larsen

Following a trend observed worldwide, consumption of organic food is growing in
Iceland. Over the past five years, organic food products have settled the shelves and
most food categories now offer organic alternatives. In light of raising health and
environmental concerns, organic food is becoming trendy. Yet these benefits come
at a high price, which is the main complaint to be heard from consumers. As sales
grow, despite high prices, it is fair to assume that strong motivations are mitigating the
financial aspect of purchasing organic food. In Iceland though, little is known about the
organic food market and buyers’ motivations.

Global researches proved that knowledge on pricing is generally limited among
managers. Most firms do not perceive the importance of accurate pricing for their
sales and their profitability. Similarly, consumers’ price perception is often neglected,
and most companies simply set prices and organize promotions with sales objectives in
mind, not consumers’ perception. In light of these observations, the Icelandic organic
food industry would benefit from a deeper knowledge from the field of pricing and
price perception, as well would it benefit from gaining data from the industry.

This paper presents a comprehensive and up-to-date review of the theories in the
field of pricing and price perception. Through a survey and a market research, this
paper also generates knowledge on the Icelandic organic food market. First, an accurate
measurement of the price premium between organic and non-organic food will be
conducted. Second, a market research will help defining the Icelandic organic food
consumer, the consumers’ perception of prices, motivations and as well as drawing up
consumers profile. Combining academic knowledge on pricing and price perception
with first-hand data from the market will contribute to theory development as well as
benefit the companies involved in this field to design their strategies and eventually
achieve better sales.

The organic food market

Organic farming is a method of food production trespecting natural systems and
cycles (European Commission, 2011), and avoiding the use of pesticides, chemicals
and fertilizers (Gil, Gracia, & Sanchez, 2000). More broadly, organic food philosophy
recognizes a strong link between human health and quality of food, as well as the
responsibility of farming towards environmental protection and animal welfare (Soil
Association, 2011).

Organic food is not a niche market anymore, and has become a global, multi-
billion euros industry. Until the 90°, organic products were mainly sold through direct
marketing from the producers. Today, a large portfolio of organic products can be
found in nearly any supermarket or grocery store in Europe (Govindasamy & Italia,
1999). Numerous market research and surveys have been conducted and as a general
rule, organic food products are more expensive than similar non-organic food products
(Gil et al., 2000; Govindasamy & Italia, 1999). According to the Food and Agriculture
Organization (2011) of the United Nations, the main reasons leading to higher prices
for organic food are:

203



Pierre Ruffi og Fridrik Larsen

*  Otganic food output is lower than demand.

*  Small volume is traded and little experience exists in marketing, distribution
and logistics in companies all along the value chain.

* Higher production costs due to greater labour intensity for the same
output (compared to non-organic farming). This sector is made of smaller
and more diverse companies, which are not achieving economies of scale.

*  Cost of certification, toughest regulations and specific processes.

As for the consumer’s motives when buying organic food, various researches show
a difference between regular organic food consumers and occasional organic food
consumers. Among occasional organic food consumers, health is the main motive,
whereas heavy organic food consumers value both the environmental as well as the
health benefits (Lucas et al., 2008). In general however, perceived positive health benefits
from eating organic food products seem to be the main motive among all consumers,
more than the benefits for the environment (Govindasamy & Italia, 1999; Magnusson,
2004).

Willingness to pay (WTP) for organic products

People are willing to spend more on organic food than what they would usually pay
for similar non-organic products (Laroche, Bergeron, & Barbaro-Forleo, 2001). This
willingness to pay a premium for an organic and spend more than the internal reference
price is a good indicator of the value consumers attach to organic food as well as the
strength of its demand (Krystallis & Chryssohoidis, 2005).

Although various surveys show a general willingness to pay more for organic food
among consumers, it remains difficult to quantify precisely how much the premium is
(Krystallis & Chryssohoidis, 2005). The price premium for organic food can be a real
purchase barrier, especially to consumers who are not sensible to health or environmental
concerns, or to those who are not buying organic food regularly (Govindasamy & Italia,
1999). Blend and Van Ravenswaay (1999) studied consumers’ willingness to pay for
organic apples, and noted that over the half of their respondents were willing to pay
more for organic apples. However, purchase intentions were decreasing as the price
premium was increasing. Still, 40% of the consumers were willing to pay a premium
of 40 cents per kilo. In a similar survey, Weaver et al. (1992) found out that 56% of the
consumers in their sample were willing to spend 10% more on pesticides-free tomatoes
than on conventional tomatoes. 19% of the consumers were not willing to pay any
premium.

Even among consumers with higher incomes and willingness to pay for healthier and
environmentally friendlier products, the price premium remains a problem. In Argentina
for example, average premium ranges from 6% to 200% (Rodriguez, Lacaze & Lupin,
2007). In Europe, average premium ranges from 31% to 113% (Hamm, Gronefeld &
Halpin, 2002). Regardless of their income level, all consumers indicate that they would
consume more organic food if prices were lower (Rodriguez et al., 2007).

Beside the price difference between organic and non-organic products, other
elements such as income, age or education level are impacting the purchase intentions.
In particular, the larger the household, the less significant is the willingness to pay more
for organic food products. Houscholds or individuals with higher incomes are also
showing a higher willingness to pay for organic food (Govindasamy & Italia, 1999).

Socio-demographic profile

In general, females are more likely to pay a premium for organic food than males.
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In a survey conducted in New Jersey, Govindasamy and Italia (1999) found out that
male consumers were 12% less likely than female to accept a 10% price premium on
vegetables. This is consistent with findings from Groff, Kreider & Toensmeyer (1993)
who measured that men were 14,1% less likely than women to consider organic food as
important and better than conventional food.

Empirical evidences suggest a direct (but controverted) correlation between
income level and organic food consumption (Rodriguez et al., 2007). Households with
higher disposable incomes are more likely to be willing to pay more for organic food.
Govindasamy and Italia (1999) support these evidences. In their panel, consumers
earning less than $30,000 annually were 16% less likely to pay a 10% premium for
organic vegetables than consumers earning $70,000 annually.

There are no clear evidences whether education level influences willingness to pay
(WTP) in a positive or negative way, as numerous surveys have delivered contradictory
results (Rodriguez et al., 2007). Groff et al. (1993) noted a negative correlation between
education and WTP for organic food, whereby the higher the educational level, the lower
the WTP. The authors explain that this might be due to the fact that educated people
understand and trust more food safety guidelines. On the other hand, consumers with a
higher education level are more likely to have an access to health, diet and environmental
information, and have the skills to analyse and understand the implications (Rodriguez
et al., 2007).

It is worthwhile noting that many scholars are challenging the “socio-demographic
profile” approach, asserting that it does not cleatly apply to organic food consumption.
Gil et al. (2000) claim that lifestyle is a better predictor of WTP than socio-demographic
factors. Similatly, Rodriguez et al. (2007) affirm in their research that consumet’s
perception about food quality better approximates the WIP among Argentinian
consumers.

Given the high level of controversy in the method as well as in the results regarding
the prediction of WTP for organic food among consumers, it is hard to apply any of
these findings for the Icelandic market. These findings call for a similar survey on the
Icelandic market.

Prices for organic food on the Icelandic Market

Above mentioned research highlight a price premium for organic food, but also
exhibits country differences. Therefore, assumptions about the Icelandic market are
hard to predict and definite measurements from the Icelandic market where needed.
Particularity since the level of price premium strongly influences willingness to pay.
Furthermore, it was considered interesting to observe whether the price premium paid
by Icelandic consumers is in line with what consumers in other countries pay. Based
on a thorough comparison of prices for similar organic and non-organic products, the
average price premium for organic food was established.

These price measurements were conducted in March 2011 in two Krénan
supermarkets located in the Reykjavik Capital Area. Krénan was chosen, as it does not
have a reputation to hard discounts or overprice. The methodology was to select similar
products, having the exact same attributes both in organic and non-organic categories.
Whereas this is easy to apply to dairies, fruits and vegetables, it is more complicated
for processed products. Many products could not be compared as their recipe or
ingredients content was not exactly similar, which indeed, was influencing the price
too. Although Krénan is the supermarket chain with the widest portfolio of organic
food products in Iceland, the number of products remains limited. Furthermore, many
specialty products or delicacies are available only in organic, such as specific grains,
seeds, nuts, sweeteners (agave syrup), oils, etc. This, again, limited the scope of the
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comparison, as no non-organic counterparts to these products could not be found. In
total 22 products qualified for the comparison. Those 22 are good representative for
the organic food section. The products were divided into 4 families, and the following
premium were measured:

*  Dairies: organic products are on average 57% more expensive

*  Drinks: organic products are on average 183% more expensive

*  FPruits & vegetables: organic products are on average 371% more expensive
*  Dried food: organic products are on average 64% more expensive

All categories proved to have a significant difference between organic and non-
organic products. Only one product was identified to be cheaper in organic (Millet). By
far, the fruits and vegetables category carried the highest premium for organic food.
The overall premium, e.g; the total average, equalled a stunning 155%.

In a similar survey conducted in Europe in the year 2000, price premium were
ranging from +31% (organic red table wine) to + 113% (organic chicken) (Hamm et
al., 2002). Although fruits and vegetables tend to be a gateway to organic food, they also
seem to be the category with the highest premium compared to conventional food. In
a survey conducted from 2000 to 2004 in the USA, price premium for Broccolis ranged
from 124% to 180% and carrots from 126% to 162%. Similar findings also apply to
grain and milk (Oberholtzer, Dimitri, & Greene, 2005).

When compared to a large selection of national and international price surveys,
organic food prices in Iceland seem quite consistent and in line with Iceland’s price
level. The magnitude of the price difference for some products (fruits and vegetables
for instance) might be seen as exaggerate, and this is the element that differs from other
studies, where premiums rarely exceed 200%. Transportation costs, low volume traded
and little competition among distributors are probably the main reasons, but further
research needs be conducted to explain this.

Perception of organic food prices by Icelandic consumers

In Iceland, little is known about the organic food consumers and their motives.
Informal conversations with professionals involved in the industry reveal that market
understanding is mainly based on experience and observations. Few statistics are
published, in particular regarding price acceptance or willingness to pay. This is a problem
as it limits the quality of information for distributors and retailers. Better understanding
of the customers could lead to wiser distribution strategies or pricing models. There is
no existing research attempting to profile the average Icelandic organic food consumer.
Knowing the demographic and lifestyle profile of consumers could help retailers and
distributors targeting them better. Lastly, little is known about Icelandic consumers’
reasons to buy organic food and the value they attached to it.

These observations, along with findings from previous surveys conducted in other
countries, led to the formulation of three research questions. The research questions
relate to profile the organic food consumers, test their knowledge and acceptance of
prices and understand their motives.

Research questions

Does lifestyle or demographic information better predict consumption of organic
food?

In light of the different studies reviewed, there is clear evidence that consumption and
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willingness to pay for organic food are influenced by many factors. Price premium,
health and environmental concerns or income level have all been identified as major
influences (Hamm et al., 2002; Rodriguez et al., 2007; Zanoli, et al., 2002).

Literature on consumption of organic food cleatly shows that demographic and
lifestyle profiles are good predictors of consumption and WTP for organic food
(Gil et al., 2000; Rodriguez, et al., 2007). Some evidences even achieved a consensus,
such as: women buy more organic food than men and are also willing to spend more
(Govindasamy & Italia, 1999; Groff et al., 1993). However, many assumptions are
disputed, and there is no clear evidence whether lifestyle or demographic profile is
the best predicator to forecast consumer behaviour and WTP towards organic food.
Furthermore, this has never been surveyed in Iceland. These assumptions where
therefore tested to profile the Icelandic organic food consumer.

How do Icelandic consumers perceive organic food prices?

It is apparent from the literature that consumers have very limited knowledge on prices,
and seldom recall them accurately (Anderson & Simester, 2008). It was therefore assumed
that Icelandic consumers’ knowledge on prices is also low. Using the price survey
conducted in Icelandic supermarkets, it was tested whether consumers’ assumptions
were in line with the prices observed in stores. Similarly, organic food consumers were
asked how much more they were willing to spend on organic food. As described earlier,
price fairness plays a key role in the willingness to pay, and it has been documented that
a price perceived as unfair will affect negatively the purchase decision (Peter & Olson,
2010). As such, respondents were asked whether they considered organic food prices
as fair or unfair.

Which are Icelandic consumers’ habits and motives when buying organic food?

While health is mentioned in many surveys as consumers’ main reason to buy organic
food (Hamm et al., 2002; Rodriguez et al., 2007; Zanoli, et al., 2002), it remains unclear
what the Icelandic consumers’ main motive are. The research attempted to find out
whether health, environmental concerns or anything else is motivating consumers
to spend more and purchase organic food. Further, this research results will be used
to understand which value is attached to this perceived benefit, e.g. which premium
are consumers willing to pay. Knowledge on this matter will obviously help decision
makers (retailers, distributors, producers...) highlighting the right motive or benefit
when advertising organic products; and indicate how high their prices can go above
conventional products.

Lastly, many scholars suggest that the main reasons for not buying organic food are
high prices and lack of availability (Hamm et al., 2002; Rodriguez et al., 2007; Zanoli, et
al., 2002). This survey tested if the same reasons applied to Icelandic consumers. The
place of purchase is also said to play a role, especially between regular and occasional
customers (Lucas et al., 2008). Consumers were asked whether buying organic food
in supermarkets or health food stores, affected their willingness to pay. Further, their
perception of prices were measured.

Hypotheses

1. Lifestyle profiling is a better predictor of organic food consumption and
willingness to pay than demographic profiling,

2. Among Icelandic consumers, the main motive to buy organic food is health
concerns. The main reason for not buying organic food is higher prices.

3. Icelandic consumers know that organic products are expensive, but are
underestimating the price premium.

4. Consumers buying predominantly in health food stores are willing to pay more
for organic food than consumers buying in regular supermarkets.
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Method

Participants were selected using random e-mail addresses provided by a marketing
research company in Reykjavik (Markvisst) and for 6 consecutive days from April 8th
until April 13th 2011. 2,220 participants living in the Reykjavik capital area were sent a
questionnaire via e-mail. This produced 388 responses giving an overall response rate
of 17.6%.

Results

Results show that a majority of Icelandic consumers (94,2%) are consuming organic
food, although some do it only rarely. Only 5,8% never buy organic food. These results
establish that organic food consumption in Iceland is higher than in Germany (89,3%)
and Portugal (79%) based on a similar survey conducted simultaneously in these two
countries (Lucas et al., 2008).

Most consumers purchase organic food in supermarkets (85,2%) rather than
in health food stores (14,8%). In contrast, and based on a survey allowing multiple
answers, German and Portuguese consumers shop predominantly in specialty shops
(52%), from the producer (37.4%), in supermarkets (37.3%), from traditional grocers
(31.2%), in hypermarkets (29%), in health food shops (26%), in herb shops (17.5%) and
in pharmacies (6.2%) (Lucas et al., 2008). However, it is important to study these results
in light of cultural and retail differences. For instance, German consumers have easier
access to health food stores than Icelandic consumers.

As expected in one of the hypotheses, the main motivation for organic food
consumers is health (56,6%). The findings are in line with observations made in similar
surveys conducted in European countries (Wier & Calverley, 2002). Respondents
indicated that a better taste (10,4%) and environmental concerns (9,1%) were also
important motivations. However, further analysis highlighted strong discrepancies
between consumer groups. As consumers buy more food, the less “health” becomes
an important factor. Similarly, heavy consumers value more the benefits for the
environment or the absence of GMOs than occasional consumers. These results are in
line with findings from Lucas et al. (2008), stating that occasional customers value more
taste and health benefits whereas regular customers are more motivated by the positive
environmental impact of organic food farming.

A surprising finding in this survey is the reasons stated by non-consumers of organic
food. The main reason is the lack of perception of the benefits. Higher prices, were
expected to be the first motive, but comes only second. These results differ from most
existing surveys, where price is cited as the main barrier, followed by lack of perception
of the benefits (Taylor, 2004).

Analysis of the answers revealed that demographic information such as gender, age,
level of education, size of the household or income are not good predictors for organic
food consumption. Although some discrepancies were observed, for instance females
consume more organic food than men, none of these differences reached statistical
significance. On the other hand, lifestyle and attitudes towards the environment or
organic food proved to be a very good predictor. These findings suggest that information
such as diet, exercise or recycling activities are a good way to spot consumers potentially
interested in organic food, rather than income or education level.

88,7% of the respondents clearly stated that better prices would make them buy
more organic food. Better availability (46,3%) and clearer perception of benefits
(45,6%) were also mentioned.

Price perception, e.g. what consumers think the price premium for organic food is,
revealed interesting findings. The average guess is largely below the reality observed
in stores (32,2% vs. 155%) and consumers seem to underestimate the price difference
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between organic and non-organic food products. However, literature on consumer
behaviour shows that consumers seldom recall prices accurately. Various researches
also indicate that consumers make most of their choices about food spontaneously
in front of the shelves. This might explain why consumers’ guess is so far from the
reality. Interestingly, this survey discovered that, the more consumers buy organic food,
the higher their guess on the premium. Consumers never buying organic food (thus
having low knowledge about it) guessed lower prices than consumers buying organic
food often. Similarly, young consumers perceived organic food to be cheaper than older
consumers. Purchase location did not seem to affect consumers’ knowledge on prices.

Lastly, willingness to pay was measured and verified the fourth hypothesis. As
expected, consumers buying in health food stores are willing to pay more for organic
food products than consumers buying in supermarkets. Interestingly, the average
premium that consumers are willing to pay (36,9% of the respondents are not willing to
pay more for organic food while 34,6% are willing to pay a maximum of 20% more) is
below the average premium for organic food they have guessed (32,3%). But ironically,
94,2% of the respondents buy organic food. This demonstrates that, although Icelandic
consumers pretend to watch their spending on food, they also spend more than stated.
Once in front of the shelves, consumers seem to prioritize perceived benefits over
higher prices. As expected, consumers shopping in health food stores are more willing
to pay a premium than supermarkets shoppers, although the difference is not significant.
This means that most consumers in Iceland, no matter where they shop, tend to limit
their willingness to spend more. Similatly, health food stores shoppers accept to pay a
higher premium than supermarket shoppers.

Conclusion

The market for organic food has boomed over the last decade, but remains so far
a tiny part of the food market. Specificities to the organic food industry have been
identified, such as thorough certification process, lower outputs and higher production
costs. These elements explain the higher prices observed in stores for these products. In
Iceland the price difference between organic and non-organic products was measured at
155%. Icelandic consumers seem to overlook this premium, and are indeed accepting to
pay more for organic food. Their main motivation is the health benefits of organic food.
As introduced in the pricing theory, this element justifies higher prices, yet companies
marketing organic food products need to nurture very carefully this perception. The
reason why the sales of organic food are soaring is because health benefits, triggered
by increasing health concerns, are justifying the price premium. If consumers stop
perceiving organic food products as healthier, the price premium will be seen as
unacceptable.

The main reason for not buying organic food being the lack of perception of the
benefits, it is obvious that these benefits are the key element in the price perception.
However, many organic products are marketed without trying to educate consumers or
setting forth their benefits. Obviously, sales could benefit from a differentiation strategy
from conventional products, and a more obvious presentation of the health benefits.
The Icelandic organic food consumer cannot be profiled using demographic elements,
such as gender or income. Indeed, there is no significant difference in consumption
between men and women, high income and low income or age groups. This is peculiar
to Iceland, maybe due to the fact that Iceland is a small country. Companies aiming to
segment their consumers should rather look at consumers’ lifestyle and attitude towards
the environment.
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Virkjanaframkvaemdir — Bol eda blessun fyrir
islenska ferdapjénustu?

Rannveig Olafsdottir

Virkjanaframkvemdir hafa oftar en ekki valdid haverum skodanaskiptum um hvad
sé rétt og hvad sé rangt pegar kemur ad slikri landnytingu. I ordredunni spanna
stadhaefingar um ahrif slikra framkvemda 4 ferdamennsku allt svidid, allt fra peirri
fullyrdingu ad st uppbygging sem slikum framkvaemdum fylgja styrki ferdapjonustuna,
til peirrar skodunar ad ekkert skadi innlenda fredamennsku meira.

Islensk ferdapjonusta hefur um langt skeid byggt markadsetningu sina 4 imyndinni
um hreint og 6snortid land, og enn leggur ferdapjonustan meginaherslu 4 pessa pztti og
vidheldur 4 pann hatt imyndinni um hid hreina og ésnortna. Halendi Islands hefur lengi
verid megin kjélfesta pessarar imyndar. Hagsmunaadilar um nytingu halendisins eru hins
vegar margir. Si0astlidna aratugi hafa virkjanaframkvemdir verid ein fyrirferdamesta
landnytingin 4 halendinu. Samfara auknum virkjanaframkvemdum hefur adgengi
a0 fagetum nattdruperlum halendisins aukist jafnt og pétt, sem aftur hefur aukid
straum ferdamanna bdi innlendra og erlendra. Aukinn straumur ferdamanna inn 4
ny og adur 6adgengileg svadi kallar 4 aukna uppbyggingu innvida, svo sem gisti- og
hreinletisadstdou, stigagerd, afpreyingu, o.s.frv. Pannig hefur aukin ferdamennska a
héalendinu jafnt og pétt breytt hinni ésnortnu 4asynd margra natturuperla halendisins.
Ferdapjonustan er 4 pann hatt { akvedinni moétségn vid eigin markadssetningu.

[ eftirfarandi grein er sjonum beint ad vidhorfum ferdapjonustuadila til
virkjanaframkvemda 4 halendinu. Meginmarkmid rannséknarinnar er ad meta ahrif
virkjanaframkvaemda 4 préun néttiruferdamennsku 4 hilendi Islands med pvi ad
greina og kortleggja vidhorf mismunandi hagsmunaadila innan ferdapjénustunnar til
uppbyggingar orkuvera og breyttra innvida ferdamennsku 4 halendinu. Vidtol voru
tekin vid hagsmunaadila ferdapjénustunnar a tveimur jadarsvaedum halendisins, annars
vegar 4 Sudurlandi vegna fyrirhugadrar vatnsaflvirkjunar vid Hagavatn, og hins vegar
a Nordausturlandi vegna nyrrar gufuaflsvirkjunar vido Kroflu, p.e. Kréfluvirkjunar
II (mynd 1). Helstu hagsmunaadilar ferdapjéonustu 4 pessum svedum eru annars
vegar staObundnir ferdapjonustuadilar og hins vegar ferdapjonustufyrirtaeki dsamt
ferdafélégum sem standa fyrir ferdum a pessum svedum en eru med hoéfudstédvar
starfsemi sinnar utan svedanna.
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Mynd 1. Rannséknarsvaedin vid Hagavatn og Kréflu. Blair hringir syna niverandi
vatnsaflsvirkjanir Landsvirkjunar, raudir ferhyrningar nverandi jardvarmavirkjanir
og gulur sexhyrningur varaaflst6dur stofnunarinnar fyrir alverid i Straumsvik
(Landsvirkjun, 2011)

Aodferdir

Til ad meta vidhorf ferdapjonustunnar til virkjanaframkvemda 4 hélendinu og
ahrifum slikra framkvemda a ferdamennsku voru tekin vidtdl vid 59 hagsmunaadila
ferdapjonustunnar 4 rannséknarsvedunum tveimur (sja mynd 1), sem er 50% allra
skradra ferdapjonustuadila og annarra hagsmunaadila ferdamennsku og udtivistar 4
svedunum. Viotolin féru fram 2008 og 2009 sem hluti af rannséknum vegna mats 4
umhverfiahrifum (sja Rannveig Olafsdéttir og Eva Sif Jéhannsdéttir, 2009; Rannveig
Olafsdéttir og Kristin Rut Kiristjansdottir, 2008, 2009). Patttakendur voru valdir med
markvissu rtaki (purposive strategy). Med pvi er att vid ad patttakendur eru valdir eftir
tilteknum hagsmunum eda vidhorfum sem leida til upplysandi nidurstadna rannséknar
(t.d. Esterberg, 2001). Urtakid samanstendur af heimaménnum sem eru med rekstur
a svadunum, ferdapjonustuadilum sem koma med ferdamenn inn 4 svadin en hafa
hofudstédvar sinar annars stadar, og adilum sem koma ad ferdapjonustu med
60rum hetti, svo sem ferdaskipuleggjendur, forst6dufdlk upplysingamidstédva og
pj6dgardstolk.

Studst var vid halfst6olud vidtdl (semi-structured) par sem dkvedin pemu eru radd {
stad pess ad spyrja stadladra spurninga. Med pvi gefst viomalendum meira svigrim
til a0 koma sinum skodunum og sjéonarmidum 4 framferi (t.d. Esterberg, 2001).
Oll vidtlin voru einstaklingsvidtsl og hljodritud 4 vettvangi. Megindherslupzttir {
vidtolunum voru i) mikilvagi svadisins fyrir ferdapjonustu og utivist; ii) addrattarafl
svadisins fyrir ferdamennsku; og iil) uppbygging virkjana 4 svadinu. Til ad tryggja ad
viomalendur hefdu skyra syn af fyrirhugudum virkjanaframkvaemdum og ahrifasvadi
peitra var { vidtolunum studst vid kort af framkvemdarsvedunum. Jafnframt var studst
vid yfirlitskort af staerra svaedi. Til ad fa betri mynd af umsvifum ferdapjonustu a bAdum
svadunum sem og gildi svadanna fyrir ferdapjénustu og utivist voru vidmelendur
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bednir um ad merkja inn 4 kortin génguleidir og 6nnur svadi sem peir alitu ad hefou
mikilvagt gildi fyrir ferdamennsku. Vidhorf vidmalenda voru sidan greind og kortlégd
me0 tilliti til mismunandi hagsmunaadila innan ferdapjénustunnar.

Nidurstodur

Sérstada og gildi jadarsveda halendisins fyrir ferdamennsku og utivist

Vidmelendur voru allir 4 einu mali um ad sérstada svedisins umhverfis Hagavatn laegi {
legu svadisins 4 jadri byggdar og halendis. Vidernisasynd svadisins asamt stuttri fjarlegd
fra héfudborgarsvadinu og eina alpjédaflugvelli landsins eykur auk pess gildi svadisins
fyrir ferdamennsku. Pad er pannig tiltélulega stutt og audvelt a0 komast ar byggd {
uppsveitum Arnessyslu { upplifun 6bygeda halendisins sunnan vid Langjokul. Pessa
stadreynd toldu vidmalendur vera mikilveega audlind 4 timum pegar ferdamenn gefa
sér stodugt styttri tima til ferdalaga. Vidmelendur voru enn fremur 4 einu mali um ad
naverandi ferdamennska Hagavatnssvadisins byggi fyrst og fremst 4 pessari sérstédu,
svadid ladar til sin ferdamenn sem vilja njota storbrotinnar nattaru, jardségu, tiveru
og mvintyra { litt snortinni nattdru. Innvidir 4 Hagavatnssvadinu eru fair og fabrotnir,
og naverandi adgengi takmarkar ad einhverju leyti fiélda ferdamanna 4 svedinu. Alag
ferdamanna 4 land er a0 sama skapi ekki mikid ad mati langflestra vidmzlenda.

Stada Kroflusvadisins fyrir ferdamenn hefur breyst toluvert sidastlidna aratugi.
Nattaruperlur 4 bord vid Viti hafa lengi dregio til sin ferdalanga en adgengi var l16ngum
torvelt og pvi 16gou ekki margir leid sina ad svadinu umhverfis Kroflu. Kréflueldar
drégu hins vegar aukna athygli manna ad svaedinu og med tilkomu Kréfluvirkjunar
breyttist adgengi ad svadinu sem vard { kjolfarid vinsell afangastadur medal
ferdamanna, og ratadi { framhaldinu inn 4 flestar ferdaaztlanir ferdaskrifstofanna sem
hluti af Myvatnshring. A® sama skapi hefur asynd svadisins breyst mikid, badi vegna
tilkomu mannvirkja 4 svaedinu og ekki sidur vegna vaxandi umferd ferdamanna. Nanast
allir viomalendur téldu Kréflusvedid vera mikilvaegt fyrir ferdamennsku 4 Nordurlandi
eystra. Medal viOmalenda voru hins vegar skiptar skodanir um asynd svadisins.
Moérgum pykir nég komid af uppbyggingu og telja ad ekki eigi ad byggja meira upp
a Kroflusvaedinu eda { nasta nagrenni pess (einkum Peistareykjum og Gjastykki). Peir
telja addrattarafl svaedisins felast { nattaruupplifun og nalegdinni vid vidernin og segja
fabrotna innvidi vera dkvedid styritaeki til ad takmarka fjélda ferdamanna 4 svadinu.
Peir benda enn fremur 4 ad Peistareykir og Gjastykki teljist ennpa til litt snortinna svada
og a0 verOmeati peirra liggi 1 peirri stadreynd. Adrir eru aftur 4 moéti 4 peirri skodun ad
baeta purfi adstédu fyrir ferdamenn 4 svedinu og gera pad ,,ferdamannavenna“ med
auknu skipulagi og fradslu og peir vilja sja frekari uppbyggingu samhlida byggingu
Krofluvirkjunar I1.

Nuverandi nyting pessara tveggja jadarsvada halendisins fyrir ferdamennsku felst
fyrst og fremst { nattaruupplifun og génguferdamennsku. A0 mati allra vidmalenda
liggur gildi svadanna umhverfis Hagavatn og Kroflu fyrir ferdamennsku pannig fyrst
og fremst 1 fjolbreyttri nattiru, verdmatum nattdruperlum og einstakri jardfracoi.
Pad ad svadin eru jafnframt dyr ad halendinu og vidernum landsins telja langflestir
vidmalendur ad auki mjdg 4 gildi nattaruupplifunar peirra ferdamanna er sekja heim
svadin. Heimamenn telja auk pess ad gildi pessara svada fyrir ferdapjonustu liggi ekki
s{Our { g6du adgengi a0 pessum nattdruaudlindum fyrir ferdamenn.

Mikilvegi halendisins fyrir ferdapjonustu

Vidmalendur telja flestir nattiruna vera helsta styrkleika fslenskrar ferdapjénustu,
einkum hversu fj6lbreytt, vidfedm, hrein og einstok hun er. Helsta veikleikann telja peir
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hins vegar vera 6jafna dreifingu atvinnugreinarinnar badi { tima og rumi. Hagsmunir
ferdapjonustuadila sem bda 4 svaedinu sem gert er Ut 4 og peirra ferdapjonustuadila
sem einungis nyta vidkomandi svadi fyrir sina pjénustu eru olikir, sem endurspeglar
a0 einhverju leyti mismunandi vidhorf pessara hépa. Heimamenn eru flestir jakvadir {
gard virkjanaframkvamda 4 medan ad ferdapjonustuadilar sem ekki bda 4 svadunum
eru neikvadir. Pannig telja flestir peirra sem ekki bua { héradi ad addrattarafl svaedanna
ligei { peirri kyrrd og vidernisupplifun sem halendid bydur upp 4. Heimamenn sja
hins vegar margir beint orsakasamband 4 milli framkvamda og uppbyggingu { héradi.
Alkvedin togstreita kristallast pannig 4 milli 6likra hagsmunaadila um hvada leidir eigi ad
fara { uppbyggingu ferdapjonustu.

SVOT greining 4 vidhorfum vidmaelenda um st6du og framtidasyn ferdamennsku
4 svedunum leiddi 1 ljés ad Deir telja styrkleika ferdamennsku fyrst og fremst felast
i einstakri og fjolbreyttri nattaru. Veikleikarnir eru einkum skortur 4 skipulagningu
og styringu fer®amennsku, skortur 4 samstarfi hagsmunaadila, arstidabundinni
atvinnugrein og lélegum samgéngum 4 lagonn. Ognanir felast adallega i atrodningi
ferdamanna { viOkvaemum vistkerfum, { pvi ad dkvedin svadi fari yfir polmérk og faum
atvinnutekiferum 4samt brottflutningi félks af svadunum. Tzkiferi ferdamennsku
felast hins vegar i aukinni uppbyggingu ferdapjonustu, s.s. i heilsuferdamennsku,
gonguferdamennsku, fuglaferdamennsku  og auknu frambodi 4 afpreyingu.
Eftirtektarvert er a0 bett adgengi ad fleiri natturuperlum var badi alitid 6gn og taekifeeri.
Batt adgengi leidir til aukins atrodnings en leidir jafnframt til aukinna valméguleika
fyrir ferdamenn og par af leidandi til dreifingar 4 fjélda ferdamanna. Aukin dreifing
ferdamanna bxdi { tima og rumi myndi létta 4 4laginu 4 helstu ferdamannast6ounum
og verda hvort tveggja ferdapjonustuadilum og nattdrunni til géda. Allir vidmelendur
bera pa von i brjésti ad jadar- og vetrarferdamennska aukist { ndnustu framtid pannig ad
fj6ldi ferdamanna dreifist betur yfir arid. Peir vilja nyta styrkleika og tekiferi svadanna
til eflingar ferdapjénustu utan haannar. T pvi sambandi horfa flestir til stérbrotinnar
nattaru svedanna og undirstrika ad kyrrdin, vidattan og natturuperlurnar séu helstu
addrattar6fl halendisins sem mikilvaegt sé ad glatist ekki 4 jadarsveedum pess.

Vidmelendur eru allir 4 einu mali um mikilvagi pess ad svadin standist par ventingar
sem til peirra eru gerdar, og leggja dherslu 4 a0 markadssetning og raunveruleiki mega
ekki skarast og skapa neytendum vonbrigdi. I pessu sambandi nefndu margir mikilvagi
aukinnar samvinnu allra hagsmunaadila til ad byggja upp heildrena stefnu { ferdamalum
4 halendinu. T slikri stefnu purfa hagsmunaadilar ad dkveda hvernig ferdamennsku peir
vilja sja proast a4 hverju svadi fyrir sig. Vid framtidarskipulag halendisins er pannig
mikilvaegt ad skoda svadid { heild, par sem mjdg erfitt getur verid ad snia préun
ferdamannastada vid badi hvad vardar afturhvarf til nattaru og ekki sidur hvad vardar
breytta imynd svadis. Kroflusvedid hefur nd pegar misst sina st6du sem 6snert viderni
a skala svokallads afpreyingarrdfs (recreation oportunity spectrums), badi hvad vardar
mannvirki og adra innvidi 4 svedinu sem og fjolda peirra ferdamanna sem nu pegar
sekir heim svaedid. T pvi [josi bentu nokkrir vidmealendur 4 ad med pvi ad auka adstédu
ferdamanna 4 Kroflusvaedinu og auka styringu peirra a svedinu vari mogulega unnt ad
vardveita 6nnur nerliggjandi svaedi.

Ahrif virkjanaframkvemda 4 ferdapjénustu

Taplega helmingur (47%) vidmealenda 4 Hagavatnssvadinu er hlynntur hugmyndum
um virkjun a svaedinu og litlu ferri (40%) eru andvigir slikum hugmyndum (tafla
1). Afgerandi munur er hins vegar 4 vidhorfum vidmalenda eftir busetu, alls 75%
heimamanna eru hlynntir uppbyggingu virkjunar vid Hagavatn en 70% peirra sem ekki
buia 4 svedinu eru andvigir slikri uppbyggingu. A Kroflusvaedinu eru 6llu fleiri hlynntir
hugmyndum um byggingu nyrrar virkjunar vid Kréflu, eda 61%, og 15% andvigir slikri
uppbyggingu (tafla 1). Munur vidhorfa eftir busetu er einnig afgerandi vid Kréflu, en
um 80% heimamanna eru hlynntir frekari uppbyggingu a svedinu en 60% peirra sem
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ekki bua 4 svedinu eru andvigir. Peir ferdapjénustuadilar sem eru busettir { héradi sja
pannig fleiri kosti vid fyrirthugadar virkjanaframkvemdir 4 svaedunum en peir sem hafa
ho6fudstédvar starfsemi sinnar annars stadar. Flestir heimamenn sja { framkvemdunum
aukin atvinnutakiferi, auknar tekjur og styrkingu byggdar a sveedinu. Vid Hagavatn eru
vonir heimamanna einkum bundnar vid ad framkvemdunum fylgi bettir vegir og bactt
adgengi sem og batt 6ryggl bxdi fyrir ferdamenn og ferdapjonustuadila. Uppbygging
Kjalvegar sem heilsarsvegar hefur lengi verid efst 4 6skalista flestra heimamanna og
margir peirra sja beint orsakasamband 4 milli virkjanaframkvaemda vid Hagavatn og
uppbyggingu Kjalvegar. Eftirtektarvert er a0 um helmingur peirra sem segjast jakvadir
i gard aukinnar virkjanaframkvemda vid Kréflu telur ad framkvemdum sem pessum
tylgi neikvaed ahrif. Peir telja 4 hinn béginn virkjanaframkvamdir vera naudsynlegar til
pess ad styrkja atvinnupréun 4 svedinu sem ad peirra mati hefur nanast verid { st6dnun
undanfarin 4r, og leggja dherslu 4 naudsyn pess fyrir byggdaproun hvers svaedis ad bjéda
upp 4 atvinnu. Heimamenn lita pannig margir 4 virkjun og st6ridju sem bjargveett ur badi
atvinnu- og byggdapréunarvanda landsbyggdarinnar. T pessu samhengi voru hins vegar
adrir 4 peirri skodun a0 med stéridju vaeri akvérdunarvald ekki lengur i hondum ibtianna
sjalfra heldur storfyrirteekis sem ekki baeri hagsmuni {bda fyrir brjosti og frumkvedi
tolks yroi pvi undir. Lausnin 4 atvinnuvanda yroi ad koma fra félkinu { samfélaginu.
Allmargir vilja pannig sja ferdapjonustu verda sterkari stod atvinnulifsins, en adrir telja
pad ogerlegt 4 medan ad atvinnugreinin sé eins arstidabundin og raun er. Auk beinnar
atvinnusképunar eru margir heimamenn 4 peirtri skodun ad storidjufyrirtaeki geti styrkt
ferdamennsku svedisins med auknu fjarmagni til uppbygginga ferdamannastada
og/eda styrkveitinga til slikra uppbygginga. A Kroflusvaedinu sja menn fyrir sér ad
uppbygging ferdamennsku aukist { takt vid uppbyggingu virkjunarinnar, og ad { slikri
uppbyggingu opnist moguleikar 4 ad tengja saman afpreyingu og fradslu, t.d. med
skipulagdri leids6gn. Aukid adgengi 4 nyjar sl6dir og styring ferdamanna um svedio telja
peir ad geti enn fremur hjalpad til vid verndun vistkerfa gegn raski af voldum agangs
ferdamanna. Peir vidmelendur sem eru neikvadir { gard virkjanatramkvemda telja hins
vegar ad aukid adgengi og aukin uppbygging hafi neikvad ahrif 4 imynd svedanna sem
ferdamannastada og benda 4 a0 aukin uppbygging innvida leidi til pess ad adrar tegundir
ferdamanna muni szkja 4 pessi svadi og med pvi myndi ferdamennska peirra breytast.

Tafla 1. Vidhorf ferdapjonustuadila til uppbyggingu nyrra orkuvera 4 halendinu

Hagavatn (%) Krafla (%) Samtals (%)
Jakvaedir 47 61 56
Neikvaedir 40 15 23
Hlutlausir 13 24 21
Samtals 100 100 100

beir ferdapjonustuadilar sem nyta Hagavatnssvadid fyrir sina ferdapjénustu en
bua ekki { héradi telja flestir ad addrattarafl svedisins liggi ad miklu leyti { peirti kyrrd
og vidernisupplifun sem svadid bydur upp 4. Benda margir peirra 4 a0 med auknum
framkvemdum og uppbyggingu 4 halendinu verdi ferdamenn ad sakja stodugt lengra
fra héfudborgarsvedinu til a0 komast { pessa upplifun. Peir nefna einnig ad pad ad
hafa fyrir pvi a0 komast 4 akvedin svedi sé hluti af addrattaraflinu. Helstu ahyggjur
viomalenda vardandi uppbyggingu Kréfluvirkjunar II beinast ad nattaruraski, einkum
pvi ad havada- og sjonmengun yrou til pess ad upplifun ferdamanna af svadinu yroi
neikvaed sem yroi til pess ad svadid missi addrattarafl sitt. Kyrrdina og vidattuna telja
flestir vera eitt af adalsmerkjum Nordurlands eystra og telja pannig erfitt ad samrama
vardveislu pessara natturuaudlinda samhlida framkvemdum vid virkjanir og storidju. St
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stadreynd ad a4 Kroflusvadinu sé nd pegar virkjun telja hins vegar fleiri ad vegi pyngra
par sem a0 svedid sé pegar raskad, og telja réttara ad nyta slik svadi i stad pess ad ganga
a ny svaol. Peir benda 4 a0 6snortin nattira sé enn vida a4 Nordausturlandi og ma beina
peim ferdaménnum sem dhuga hafa 4 vidernum og kyrrd 4 pau. Meiri hluti vidmzelenda
telur ad virkjanamannvirki asamt linum sem peim fylgja muni hafa neikvad ahrif 4
imynd svaedanna. Adrir benda 4 ad linur séu pegar fyrir 4 badum pessum svedum og
telja ad sjonran dhrif annarra mannvirkjanna verdi pannig ekki mikil. Bedi heimamenn
og peir sem busettir eru utan svaedanna telja meginavinning virkjanaframkvemda fyrir
ferdapjonustu og utivist vera bztta vegi og bztt adgengi ad fleiri natturuperlum og ad
med pvi verdi unnt ad studla ad meiri dreifingu ferdamanna um svadin. Heimamenn
sja einnig avinning { aukinni atvinnusképun 4 medan 4 framkvemdum stendur og ad
filbreyttari hépar myndu sakja 4 svedin. Megin tap svedanna fyrir ferdapjonustu
og utivist telja flestir viomalendur vera breytingar 4 asynd lands par sem natturlegt
umbhverfi vikur fyrir manngerdu.

Af ofangreindu er ljést ad vidhorf vidmealenda til fyrirhugadra framkvaemda eru
blendin, og ad sterkt samband er 4 milli bisetu vidmalenda og vidhorfa til framkvamda
(mynd 2). Heimamenn telja virkjunarframkvemdir hafa jakved efnahagsleg ahrif og
pannig styrkja byggdaproun. Heimamenn telja enn fremur jakvaett ad vegakerfi svaedanna
eflist og batni og ad aukid adgengi skapi aukna mdéguleika i ferdapjonustu. Nyting
endurnyjanlegra orkugjafa telja peir einnig vera liklega til ad lada ad fleiri ferdamenn.
Heimamenn telja hins vegar a0 umhverfisréskun sem fylgir

Buseta 1 héradi

M

* Liykur gaeot samfclagsins * Umhverfisroskun

* Styrkir efnahag sveitarfalagsins * Havada- og sjonmengun

* Styrkir byggdaproun * Hatta 2 umhverfismengun a landi og 1 510

* Styrkir ferdapjonustu * Minnkar gildt svaeoa til prounar visthafrar

* Bactir vegakerfi svadising ferdamennsku

* Beetir og eykur adgengi 4 svaedinu " Breytir upplifun ferdamanna

" Bykur moguleika ferdapjonustunnar * Virkjanir eru ekki arobarar fyrir nersamfélagio

* Notkun endurnyjanlegra orkugjafa
ladar ad fleiri ferdamenn

Jakvaeo P Neikvad
vidhotf vidhorf

- Betri vegir auka 6ryggi ferdamanna " Hefur netkvaed ahrif 4 umhverfio til langs tima

* Eykur adgengi * Umhverfisroskun

" Eykur moguleika ferdapjonustunnar " Havada- og sjonmengun

* Studlar ad dreifingu ferdamanna " Breytir asynd lands

" Minnkar ahrif feroamanna a * Breytir upplifun ferdamanna

vinseelum stéOum " Dregur ur gedum vidernisupplifunar ferdamanna

" Byoileggur imynd nattaruafangastadar
* Skadar imynd Islands sem afangastad
fyrir ferdamenn

v

Buseta utan hérads

Mynd 2. Kortlagning vidhorfa mismunandi hagsmunaadila ferdapjonustunnar til
virkjanaframkvamda a halendinu

virkjanaframkvemdum muni hafa neikvad ahrif 4 ferdamennsku svadisins, sem
og hztta 4 umhverfismengun. Hagsmunaadilar busettir utan svadanna sem peir
gera Ut 4 telja 4 hinn béginn ad virkjanaframkvemdir munu hafa neikvaed ahrif a
umhverfid til langs tima. Eins og heimamenn nefna peir umhverfisréskun, havada- og
sjonmengun sem neikvaedar afleidingar virkjanaframkvamda. Pa nefna peir enn fremur
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a0 virkjanir breyti asynd lands og par med upplifun ferdamanna og minnki pannig gadi
vidernisupplifunar. Peir telja ad orkuver 4 halendinu eydileggi imynd pess sem nattaru-
afangastadar og taka svo pungt i arina ad slikar uppbyggingar skadi imynd Islands sem
afangastadar fyrir ferdamenn. Peir telja hins vegar tilkomu betri vega jakvada med tilliti
til 6ryggis ferdamanna og ad aukid adgengi geti studlad ad dreifingu ferdamanna og
pannig minnkad alag 4 vidkvemum ferdamannastddum (sja mynd 2).

Umraxdur og alyktanir

Préoun natttruferdamennsku a halendinu

Ferdapjénusta 4 sér langa ségu beedi { uppsveitum Arnesssyslu og 4 Nordurlandi eystra.
Svedin bia yfir mérgum af helstu nattaruperlum landsins, s.s. Gullfossi, Geysi, Myvatni
og Dettifossi, sem lengi hafa dregid til sin flesta pa erlendu ferdamenn sem szkja Island
heim. Undanfarna aratugi hefur ferdamennska verid { mikilli sékn 4 badum pessum
svadum og mikil fjarfesting verid sett { uppbyggingu ferdapjonustu. Samfara auknum
fjélda ferdamanna hafa stodir ferdapjénustunnar stédugt styrkst og atvinnugreinin
ordid mikilvagari tekjulind ibua.

Svo til allir vidmaelendur eru 4 peirri skodun ad halendid hafi mikid addrattarafl fyrir
ferdamenn og ad gildi pess fyrir ferdamennsku eigi eftir ad aukast mikid i framtidinni.
Auk stérbrotinnar natturu liggur meginaddrattarafl halendisins ad flestra mati { ésnertri
nattdru, vidattu, famenni og kyrrdinni sem par rikir. Petta er { samrami vid nidurstddur
annarra rannsokna (t.d. Anna Déra Saepérsdottir, Rannveig Olafsdéttir og Régnvaldur
Olafsson, 2009) sem syna ad aukid adgengi og uppbygging ferdamannastada breytir
ferdamennsku svaeda og 4 pann hatt geta svedi ferst til 4 skala afpreyingarréfsins.
Likan Butlers (1980) um lifslikur ferdamannastada undirstrikar pessa stadreynd, p.e.
a0 ferdamannastadir proast { takt vid ferdamennskuna, fra pvi ad vera uppg6tvadir af
ferdmoénnum sem szkja { upplifun fridar og fabrotinna innvida, { ad verda vinsalir med
tilheyrandi uppbyggingu innvida til ad svara aukinni eftirspurn, og ef ekkert er ad gert
enda margir sem fjoldaferdamennskustadir med hnignandi eftirspurn. Margt bendir til
pess 20 sem ferdamannastadur sé Island 4 hradri siglingu upp vaxtarstigid { likani Butlers
(mynd 3). Margt bendir jafnframt til pess ad vinszlustu ferdamannastadir landsins
samanber Gullfoss og Geysir og helstu petlur vid Myvatn séu um pad bil ad na kritiskum
polmérkum sinum { ébreyttu astandi. Undir pad taka vidmalendur { pessari rannsokn,
en bzdi svedin einkennast af mjog 6rum vexti { ferdapjonustu. Mun meiri innvidir og
fleiri ferdamenn lyfta p6 Kroflusvaedinu téluvert upp yfir Hagavatnssva0id a vaxtarsigi
likansins (sja mynd 3). Ferdapjonustuadilar telja ad mikill meirihluti ferdamanna sinna
s¢ mjog anegdur med heimsokn sina 4 svadin og segja ad upplifun peirra sé oftar en
ekki umfram ventingar. Ef einhverjir stadir fara yfir sin polmérk mun pessi upplifun
ferdamanna hins vegar hverfa fljott og natturuperlur sveedanna munu pannig ekki verda
sému audlindir ferdapjénustunnar og par eru { dag. A peim stédum par sem fjoldi
ferdamanna er kominn ad kritiskum polmékum eru heimamenn flestir 4 peirri skodun
a0 auka purfi uppbyggingu innvida svo unnt sé ad taka 4 méti peim fjélda sem vilja sakja
stadina heim. Med auknum innvidum er unnt ad hakka polmérk og 4 pann hatt getur
svaedi tekid vio fleiri ferdamdnnum an pess ad skada nattaruaudlindina sem ferdamenn
koma til 20 njéta. Hins vegar, verdur { pessu sambandi ad hafa { huga ad med aukinni
uppbyggingu innvida breytist asynd lands og pad getur fallid ferdamonnum misvel (sja
t.d. Anna Déra Saporsdottir, o.fl., 2009). Pannig er brynt ad horfa 4 hvern einstakan
afangastad sem hluta af sterra svadisbundnu samhengi. Pad er ekki sidur mikilvagt ad
allir hagsmunaadilar halendisins vinni saman ad métun heildarstefnu ferdamennsku 4
6llu svadinu og sammelist um hvernig ferdamennsku peir vilja sja préast 4 hverju svaoi
fyrir, par sem erfitt getur reynst ad snua préun ferdamannastada vid.
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Mynd 3. Préun ferdamannastada samkvamt likani Butler (1980) um lifslikur
ferdamannastada. {slensk ferdamennska hefur i dag nad inn 4 vaxtastig likansins
(rautt), en einkenni islenskrar ferdamennsku i heild er 6r voxtur. Misjafnt er sidan
hvar 4 kurfunni einst6k svaedi eru. Nidurstodur pessarar rannséknar benda til ad
Hagavatnssvadid sé a4 nedri hluta vaxtarstigsins, 4 medan ad Kréflusvedid nalgast
kritisk polmork.

Ferdapjonusta og byggdaproun

Ljost er a0 ferdapjonusta er mikilvaeg stod fyrir byggdapréun hér 4 landi. Pad er
jafnframt ljést ad vidernisupplifun halendisins er mikilvaegur hlekkur { styrkingu og
eflingu ferdapjonustunnar. Aukid manngert umhverfi breytir badi 4synd svadis sem
og upplifun ferdamanna og 4 pann hatt markhopi svaedis, sem endurspeglar mikilvagi
heildraens skipulags ferdamennsku hér 4 landi. Manngert umhverfi fyllir aldrei skard
pess nattarlega umhverfis sem hverfur.

Nidurstédur pessarar rannsoknar syna ad ferdapjoénustuadilar hafa mismunandi
vidhorf og vantingar til virkjanaframkvaemda og ad peir tefla fram ymsum rékum
bxdi med og 4 méti fyrithugudum framkvemdum 4 svedunum. Pad er mikilvagt
a0 koma til méts vid hagsmunaadila eftir pvi sem kostur er og auka pannig avinning
framkvemdar og minnka tap. Anna Déra Seporsdottir (1998) bendir 4 ad virkjanir geta
og hafa studlad ad ymis konar nyjum takiferum 4 svidi ferdapjonustu hér a landi, sem
og ad studla ad dreifingu ferdamanna. Hin bendir jafnframt 4 ad pott hluti umhverfis
skadist af virkjunarframkvemdum kunna ny séknarferi ad skapast sem stydur vidhorf
heimamanna. Framti®argildismat vidmalenda pessarar rannséknar redst af mismunandi
vidhorfi peirra og ventingum til svedanna. Med akvedinni skipulagningu og stjérnun
er mégulega unnt ad koma a méts vid vaentingar peirra ad miklu leyti pott peer virdast
métsagnakenndar, p.e. annars vegar aukid og batt adgengi a0 halendinu og hins vegar
vidhald peirrar fridsaldar og vidernisupplifunar sem svadin bjoda upp 4 { dag Til
pess er mikilvagt ad skoda svadin sem hluta af sterri heild og byggja stefnumétun og

skipulag ferdamennsku { samremi vid pa afpreyingarméguleika sem halendid hefur upp
4 20 bjé0da.
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Cultural adaptation and motivations of Polish
workers in Iceland

Sabit Veselaj

Gunnar Oskarsson

Immigration is a relatively new phenomenon in Iceland. Until late 90%, the Icelandic
population was very homogenous, and foreign residents were only 2% of the total
population of Iceland (Statistics Iceland, 2009). A great majority of immigrants during
that time came from neighbouring Nordic countries.

The demographic patterns of Iceland changed rapidly after the year 2000, and as a
result, on January 1% 2009, the number of foreign residents was 24,379 or 7,6% of the
total population. Although immigrants (foreign residents) from other Nordic countries
remained more or less the same in total numbers (1616 in the year 1996 and 1,834 in
the year 2008), the number of immigrants from other parts of Europe increased rapidly
(Statistics Iceland, 2009).

Iceland became a destination country for a new wave of immigrants during the years
2001-2005, and even more 2006-2009. Most of the new immigrants came from Eastern
Europe, particularly from Poland. The total number of Polish in Iceland was 11.003
in 2009, making them the largest group of immigrants in Iceland, or 44% (Statistics
Iceland, 2011).

The purpose of this study was to explore the cultural adaptation and motivations of
Polish immigrant workers in Iceland. Factors such as motivations for emigrating from
the home country, reasons or motivations for choosing Iceland as a destination, length
of stayingin Iceland, future plans for staying in Iceland, were all examined. Furthermore,
the profile of respondents, such as gender, age, education were included in the survey.
The study also examined job expectations of immigrants and if these expectations have
been met. A particular emphasis was on exploring the level of Icelandic language skills,
as the language is considered to be one of the dominant factors for cultural adaptation,
and a mirror of culture (Hollensen, 2007).

Motivations for leaving home country

Migration is an old phenomenon, perhaps as old as the existence of mankind. Even
since the ancient times up until today, people have been moving from one country
to another. International migration in general is acknowledged as inevitable and is
characterized by diversification of immigrant groups (Heilbrunn, Kushnirovich, &
Zeltzer-Zubida, 2010).

Faced with new conditions, the immediate concern of immigrants in order to cope
easily with the new environment is adaptation to new rules. As Niehoff and Maciocha
(2008) stressed that with immigrant workers, the most immediate concern is that of
adaptation to the host culture.

There are many factors or motives that can force or push people to leave their home
country, starting from violent conflicts, economic, political, social or environmental
reasons. Some particular events might have strong impact on individuals and groups to
emigrate, like a natural disaster (Richmond, 1993). According to Richmond (1988), under
certain conditions, the decision to move may be made after taking into consideration all
the relevant information rationally calculated to maximize net advantage, including both
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material and symbolic rewards. According to Castles and Miller (2003) no single cause
is ever sufficient to explain why people decide to leave their country.

As outlined by Iglicka (2010), the joining of Poland into the European Union in May
2004 caused one of the biggest emigration flows in Poland’s post-war history, and the
country became one of the largest exporters of labour within the enlarged European
Union.

Cultural shock

According to Tseng (2001), the cultural change and adjustment associated with migration
often causes psychological stress, emotional strain, and even mental complications,
while the migrant is adjusting to the new environment. Berry (1997) used the term
‘acculturative stress’ that is a stress reaction in response to life events rooted in the
experience of acculturation. In more severe cases, these life events are described as a
cultural shock. The term cultural shock was used by Oberg (1960) as an occupational
disease of people who have suddenly been transplanted abroad, and are precipitated by
the anxiety that results from losing all familiar signs and symbols of social intercoutse.
According to Lum (1991), the experience of growing up in another environment, and
having to adjust to a unfamiliar environment can be particularly traumatic for those who
cannot interact with the host culture because of the lack of language skills.

Cultural adaptation

Adaptation refers to changes that take place in individuals or groups in response to
environmental demands and individuals or groups change to become more like
their environments (Berry, 1997). Cultural adaptation can be defined as a process of
transformations of an individual behaviours, values, norms and other assumptions
from the home country with those of the host environment (Haslberger, 2005b).

According to Mills and Henretta (2001), the concept of acculturation is widely used
to describe the process by which one culture group adopts the beliefs and practices of
another. Similarly Gibson (1998) outlined that acculturation is the process of culture
change and adaptation that occurs when individuals with different cultures come into
contact. Berry (1997) outlined that adaptation, varying from well-adapted to maladapted
is the long term outcome of psychological acculturation.

Kim (2001) emphasizes that the term adaptation broadly incorporates more specific
terms such as assimilation, acculturation, integration, and adjustment. According to
Searle and Ward (1990), the term cultural adaptation has implicitly incorporated both
psychological and sociocultural dimensions, even though in their study they have
demonstrated empirical support for distinction between psychological and sociocultural
adjustment during cross-cultural adjustment. Three interrelated aspects of adaptation
identified by Berry (1997) are: psychological, socio cultural, and economic.

Berry (1977) outlined that psychological adaptation refers to a set of internal
psychological outcomes, including a clear sense of personal and cultural identity, good
mental health, and the achievement of personal satisfaction in the new cultural context,
while sociocultural adaptation is a set of external psychological outcomes that link
individuals to their new context, including their ability to deal with daily problems,
particularly in the areas of family life, work, and school. Furthermore, according to
Aycan and Berry (1996), sociocultural adaptation emphasizes the immigrants’ progress
in becoming full participants in society and acquiring the skills required to manage
everyday situations, while economic adaptation is conceptualized as the sense of
accomplishment and full participation in the economic life.
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Amado and Perez (2003) define psychological acculturation as the internal process of
change that immigrants experience when they come into direct contact with members
of the host culture. Neto (2010), on the other hand, outlined that psychological
adaptation is closer related to personality, the availability of social support, and to ethnic
identity, while sociocultural adaptation is more related to the intensity and quality of
relationships with members of majority groups.

Factors that influence cultural adaptation

Haslberger (2005b) outlined that the process of cross cultural adaptation is complex:
first because of its internal and external dynamics, and second because of the number
of variables, making an individual’s adaptation process unpredictable. Some variables,
he claims to be important are: personality characteristics, expectations and extent to
which they are met upon arrival in new country, social support or social networks,
socioeconomic status, preparation, and company support. According to Haslberger
(2005b), all studies suffer from a partial view, only taking into account a few of the
relevant variables; strict predictability is impossible, so he incorporated a chaos and
complexity concept.

Personal characteristics of immigrants play an important role in the process of
adaptation, including age, gender, level of education, motivations that lead them to
leave their home country, previous experience of immigrants to foreign countries,
cultural differences between host country and home country of immigrants, attitudes
of host country citizens towards immigrants, and events in both countties.

Coping strategies

According to Berry (1997), a general and consistent finding is that the greater the cultural
differences, the less positive is the adaptation. Furthermore, Ward & Kennedy (1993)
outlined that successful adaptation during cross-cultural transitions is more difficult
when large, compared to small, differences exist between original and host culture.

According to Niehoff and Maciocha (2008), cultural adaptation begins with the
immigrants themselves. Their motivations for leaving their home country and choice of
destination country are the starting points of their adaptation process. The later results
during the process of adaptation of immigrants depend largely on how immigrants
communicate and create relations with the host country nationals and others.

Gibson (1998, 2001), describing acculturation and mobility patterns, termed
accommodation and acculturation without assimilation pattern. Berry (1992, 1997)
presented a two dimensional model of acculturation. The first dimension is the level
to which immigrants tend to keep or maintain the original or home country culture,
and the second is the level or degree to which the immigrant is interested in creating
relations and to interact with other groups.

Based on this model, there are four acculturation strategies that immigrants or minor
ethnic groups follow in order to adapt to a host country (Berry, 1997). These strategies
are: assimilation, separation, integration and marginalization. Generally, those pursuing
the integration strategy experience less stress, and achieve better adaptations than those
pursuing marginalisation (Berry, 2005).

Interpersonal communication

The ability to communicate and develop relationships with native locals in host countries
is a crucial element for immigrants and for successful adaptation of immigrants to the
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host environment. Oberg (1960) suggested, that immigrants need to get to know people
of the host country, which is not possible with any success without knowing the language
in order to get over culture shock as quickly as possible. Kim (2001) brings an interactive
model of cross cultural adaptation and its constituents dimensions or components. The
starting point in the process of adaptation is personal communication, which is the
most central to immigrants’ adaptation. As Kim (2001) outlined host communication
competence serves as the engine that moves immigrants along the adaptive process.

Personality

The lack of knowledge of the host language is a great hindrance for adapting to the new
environment. Aside from language, there are other big difficulties that immigrants have
to face in the new country, such as: the lack of experience in host country, the lack of
social network in host country, differences in mentality, competition in labour market,
and lack of adequate work because of the host country’s labour market structure
(Heilbrunn, et al., 2010).

The personal characteristics of the immigrant are very important, starting with
age, education, gender, and experience in other foreign countries. Age is an important
variable in cross cultural adaptations. Nichoff and Macciocha found age and language
skills to be the predictors of cultural adaptation of immigrant workers in Ireland; elderly
immigrants reported a higher level of adaptation than younger immigrants. Akhtar
(1999) outlined that, immigrants in different age groups face different problems. On
the contrary to Niehoff and Macciocha (2008), Ebrahim (1992) found that younger
immigrants adapt more effectively than older immigrants. Mamman (1995) also
maintains that younger people are more flexible in adapting to a new environment.

The researchers also found that females experience more adaptation stress. In their
study Reitmanova and Gustafson (2009) found that because female participants tended
to have less access to resources and social support, their speed of adjustment to the new
life was slower than their male counterparts. In their study, Zlobina, Basabe, Paez, and
Furnham (20006), found that the length of residence in the new culture, immigration
status (having residents permits or being “illegal”) and perceived discrimination were
the most powerful predictors of sociocultural adjustment of immigrants. Education,
relationships with host nationals, and perceived cultural distance were other factors
significantly associated with social difficulty in the receiving society.

Sample

A research was conducted using a survey that was developed and distributed by multiple
methods to Polish immigrants in Iceland. Nonprobability sampling methods were used,
such as convenience samples (working places where there was higher probability of
meeting Polish immigrants, high traffic areas such as shopping centres, swimming
pools and other locations were also used), judgment samples, referral samples (snow
ball samples). As most of the Polish immigrant workers in Iceland are concentrated
in the metropolitan area, recruitment of participants took place in Reykjavik and near
suburbs. The research took place during the summer of 2010.

Survey

Every cross-cultural research project involves the use of language, and thus, must also
involve translation (Guthery & Lowe, 1992). For purposes of this study the translation/
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back-translation technique was used. Questions were prepared in such a way that the
researchers took care of semantic, normative and conceptual equivalence as suggested
by Behling and Law (2000). The survey was composed of 29 questions, most which had
been applied in previous research (Haslberger, 2005a; Niehoff & Maciocha, 2008) and
partly on questions developed specifically for this research.

The questionnaire covered demographic information, motivations, both for
leaving home country and choosing host country, questions on language skills, cultural
adaptation, job expectations and time in Iceland, future plans for staying in Iceland and
other questions that contributed to the research. All the questions with multiple items
were tested for reliability. For the Icelandic language skills, Haslbergers (2005a) scale
was used. Participants were asked to rate their ability to speak, read, understand and
write Icelandic on a seven point Likert scale. Coefficient alpha for Icelandic language
skills scale, in both languages (search language-English, and target language-Polish), was
0,94.

Three areas of adaptation of Polish immigrant workers were used for cultural
adaptation. First, cultural adaptation in creating relations and communication with
host nationals was observed adapting Haslberger’s (2005a), and Black and Stephens
(1989) scale with nine items: establishing friends with Icelanders; getting to know
Icelandic neighbours; initiating social contact with Icelanders; maintaining interpersonal
relationships with Icelanders; approaching others (Icelanders) making the first move
in starting up a friendship; speaking with Icelanders; interacting with Icelanders on
a day to day basis; religion values of locals; and political values of locals. Coefficient
alpha for cultural adaptation in creating relations and communication with Icelanders
(search language-English, and target language-Polish), in both languages was 0,91
showing strong reliability. Second, for the adaptation in dealing with living conditions
Haslberger’s (20052) and Black and Stephens (1989) scale was used with a Coefficient
alpha of 0,78. Third, for adaptation of Polish immigrant workers at workplaces Black
and Stephens (1989) scale was used with a Coefficient alpha of 0,89.

Then the self assessment of cultural adaptation of Polish immigrant workers using
all these seventeen items with a seven point scale in these three areas: adaptation in
creating relations and communication; dealing with living conditions; and adaptation to
the work places was measured. Coefficient alpha was 0,92.

Most of the participants completed the survey at home and returned it the following
day, while few of the participants completed the survey during their break time.

Results

Questionnaires were sent to 405 potential participants and 230 completed the
questionnaire resulting in a response rate of 57%. The profile of respondents was:
51.80% female, 48,20% male, with an average age of 33,50 years, 52,9% holding a
secondary school degree, 11,7% holding some college, graduate degree (bachelor) 9,4%,
and postgraduate master level degree 8,5%. Approximately one fifth of participants did
not know anything about Iceland before they came to Iceland.

There were more females than males who had finished educational degrees at
graduate and postgraduate levels, and secondary school, while more males had some
education in secondary school, but had not completed their degree.

Regarding the length of stay in Iceland, 85 participants, or 37% of the respondents
had been in Iceland for three to four years, 52, or 22,6% between two and three years,
21, or 9,1% four to five years, 16, or 9,3% over ten years, 16, or 7% one to two years,
11, or 4,8% less than one year, 7, or 3% between five to six and 2 participants, or 0,9%
either seven to eight years, or eight to nine years (Figure 1).
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Figure 1. Time in Iceland

There were slightly more participants, or 54%, who found a job before they left
their home country. As shown in figure 2, the main motives of Polish immigrants for
leaving their home country were: money (cited 140 times), to seck for a new job (cited
102 times), secure employment in a better economy (cited 71 times), to have more
opportunities (65 times), to follow family (cited 51 times), and travelling (cited 40 times),
some respondents mentioned multiple reasons. The reported reasons for choosing
Iceland as a destination reflected different motives. Money and good conditions for
living represent the main two reasons for Polish immigrants to choose Iceland as their
destination. Family represents the third main reason for choosing Iceland, then ease of
finding a job, friends, low level of unemployment, low level of crime, broader economic
reasons, cultural reasons and finally similarity of Iceland to Poland.
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Figure 2. Motivations for leaving home country
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Regarding their future plans for staying in Iceland, 36,4% responded that they are
unsure of how long they will stay, 30,3% that it would depend on how things work out
in Iceland, 15,8% that they will stay forever in Iceland, 6,1% three to five years, 5,7%
that they will stay more than five years, 3,5% less than two years, and 2,2% two to three
years.

To the question whether Polish immigrant workers are learning the Icelandic
language, of the 229 participants who answered to the question, 135 (59%) indicated
that they are learning Icelandic, and 94 (41%) indicated that they are currently not
learning Icelandic. Using Chi-square statistic showed that 68,4% of women are learning
Icelandic, while 50,9% of men are learning it.

The next question related to their Icelandic language skills, including understanding,
speaking, reading and writing. Respondents rated their own Icelandic language skills
at a mean of 2,73 (on a seven-point scale), which indicated below average rating. The
highest rating across the skills was for understanding Icelandic (mean = 3,29), while the
lowest rating was for writing (mean = 2,22), the rating mean for speaking was 2,83, and
for reading 2,60 (Figure 3).

The female mean for all four categories of Icelandic skills were higher than the male
mean. Females’ mean was reported statistically significantly stronger in Icelandic skills
in three of four categories, in understanding (males’ mean was 3,01; females” mean was
3,58), #220) = -2,616; p < 0.05); reading (males’ mean was 2,20; females’ mean was
2,906), #(211,054) = -3,345; p < 0.05) and writing (males’ mean was 1,90; females’ mean
2,50), £213,997) = -3,070; p < 0.05). The same was true for speaking where the females’
mean was also higher than males’ mean (male mean 2,63; female mean was 3,02), but
was not statistically significantly different A216) = -1,831; p = 0.06 or p > 0.05). It is
clear that participants fail mostly in writing, showing the lowest rate at a mean of 2,22
on a seven point scale.
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Regarding factors that make it difficult for Polish immigrant workers to integrate
into Icelandic society and culture, language seems to be the main factor, cited by 136
respondents, then Icelanders’ attitude toward foreigners mentioned 82 times, way of
behaving of Icelandic people, cited 66 times, food, 29 times, dark at winter, 23 times,
bright at summer, 10 times, religion, 3 times and 3 respondents indicated that they are
integrated. Respondents were free to decide more options.
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Cultural adaptation of Polish immigrant workers in relations and communication
with Icelanders was measured using nine items in a seven point-scale, with an average

rating of 3,52 (Figure 4).
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Figure 4. Cultural adaptation - interacting with Icelanders

Regarding living conditions, four items were used: dealing with living conditions
in general, dealing with housing conditions, for example reliability of electricity or
telephones, or amount of available space, dealing with environment, for example noise
levels, pollutions, litter, and climate conditions (Figure 5). Polish immigrants rated
their answers on a seven point scale in four items with mean of 5,03, showing a better
adaptation than in creating relations and communication with Icelanders.
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Figure 5. Cultural adaptation-dealing with conditions

Regarding the adaptation to the work places, the majority of respondents displayed a
high level of work adjustment. The average score for work adjustment (adaptation) was
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4,81 on a seven point-scale (Figure 06).
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Figure 6. Cultural adaptation-adjusting at work places

Then the self assessment of cultural adaptation in general using all these items was
measured. The score mean in 17 items together was 4,18 (Figure 7).
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Figure 7. Cultural adaptation in general

Regarding initiating contacts between Polish immigrants and other Polish people,
respondents scored at a mean of 4,41. Standard regression analysis was used to test for
independent predictors of cultural adaptation in all three areas separately, and for the
overall adaptation, using all items (table 1). For creating relations and communication
with Icelanders, Icelandic skills ( = 0, 52; p < 0,001) proved to be a significant predictor
of the cultural adaptation of Polish immigrant workers.
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Table 1. Multiple regression results

Dependent variables

Interacting Work Dealing with Overall

adaptation | adaptation conditions adaptation
Independent variables Beta weights
Age -,083 -,038 ,010 -,056
Gender -,015 ,148* ,141* ,079
Marital status -,086 ,018 ,095 -,031
Education -,005 -,132 -,030 -,067
Time in Iceland -,095 -,053 -,029 -,095
Plan to stay in Iceland ,120 ,193* ,210* ,173*
Secured job before arrival ,016 ,098 ,128 ,078
Met expectations ,023 -,095 -,121 -,028
Monthly salary ,102 ,151* ,071 ,121
Icelandic skills ,522% ,101 ,181* 432%
Adjusted R square 0,242 0,08 0,15 0,211
F 7,206 2,856 4,589 5,919

*p < 0,05

For adaptation of Polish immigrant workers at their workplaces, gender (§ = 0,148;
p < 0,05), future plan for staying in Iceland (f = 0,193; p < 0,05), and monthly salary
B = 0,151; p < 0,05), were found statistically significant as the predictors of work
adjustment for Polish immigrant workers. Females tend to be more adjusted to their
workplaces than males.

For adaptation on dealing with living conditions, future plans for staying in Iceland
(B = 0,210; p < 0,05), Icelandic skills (3 = 0,181; p < 0,05), and gender (f = 0,141; p <
0,05) were statistically significantly proven to be the predictors of cultural adaptation in
dealing with living conditions.

For overall cultural adaptation (taking in consideration all variables using in three
areas) Icelandic skills (B = 0,432, p < 0,001 ), and future plan for staying in Iceland (3=
0,173; p < 0,05) are predictors of cultural adaptation for Polish immigrant workers.

Discussion

Findings in this research are in many cases consistent with results from the research
conducted by Nichoff and Maciocha (2008), on immigrants in Ireland. Motivations
for leaving the home country are consistent in both studies: money, more opportunity,
to secure a job in a better economy. These motivations were at the same time also
motivations for choosing particular destinations. In both studies the main job
expectation was money. In both studies these expectations had been met at the very
high level (in Ireland’s case 71% had been met, and 13% had been met partially, while
in Iceland’s case, 45% had been met, and 48% had been partially met). In relation to
language skills, Polish immigrants in Ireland showed a higher level of English language
skills, with a mean of 4,08, than Polish immigrants in Iceland. Icelandic skills were rated
with a mean of 2,73 on seven point scale in four items, understanding, reading, writing,
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and speaking, even though the mean of staying in Ireland in years (1,34) was shorter
than for Polish immigrants in Iceland (mean of staying about 4,5 years).

In order to make comparisons with the study conducted by Niehoff and Maciocha
(2008), where predictors for cultural adaptation were English skills and age, using the
same ten items, this study found Icelandic skills and future plan for staying in Iceland as
predictors of cultural adaptation of Polish immigrant workers in Iceland. The Icelandic
skill was consistent with study conducted in Ireland, while future plan for staying in
Iceland was not consistent with age in their study. Age was not statistically supported in
this study as it was in the case of Ebrahim (1992) and Mamman (1995).

Relating to the gender of participants, the results of this research’s suggest that
females show a higher level of Icelandic skills than males. This finding is in line with
the findings of Niehoff and Maciocha (2008) in Ireland, where most participants
were from Poland, as both studies show that women have developed better language
skills than men. Regarding gender, the findings of this study are not consistent with
those of Reitmanova and Gustafson (2009). The most difficult factors for Polish
immigrant workers to adapt to in the Icelandic environment, aside from language,
which was the main factor (which could be expected), was Icelanders’ attitudes towards
immigrants, and the way of behaving of Icelandic people. This study seems to be in
line with Gibson’s (1998, 2001) model of accommodation and acculturation without
assimilation pattern, based on their self assessment in creating relations with Icelanders
and creating relations with other Polish immigrants. With regards to creating relations
and communication with Icelanders the language seems to play a significant role as the
main obstacle for Polish immigrant workers for better adaptation. Therefore, improving
Icelandic skills will have a great impact in improving cultural adaptation in creating
relations and communication with Icelanders, as well as improving cultural adaptation
in general for Polish immigrant workers.

In order to improve their competitive ability in the labour market and for better
cultural adaptation, Polish immigrant workers must increase their efforts in Icelandic
language skills, which is cleatly one of the strongest factors making it difficult for them
to adapt in Icelandic culture and society in general.
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Starfid { stjérnlagaradi

Snjolfur Olafsson

[ névember 2010 féru fram kosningar til stjérnlagapings sem sidar voru Ggiltar af
Heestarétti. [ mars 2011 sampykkt Alpingi dlyktun um 25 manna stjérnlagarid og ad
urslit 6giltu kosninganna rédi vali 4 einstaklingunum. Fyrsti fundur stjornlagrads var
haldinn 6. april 2011 og pad skiladi frumvarpi til stjérnskipunarlaga til Alpingis 29 juli.
2011.

I greininni er fjallad um starfid { stjérnlagaradi med dherslu 4 skipulag vinnunnar
og hopstarfid og eru fredi um verkefnastjornun, hoépstarf, skipulagsheildir og
akvardanatoku 1 bakgrunninni.

Lita ma 4 starf stjornlagarads sem vel skilgreint verkefni (project) med skyrt upphat,
enda og afurd. betta verkefni var a0 morgu leyti likt og moérg 6nnur verkefni en ad sumu
leyti sérstakt, m.a. vegna pess ad viofangsefnid, ad semja skjal, er 6venjulegt. Einnig er
6venjulegt hvernig hépurinn var valinn og ad enginn { hépnum bar meiri abyrgd en
annar 4 verkefninu. Vinnan einkenndist af miklum umredum og hépurinn ték margar
sameiginlegar akvardanir.

Allir formlegir radsfundir voru opnir og teknir upp og eru adgengilegir a stjornlagarad.
is (Stjérnlagarad, e.d.) og er sameiginleg lengd peirra ramar 100 kist. A peim vef eru
einnig ymsar upplysingar um starfid og byggir grein pessi einkum 4 pvi sem er par ad
finna. Auk pess tok hofundur vidtdl vid fimm radsfulltria, lagdi litla spurningakénnun
fyrir radsmenn og skodadi ymislegt sem hefur komid fram um starf stjornlagarads {
fj6lmidlum.

[ greininni er gefin heildarmynd af starfinu og sidan ratt sérstaklega um nokkra
athyglisverda peztti. Greininni er xtlad ad lysa starfinu i stjornlagarddi og er val 4
umfjdllunarefni ad nokkru byggt 4 pvi sem gjarnan sést{ békum og greinum um hopstarf
og verkefnastjornun. Greininni er pannig tlad ad auka skilning 4 raunveruleikanum en
ekki a0 lata reyna a tiltekin fraedi eda proa kenningar. Pess vegna er litid um fredilegar
tilvisanir eda heimildir { greininni.

Heildarmynd af starfinu

Stjérnarskra Islands verdur adeins breytt med pvi ad Alpingi sampykki breytingar 4
henni { tvigang med Alpingiskosningum { millitidinni. Pvi m4 lita 4 verkefni radsins
sem einn 1id i pvi verkefni ad breyta stjornarskranni, p.e. verkpatt { steerra verkefni. Vid
einskordum umfjéllunina vid pennan verkpatt.

Med alyktun Alpingis fra 24. mars 2011 var stjérnlagaradi falid ad gera tillégur um
breytingar 4 stjérnarskra lydveldisins Islands, nr. 33/1944 (Alpingi, e.d.). Allir fulltriar
i stjornlagaradi voru greinilega strax sammala um a0 talka eda utfara petta pannig ad
verkefni radsins veeri ad skrifa nyja stjérnarskra fyrir fsland.

Stj6rnlagarad tékk miki®d veganesti og var staersti bitinn pad efni sem stjérnlaganefnd
athenti radinu, m.a. tveer tillégur um nyja stjérnarskra (Stjornlaganefnd, 2011). Afurd
Stjérnlagarads er sidan frumvarp til stjérnskipunarlaga sem Alpingi getur nytt sér ad
vild og pegar petta er skrifad er 6ljést hvernig pad verdur.

Starf stjérnlagarads tok ad sjalfségdu mid af pvi samhengi sem vinnan er unnin {.
Flestir fulltrianna h6fdu undirbuid sig toluvert fyrir starfid manudina adur en radid var
sett og sumir h6fdu verid ahugamenn um stjornarskriana eda sérfredingar { einhverjum
pattum hennar { mérg ar. Fulltrdunum var mikid { mun ad Alpingi myndi nyta sér
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tillégur radsins, Obreyttar eda med med einhverjum breytingum. Petta leiddi pad af sér
a0 fulltraar 16gdu sig fram um ad stjornlagarad yrdi sammala um nidurstéduna.

Greina ma starfstimann { prjd megintimabil:

1. 6. april — 19. april: Stjérnlagarad setti sér starfsreglur, m.a. um prjar
starfsnefndir. Kosnir voru formenn og varaformenn fyrir radid og
nefndirnar prjar. Formadur og varaformadur radsins og formenn
nefndanna skipudu stjoérn stjornlagarads. Hin eiginlega vinna vid ad
semja nyja stjornarskra hofst ad pessu timabili loknu.

2. 19. april — 13. juli: Unnid ad gerd svokallads afangaskjals. Byrjad var
med autt blad og smam saman beattist vid texti { afangaskjalid par
til pad var ordid ad stjérnarskra. I lok pessa timabils var byrjad ad
vinna greinargerd med tillogunum. Eftir pennan afanga lagdi stjérn
stjornlagarads fram frumvarpsdrég sem voru byggd 4 afangaskjalinu.

3. 14,4l — 28. juli: Tvaer umredur um frumvarpsdrogin (20.-21. juli og
26.-27. jali). Greidd voru atkvadi um meira en 100 breytingartillogur.

Steersta hluta annars timabilsins var studst vid fasta vikudagskra. Opnir radsfundir
voru einu sinni { viku og voru peir teknir upp og gerdir adgengilegir 4 heimasidu radsins,
stjornlagarad.is. Nefndarfundir voru a.m.k. tvo daga i viku og oft prja daga.

Af upptékum a radsfundum, vidtélum vid fulltria og fleiru ma draga ymsar alyktanir
um starfid. Starfid 1 stjérnlagaradi einkenndist af jafnrétti og jafnredi og umraedan var
malefnaleg. Leitast var vid ad nd fram samst60u (concensus, malamidlunum) en atkvadi
greidd pegar porf var 4. Allir fulltrdarnir voru virkir { starfinu. Almenningi gafst kostur 4
a0 hafa ahrif 4 vinnuna og alit sérfredinga fengin. Vinnulagid byggdi m.a. 4 svokalladri
Agile adferd sem er vel pekkt { hugbinadargerd. Vid skodum nt nanar margt af pessu.

Afangaskjalié, nefndirnar og vikuskipulagid

Fra 19. april til 13. jali var unnid ad pvi ad semja hid svokallada afangaskjal, sem
var { upphafi autt blad en { lokin tilbtin (drég ad) stjérnarskra. A pessu timabili var
studst vio tiltdlulega fast vikuskipulag sem styrdi pvi hvernig texta var bett { skjalid og
honum breytt. Nefndirnar prjar léku lykilhlutverk, en allur texti sem var tekinn inn {
afangaskjalid kom fra nefndunum. Skipulag petta svipar ad mérgu leyti til svokalladrar
Agile adferdafredi sem er notud vid verkefnastjérnun, einkum vid hugbunadargerd,
en fulltrdarnir fengu kynningu 4 peirri adferdafraedi pegar unnid var ad pvi ad semja
starfsreglurnar. I pessum kafla skodum vid allt petta betur, fyrst Iysingu 4 starfinu {
stjornlagaradi, pa kynningu 4 Agile adferdafredinni og loks samanburd 4 pessu tvennu.

Afangaskjalid var i upphafi autt blad, en nugildandi stjérnarskrd var pé einhvers
konar half-formlegt hlidarskjal. Jafnt og pétt var svo greinum bztt { afangaskjalid med
pvi ad tilldgur komu fra nefndum og par sampykktar eftir tvaer umradur 4 radsfundum.
Tekid var skyrt fram, reyndar oft, ad allur texti sem sampykktur veri { skjalid vaeri ekki
endanlegur, heldur gati breyst sidar. I 4fangaskjalinu gatu jafnframt hverju sinni verid
valkostir um einstakar greinar eda kafla.

Vikuskipulagid var { meginatridum pannig ad 4 manudégum og pridjudégum voru
nefndarfundir, gjarnan { 5-6 kist 4 dag. A midvikudégum kynntu nefndir tilldgur sinar
fyrir 68rum fulltrium og ma segja ad petta hafi verid lokadir og 6formlegir radsfundir.
A fimmtudégum voru formlegir og opnir radsfundir. Fostudagar voru svo hugsadir
fyrir einstaklingsvinnu, m.a. lestur, en voru oft notadir fyrir framhalds-radsfundi eda
nefndarfundi, einkum pegar 4 leid.

Hver nefnd fékk uthlutadan tiltekinn hluta stjornarskrarinnar (efnisflokka) og voru
8 manns { hverri nefnd, en formadur stjérnlagarads var ekki { nefnd. Pegar nefnd hafdi
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tilbdinn texta til ad faera inn { afangaskjalio var hann yfirleitt fyrst kynntur 4 6formlegum
fundi 4 midvikudegi og sidan 4 riadsfundi 4 fimmtudegi. A radsfundi viku sidar var
onnur umraeda um textann og kosid um hvort taka skyldi textann inn { afangaskjalio.
Viokomandi nefnd hafdi stundum gert breytingar 4 textanum { millitidinni, m.a.
vegna abendinga annarra radsmanna, athugasemda fra almenningi eda vidbrégdum
sérfredinga. A-nefnd lagdi fram tillégur ad 31 grein, B-nefnd 61 grein og C-nefnd 23
greinum.

Raodsfulltriar unnu einkum ad peim hluta stjérnarskrarinnar sem féll undir peirra
nefnd, en peir gatu p6 haft dhrif 4 adra hluta hennar 4 ymsa vegu. Peir gatu tekid patt
umradu 4 6formlegum fundum 4 midvikudégum og a radsfundum. Peir gatu jafnframt
lagt fram formlegar breytingartillégur sem vidkomandi nefnd raeeddi og nytti ad vild. Ad
lokum reddu menn ad sjalfségdu mikid saman utan funda og sendu télvupédsta og gatu
pannig haft ahrif 4 starfid { 68rum nefndum.

Eins og adur sagdi var vinnulagid { stjornlagardadi ad hluta til byggt 4 Agile
adferdafraedinni sem er reyndar til { ymsum myndum og utfaerslum. T stuttu mali eru
nokkrir af mikilvegum eiginleikum Agile adferdafradinnar pessir, sja t.d. Wikipedia
(e.d.) og Agile Methodology (e.d.):

*  Heildarverk sem 4 ad bua til er butad nidur { hluta.

*  Hopar smida hlutana og rada miklu um hvernig peir vinna.

*  Hopar bua til frumutgafur af hlutum sem geta breyst sidar (iterative and
incremental development).

*  Hlutir eru afhentir, stadan metin og nastu skref dkvedin reglulega, oft a 1-2
vikna fresti. Timabilin milli pessara timapunkta kallast sprettir (e. sprints).

* Af og til meta vidskiptavinir verkid (virkni hugbinadarins), en hugsunin er
a0 peir komi med virkum hetti ad préoun verkefnisins.

*  Skilgreindir eru innri adilar sem bera abyrgd 4 hvada kréfur verkefnid 4
a0 uppfylla og geta peir tekid 4 sig ymis heiti og form, m.a. kréfuteymi,
»product owner® eda ,,project owner®. Peir leggja oft mat 4 verkid eins og
pad er statt og koma ad aztlunum um nastu skref.

*  Yfirleitt eru pad einhvers konar taknihépar sem vinna ad pvi ad smida/
semja hlutana. Peir bera ekki abyrgd 4 hvada krofur eru gerdar til
verkefnisins heldur reyna ad uppfylla per.

I tilviki stjérnlagarads er ljést hvert vidfangsefnid er, hvernig pad var butad nidur (i
greinar) og ad nefndirnar prjar svara til teknihépanna. Einnig var ljést ad hver sprettur
var ein vika.

bad sem er e.t.v. 6ljésast eda Olikast pvi sem er demigert pegar Agile adferdin er
notud er hverjir teljast vera vidskiptavinir stjornlagara®ds og hverjir voru { pvi hlutverki ad
setja fram kréfur og meta verkid. Vid hugbunadarpréun er yfirleitt einn vidskiptavinur
eda fleiri sem munu nota hugbinadinn. Ljost er ad Alpingi er hinn beini kaupandi og
pvi meetti lita 4 Alpingi sem vidskiptavin. Hins vegar var greinilegt ad radsfulltriar litu 4
pj6dina sem vidskiptavin sinn og er audvelt ad feera rok fyrir pvi, m.a. a0 verkefnid folst
i pvi ad semja stjornarskra fyrir pj6dina.

Vidskiptavinur stjornlagarads, pjodin, gat augljoslega ekki tjad vilja sinn. Ljést
er a0 fulltrdarnir a stjérnlagapingi tSldu sig vera { pvi hlutverki ad endurspegla vilja
pjédarinnar, enda kaus pjédin pa. Vilji pjédarinnar kom einnig ad einhverju leyti fram {
nidurstédum pjédfundar um stjornarskrana og med pvi ad pjédin gat sent athugasemdir
til stjérnlagarads. Auk pess ma segja ad hinir ymsu alitsgjafar hafi ébeint gert pad fyrir
pj6dina.

Mikilvaegur lidur { starfi stjiérnlagarads sem 6l { sér mat 4 geedum peirra hluta (greina)
sem verid var ad semja, var ad radsfulltriar ur hinum nefndunum téku patt { ad reda
hann og meta, fyrst 4 6formlegum midvikudagsfundi og sidan 4 tveimur radsfundum.
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Pannig ma med skilgreiningum Agile adferdafradinnar lita 4 hinar tvar nefndirnar sem
krofuhop tiltekinnar nefndar. I vidskiptafraedi varu peir kalladir ,,innri vidskiptavinir®.

Hoépurinn og hopstarfid

Af upptékum 4 radsfundum, viotSlum vid fulltria og morgu 6dru ma draga ymsar
alyktanir um hopstarfio 1 stjérnlagaradi. Meginalyktunin er ad hopstarfid tokst mjog vel,
m.a. midad vid ymis atridi sem dregin eru fram { ymsum békum og greinum um gott
hopstarf og haettur sem geta skemmt fyrir hopstarfi. Hopurinn nadi ad vinna malefnalega
a0 pvi verkefni sem hann tokst 4 vid og allir 16gdu sitt af mérkum. Athyglisvert er hvad
hépurinn vann Iyoredislega og an pess ad nokkur veeri { reynd yfirmadur, t.d. { peim
skilningi sem verkefnisstjorar eru. Vid skodum petta nua betur, en rétt er ad taka fram
a0 { greininni er ekki gerd tilraun til a0 meta gaedi afurdarinnar, p.e. tillégunnar ad nyrri
stjornarskra.

[ fredum um hépstarf og verkefnastjoérnun segir ymislegt um hvernig gott sé ad
velja cinstaklinga { hépa. 1 tilviki stjérnlagarads var val 4 einstaklingum mjog sérstakt
p.e. ad pj6din valdi pa med atkvadagreidslu. Vissulega var kosningin demd 6gild og
minnihluti pjédarinnar greiddi atkvadi, en engu ad sidur er pad stadreynd ad rumlega
84 pusund einstaklingar voldu hépinn med atkvedagreidslu. Med pessari adferd var
stjornlagarad skipad fulltrium pjédarinnar og er pad i gédu samremi vid pad sem
talid er askilegt. AD 60ru leyti tryggdi adferdin vid valid ekki neitt um eiginleika eda
samsetningu hoépsins, en pegar hopar eru valdir er yfirleitt hugad ad slikum pattum.
Pad er ljost a0 { hépnum voru mjog Olikir einstaklingar og pekking 4 vidfangsefninu var
toluverd hja mérgum peirra, en { hopnum voru pé ekki sérfredingar { vidfangsefninu
og allir voru ad taka patt { verkefni af pessu tagi { fyrsta sinn. Pad ma pvi segja ad val
4 einstaklingum { hépinn hafi ekki verid 1 takti vid kenningar um askilega samsetningu
hépa, en hins vegar hafi valid verid { gédu samraemi vid fulltrialydredi og skipan ymissa
nefnda sem tilnefnt er 1.

1 pessum hépi Slikra einstaklinga voru mjog skiptar skodanir um mérg atridi vardandi
innihald nyrrar stjérnarskrar og reynsla og tjaningarform einstaklinga mjog 6lik. bratt
fyrir petta og ad enginn peirra hafoi tekid patt { sliku verkefni 4dur pa tokst peim vel
a0 vinna vel saman og leysa verkefnid. Hér er sett fram su tilgata a0 pad sem hafi verid
lykillinn ad pessum géda arangri sé tvennt:

*  Allir { h6pnum h6fdu sameiginlegt markmid og sameiginlega hagsmuni.
*  Fulltrdunum fannst verkefnid krefjandi og skemmtilegt og ad pad vaeru
forréttindi ad fa ad vera { stjérnlagaradi.

Markmid einstaklinganna i stjornlagaradi voru ad sjalfségdu mismunandi og
préudust med timanum. Einnig er liklegt a0 feestir peirra hafi skilgreint sérstok markmi®
fyrir sig. Markmid um ad 60last reynslu, a0 verda pekktari og ad fa tekjur hafa 6rugglega
vegid pungt hja sumum peirra sem budu sig fram til stjornlagapings, en hér erum viod ad
fjalla um pau markmid sem h6fou ahrif 4 starf einstaklinganna eftir ad vinnan var hafin.
Tv6 markmid vogu greinilega mikid hja fulltrGunum, nefnilega pau ad samstada yrdi um
tillégurnar og ad innihaldi® yrdi sem best.

Fra upphafi voru margir fulltriar sannferdir um ad samstada um lokatilléguna veri
afar mikilveg og a0 i henni vaeru ekki valkostir. Smam saman virdast allir hafa ord10
sannfaerdir um petta og liklega er petta lykilasteda pess ad starfid gekk eins vel og
pad gekk, en petta studladi ad pvi ad einstaklingarnir 16gdu meiri aherslu 4 ad finna
malamidlun en ad koma sinu fram. Helsta 4stzeda pess ad fulltraunum fannst petta
markmid svo mikilvagt var ad peir t6ldu mun meiri likur 4 a0 tillaga stjérnlagarads yroi
ad strjornarskra, kannski eitthvad breytt, ef um nidurstéduna yrdi géd samstada. Ef

236



Starfid 7 stjgrnlagardoi

stjérnlagarad skilaoi af sér minnihlutaalitum eda ad valkostir vaeru um margt veeri liklegra
20 Alpingi myndi horfa fram hjd tilldgunum eda gera 4 peim veigamiklar breytingar.
Petta atridi tengist einnig hagsmunum fulltrdanna, en segja ma ad meginhagsmunir
peirra hafi verid a0 tillaga radsins yrdi ad stjornarskra.

Fulltrdarnir { stjornlagaradi vildu ad sjalfségou ad innihald tillagnanna yrdi sem best,
en skiptar skodanir voru um hvad veari gott eda best, skodanir fulltrianna préoudust
medan radid starfadi og um margt h6fou menn ekki skodanir. Margir peirra toku einnig
oft fram ad peir styddu tillogu nefndar um tiltekna grein vegna pess ad peir teldu pad
2602 malamidlun eda ,,lendingu’ og pratt fyrir ad peir persénulega hefou heldur kosid
annad. Peir leitudu markvisst ad lendingu sem allir gaetu sett sig vid (allir { vidkomandi
nefnd, allir radinu eda 61l pjddin).

Eitt af pvi sem mikil dhersla er 16gd 4 vardandi gott hopstart er ad allir einstaklingar
fai raunverulegt taekifeeri til ad tja sig og koma sinum sjéonarmidum 2 framferi. Ljost er
a0 petta tokst vel 1 stjérnlagaradi. Fyrirkomulagid vardandi nefndarstarf og radsfundi og
pad ad allir ridsmenn h6fdu vinnuadstédu { sama opna ryminu gerdi pad ad verkum ad
allir fengu g6 teekifeeri til a0 tja sig. Af upptékum 4 radsfundum ma draga pa alyktun
a0 hlustad veri 4 alla og vidtdlin stadfesta ad allir téku virkan patt { nefndarvinnunni.

[ hopstarfi eru alltaf einhverjir einstaklingar sem hafa meiri ahrif en adrir og pannig
var pad ad sjalfségdu einnig i nefndarstarfinu og 4 radsfundum. Ad sumu leyti er petta
edlilegt og askilegt vegna pess ad pekking manna 4 vidfangsefnum er misjéfn. Pad er ju
vel pekkt ad pekking skapar vold og peir fulltriar sem komu betur undirbunir 4 fundi
ho6fdu ad jafnadi meiri ahrif en peir sem voru minna undirbinir. Eins er ljést a0 sumir
fulltrdar dkvadu ad einbeita sér ad tilteknum malum og taka litinn patt { umredu um
onnur atridi, medan adrir reyndu ad setja sig inn { flesta eda alla paetti sjtérnarskrarinnar.
Allt bendir til pess ad allir { stjérnlagaradi hafi haft g6d takiferi til a0 koma sinum
sjonarmidum 2 framfeeri.

Oft var tekist hart 4 um innihald greina eda vinnulag, en umradan var nanast alltaf
mjog malefnaleg. Litid var um atridi sem oft ha hépstarfi eins og persénuleg atok,
baktjaldamakk og skotgrafahernad og ekki myndudust greinilegir hagsmunahépar {
radinu. Nokkrum sinnum komu upp pannig adstedur ad til vandreda virtist horfa.
[ ollum tilvikum tokst fulltrdunum ad leysa pau mal pannig ad allir virdast hafa
verid semilega sattir a0 lokum. Pad var mismunandi hvernig pad var gert, m.a. med
oformlegum skodanakénnunum (atkvaedagreidslum), med pvi ad hugsa ut fyrir boxid
og finna nyja lausn (lendingu) og ad einhverjir takju ad sér hlutverk sattasemjara. Eitt
af pvi sem hefur 6rugglega haft g60 ahrif er ad ljést var ad skipulagseiningin yroi 16g0
nidur eftir lok juli og ad hépurinn leystist upp.

Dami um akvordun sem atti sér langan addraganda og ol 1 sér margar dkvardanir
er greinin um pjookirkju, sem i frumvarpinu er reyndar pannig ad pjodkirkja er ekki
nefnd. Lj6st var fra upphafi ad skodanir medal pingfulltrda veru mjog skiptar og ad
pad endurspegladi pad ad skodanir pjodarinnar varu mjog skiptar. Auk pess var [jost ad
petta greti 0rdid hitamal. T fyrstu tillsgum nefndar sem voru settar { afangaskjalid voru
gefnir upp tveir moguleikar. Sidar for fram 6formleg skodanakénnun medal fulltrda um
nokkra valkosti. Tillaga um lokanidurst6duna, ad { 16gum megi kveda 4 um kirkjuskipan
rikisins, kom fram seint, eftir a0 menn h6fou reett fjolmarga mdéguleika.

Nokkur atridi dregin fram

Fjoldinn 1 stjornlagaradi var akvedinn af Alpingi og ma fara fyrir pvi rok ad 25 manns
hafi verid gbdur fj6ldi. Pad hefdi verid erfidara fyrir mikid fjélmennari hép ad vinna
vel saman og n4 vel saman. Miki® fimennari hopur hefoi verid of litill vegna pess ad
pa hefdu ekki komid fram eins fjélbreytt sjonarmid, pekking og reynsla og raunin var.
R4010 stafadi i premur 8 manna nefndum og sa fjoldi var virdist einnig hafa verid
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gbour { 6llum nefndunum. Pad fer vissulega eftir edli verkefnis og einstaklingunum
hvad heppilegt er ad einstaklingarnir séu margir, en algengt er a0 malt sé med ad i
vinnuhépum og nefndum séu ekki fleiri en 6 til 8. Stundum eru nefndar herri télur og
pad eru ymsar adferdir faerar til ad styra starfi 10-12 manna hépa pannig ad allir séu
virkir og timinn nytist vel.

Atta einstaklingar h6fou sérstdk formleg hlutverk { stjérnlagaradi, formenn og
varaformenn nefnda og rads. Formadur stjornlagarads hafdi mesta sérstédu, m.a. pa
a0 allir nema hann voru { einni af nefndunum premur. Formadurinn var { hlutverki
fundarstjéra 4 ridsfundum sem var ansi krefjandi starf 4 stundum. Radsfundirnir toku
samtals ramar 100 klst. og ad sjalfségdu hefur farid umtalsverdur timi { a0 undirbia
fundina. Fyrir utan radsfundina ma segja ad starf formannsins hafi borid flest einkenni
verkefnisstjéra. Formadurinn gat pvi edli malsins vegna beitt sér minna en adrir fulltraar
i umredu um innihald tillagna stjérnlagarads. Atla ma pé ad formadurinn hafi getad
haft alika mikil dhrif 4 nidurstéduna og adrir fulltriar en 4 svolitid annan hatt, m.a. med
pvi 20 rada hvad mestu um til hvada sérfredinga veri leitad.

Formenn nefnda leiddu vinnu vid ad préa innihald sins hluta af nyrri stjérnarskra
og h6fou téluverda sérstddu. Varaformenn héfou einnig sérstédu en edli pess starfs var
misjafnt milli nefnda, m.a. vegna pess ad virkni og dhrif fara mjég mikid eftir eiginleikum
peirra perséna sem gegna tilteknum hlutverkum. Formenn nefnda h6f0u badi betri og
verri a0st6Ou en adrir til ad hafa ahrif 4 innihaldid. Peir h6fou betri adst6du vegna
pess ad peir h6fou mest um pad ad segja hvada mal voru radd og hvernig pau voru
reedd. Peir h6fou verri adstd0u vegna pess ad peir purftu ad sinna nokkurs konar
sattasemjarahlutverki og tala fyrir hénd allra nefndarmanna.

Alit sérfreedinga hafdi toluverd ahrif 4 innihald tillagnananna. Pad var ekki skyrt
hverjir h6fdu pad hlutverk ad dkveda hvada sérfradingar varu bednir um ad gefa 4lit
og/eda koma 4 nefndarfundi. Formennirnir virdast hafa haft mest um pad ad segja,
en pad 1a samt ekki fyrir ad peir ®ttu ad dkveda pad. Ad einhverju leyti 1é0 tilviljun
valinu. EOli mals samkvamt var erfitt fyrir stjornlagarad ad fa alit fra sérfredinum um
tillégur eda hugmyndir sinar fyrr en 4 seinni hluta starfstimans, par sem tillégurnar voru
ekki moétadar fyrr en pa. Medal annars af peim s6kum einkenndi timaskortur svolitio
adkomu sérfredinga ad vinnunni og { ofandlag var petta 4 peim tima sem flestir eru {
sumarleyfi. Par sem sérfredingar hafa 6likar skodanir pa getur val 4 peim haft ahrif og
pvi ma segja ad pessi pattur vinnunnar hafi ekki verid eins gédur og askilegt hefdi verid.

Stj6rnlagarad hafoi teepa 4 manudi til ad starfa. Ljost er ad flestir eda allir fulltrdarnir
hefdu viljad ad radid hefdi fengid meiri tima til verksins, e.t.v. med nokkurra manada
(jafnvel ars) hvild 4 milli lota. Feera ma r6k fyrir pvi ad ef radid hefdi fengid, segjum,
einn manud { vidbot pa hefdi gefist timi til ad beaeta tillogurnar nokkud, m.a. med pvi
a0 fa fleiri og igrundadri alit sérfradinga og med pvi ad radsmenn hefdu meiri tima til
a0 lesa og melta tilldgurnar. Pad er hins vegar vel pekkt ad einstaklingar og hopar nyta
gjarnan pann tima sem peir hafa og ad timapressa getur veitt godan aga. Pess vegna er
ekki sjalfgefid a0 lengti timi hefdi leitt af sér betri tillégur fra stjornlagaradi. Einnig ber
a0 lita til pess a0 starf stjornlagarads er einn verkpattur { steerra verki og pad er fyrir utan
vidfangsefnis pessarar greinar ad rada hvort pad hefdi gagnast heildarverkinu ad radid
hefdi fengid lengri tima.

Fyrstu tvaer vikur starfstimans snérust um ad akveda starfsreglur, skipta verkefnum 4
nefndir og kjosa 8 lykilmenn. A peim tima kom fram vilji hja morgum til ad hespa pessu
af og byrja ad vinna hina eiginlega vinnu, p.e. ad semja nyja stjérnarskra. I 1josi pess sem
heyra matti 4 radsfundum og vidtélunum ma atla ad pessum tveimur vikum hafi verid
vel varid. Pad er ju vel pekkt vandamal ad pegar ekki er lagdur gédur grunnur ad verki
pa leidir pad af sér timaséun, m.a. { formi misskilnings, 6parfa vinnu eda tviverknadar.

Radsfulltriar toku patt { starfinu sem einstaklingar og framlag peirra byggdist einkum
a pekkingu peirra, reynslu og vidhorfum. Peir nyttu sér p6 markvisst ymsar fyrirmyndir
og gogn. Ad sjalfsdgdu var fslenska stjornarskrain helsta fyrirmyndin, en stjornarskrar
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annarra landa, m.a. Svipjédar og byskalands, voru einnig mikilvaegar uppsprettur tillagna
sem og tillégur stjérnlaganefndar.

Umrzdur

I greininni er starfinu i stjérnlagaradi Iyst og ymis atridi tekin til séstakrar skodunar,
einkum atridi sem virdast dhugaverd i 1j6si pess sem fjallad er um { békum og greinum
um hopstarf og verkefnastjéornun. Svona lysing er alltaf 6fullkominn, medal annars
vegan pess ad syn og upplifun einstaklinga 4 sama atburdi er oft mjog olik og ad
einn einstaklingur, 1 pessu tilviki greinarhéfundur, getur adeins haft mjoég takmarkada
pekkingu 4 fléknu fyrirbari. Par ad auki er 6hjakvamilegt i umfjllun sem pessati ad
talka ymislegt og hver gerir pad 4 sinn hatt. Engu ad sidur m4 atla ad lysingin { greininni
gefi nokkud rétta mynd af pvi sem gerdist.

Ahugavert vari ad kafa dypra ofan { marga paetti starfsins og bera pa saman vid
fraedin. Pad mad gera 4 marga vegu og velja fjdlmargar dherslur. Badi matti skoda nanar
nokkur atridi sem redd voru tdluvert hér, m.a. samanburd 4 vinnu radsins og Agile
adferdarinnar og 6lika patttdku einstaklinga, og einnig atridi sem var adeins drepid 4
hér, m.a. adkomu pjodarinnar og hvernig akvardanir voru teknar.

Rannséknir a stafinu { stjérnlagaradi eru vissulega ahugaverdar, en bara einn pattur
af moérgum dhugaverdum rannséknum sem tengjast endurskodun stjornarskrarinnar.
Slikar rannséknir eru fyrir utan ramma greinarinnar.

Segja ma ad meginnidurstada rannséknarinnar sé ad starfid { stjérnlagaradi hafi
tekist vel og skyrasta visbendingin um pad er a0 { lokin fér fram atkvadagreidsla um
frumvarpio { heild sinni og fékk pad einréma studning allra fulltrda. Greinin dtskyrir
nokkud hvernig pad tokst.
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Innherjavidskipti a islenskum
hlutabrétamarkadi 1997-2004

Stefan B. Gunnlaugsson

Pegar talad er um skilvirkni hlutabréfamarkada er att vid hversu vel upplysingar eru
inni verdi hlutabréfanna. Haesta stig skilvirkni hlutabréfamarkada byggist 4 pvi ad
allar upplysingar - meira ad segja upplysingar sem innherjar rada einir yfir - séu inni
verdi hlutabréfanna. Almennt ganga fjairmalafraedin Gt fra pvi ad hlutabréfamarkadir
séu ekki svo skilvirkir og ad innherjaupplysingar séu ekki inni hlutabréfaverdi. bvi eigi
innherjar ad geta nad betri dvOxtun en adrir fjarfestar og vert sé pvi ad fylgjast med
hlutabréfavidskiptum peirra.

Innherjavidskipi hafa mikid verid i umredunni 4 sidustu arum. A alpj6dlegum
fjarmalam6rkudum  hafa innherjavidskipti verid skodud og rannsékud sidustu
aratugi. Pau hafa verid skodud fra mégum hlidum p.e. hagrenum, 16gfredilegum og
heimspekilegum. Allir eru sammala um ad enginn tti a0 hagnast 4 upplysingum sem
adrir adilar 4 verobréfamarkadi hafa ekki adgang ad. Pvi eru sumir peirrar skodunar
a0 vidskipti innherja eigi ad vera algjérlega bénnud. Svo er péd ekki en 4 nar 6llum
verObréfamérkudum gilda um pau strangar reglur. Stundum ma jafnvel faera fyrir pvi
rék ad innherjavidskipti séu hjalpleg fyrir markadi. Sem dami hefur verid tekid ad eftir
a0 hlutabréfamarkadir hrundu mikid { oktéber 1987, pa voru pad innherjar sem attudu
sig 4 pvi a0 hlutabréf veru 6dyr og féru ad kaupa hlutabréf i eigin fyrirtakjum. bvi telja
margir ad ef innherjavidskipti varu ekki heimil mundu likur 4 hruni hlutabréfa aukast
vegna pess ad kaup innherja nai pa ekki ad réa markadinn.

Hefdbundin afstada til innherjavidskipta er st ad ef innherjum er heimilt ad eiga
vidskipti a0 vild og an takmarkana pd dragi pad ur trausti 4 verdbréfamorkudum. bPetta
er asteeda pess ad a flestum 6llum verdbréfamorkudum eru strangar reglur um vidskipti
innherja. Innherjum er pa Sheimilt ad eiga vidskipti bui peir yfir upplysingum sem
ekki er buid ad upplysa markadinn um. Auk pessa eru oft reglur um ad innherjar eigi
vidskipti fljotlega eftir uppgjor.

[ pessari rannsékn eru innherjavidskipti {slenska hlutabréfamarkadnum fra arsbyrjun
1997 til loka ars 2004 kénnud. Athugud voru 6l innherjavidskipti { 30 félbgum sem
vidskipti voru me0 4 {slenskum hlutabréfamarkadi. Kannad er hvort eitthvert samhengi
hafi verid 4 milli avoxtunar hlutabréfanna og vidskipta innherjanna.

Islenski hlutabréfamarkadurinn

Segja ma ad skipulégd hlutabréfavidskipti 4 [slandi hafi fyrst hafist arid 1985 en pa byrjadi
Hlutabréfamarkadurinn hf. ad kaupa og selja hlutabréf fyrir eigin reikning, Nokkrar
adrar tilraunir h6fou 4dur verid gerdar sem runnu ut { sandinn, t.d. rak Landsbanki
[slands kaupholl um nokkurt skeid um midbik tuttugustu aldar. Arid 1986 hofst
starfsemi Verdbréfapings Tslands sem sidar vard Kaupholl Tslands. Verdbréfapingid var
fyrstu arin hja Sedlabanka Islands en allt til arsins 1990 voru vidskipti 4 pinginu adallega
med rikisskuldabréf en ekki hlutabréf.
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Mynd 1. Fjéldi skradra félaga i Kauphéll fslands 1991 til 2009 (Kauphsll
Islands, 2011)

Fjoldi skradra félaga 4 Verdbréfapingi Islands sem sidan vard Kauphéll Islands er
syndur 4 mynd eitt. Par sést ad stanslaus voxtur var 4 fjolda skradra félaga allt til aranna
1999 og 2000 en pa voru 75 télég skrad { Kauphollinni. Sidan fakkadi skradum félégum
jafnt og pétt til arsins 2005 en pa voru pau ordin 26. Asteedur pessarar miklu fackkunar
a arunum 2000-2005 voru margvislegar en medal annars faekkadi skradum félogum 4
pessum tima vegna samruna félaga. Auk pessa var mikid um yfirtokur. A pessum tima
var mikid frambod af édyru lansfé. bPad leiddi m.a. til pess ad leidandi hluthafar keyptu
a0ra hlutahafa Ut ur skraidum félégum og 1 framhaldi voru félégin tekin af markadi. Ad
auki ma nefna pa skodun margra ad fslenski hlutabréfamarkadurinn hafi ekki stadid
undir pessum mikla fjélda skradra félaga, vegna farra fjarfesta og smadar efnahagslifsins,
og pvi var fekkun 1 raun éumflyjanleg 4 pessum arum.

Vid bankahrunid 2008 verdur sida dframhaldandi fekkun skradra félaga. Tslenski
hlutabréfamarkadurinn var a arunum 2003-2008 borinn upp af fjarmalafyrirtekjum.
Ekkert peirra fjarmalafyrirtekja sem voru skrdd 4 islenskan hlutabréfamarkad eru
starfandi i dag. Pad er pvi hluti peirrar dstedu ad skradum félogum i Kaupholl Islands
feekkadi ar 30 2007 nidur { 13 2009. Auk pessi féru onnur félég ur kauphéllinni
vegna pess ad vidskiptamagn og velta vard ekki svipur hja sjon. St stadreynd asamt
gjaldeyrishoftum leiddi til pess ad pau sau sér ekki lengur hag { pvi ad hlutabréfavidskipti
veeru { islenskri kauph6ll.
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Mynd 2. Markadsverd hlutabréfa skradra félaga og arleg velta hlutabréfa i Kaupholl
Islands 1993-2010 (Kaupholl fslands, 2011)

A mynd tv6 er synd préun markadsverds skradra félaga og arleg velta hlutabréfa
fra 1993 til 2010. Pessi mynd synir svipada sogu og mynd eitt. A henni sést vel
hversu gridarlegur voxtur var 4 {slenska hlutabréfamarkadnum allt til arsins 2006.
[ arslok 1993 var heildarmarkadsverd skradra hlutabréfa 19 ma. kr. bvi var fslenski
hlutabréfamarkadurinn { raun agnarsmar allt til arsins 1998 en pa var heildarmarkadsverd
hlutabréfa skradra hlutabréfa ordi® 232 ma. kr. Sidan hélt mikill véxtur afram og
i arslok 2006 nddi markadsverd skradra félaga hamarki en pa var pad 2.658 ma. kr.
Eftir bankahrun hefur samdrattur 4 markadnum verid 6skaplegur en i drslok 2010 var
markadsverd skradra félaga einungis 230 ma. kr. og hafdi pvi lekkad um 91% frd pvi ad
pad nadi hamarki 2006.

Ef préun a veltu hlutabréfa er skodud pa synir hin svipada ségu. Velta var saralitil
4 ardégum fslensk hlutabréfamarkadar en arid 1993 var veltan adeins teeplega 1 ma. kr.
Arid 4 eftir var hiin rétt ramlega 1 ma. kr., en 4rid 1998 var veltan ordin 40 ma. kr. Sidan
jokst veltan jafnt og pétt og nadi hamarki arid 2007 pegar hun var teplega 3.200 ma. kr.
A sidasta 4ti var veltan hins vegar adeins 23 ma. kr. Hafoi veltan pvi lekkad um 99,3%
4 premur arum!
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Mynd 3. Arleg avoxtun islensku urvalsvisitélunnar 1993 til 2009, medaltal og
stadalfravik arlegrar avoxtunar (Kaupholl fslands, 2011)

A mynd prjd er synd érleg avoxtun fslensku drvalsvisitolunnar fra arsbyrjun 1993 til
loka desember 2009. Myndin synir mjég ahugaverda og i raun furdulega préun. Avoxtun
islenskra hlutabréfa var g60 fyrri hluta timabilsins. P4 er avéxtunin { raun borin upp af
fijérum arum en fjégur ar eru med um 60% arlega avoxtun. Svo mikil hakkun er fyrst
ario 1996, en sidan eru prju ar { r60, arin 2003 til 2005 par sem hlutabréfaverd hekkar
mjog mikid. Sidan purrkast ut 61l avoxtun fslenskar hlutabréfa fra stofnun markadsins
a arinu 2008. Pad ar lekkar markadurinn um 94,4% sem er einsdemi 4 alpjédlegum
fjarmalamérkudum. Laekkunin er vegna bankahrunsins 4 arinu en hlutabréf banka,
sem voru sterstur hluti markadsins, urdu pa verdlaus auk pessa sem 6nnur félog 4
markadnum lekkudu verulega.

A0 medaltali hafa fslensk hlutabréf skilad engtri avéxtun 4 pessu timabili en arleg
medalarsavoxtun er -1,5%. Flokt avoxtunar (stadalfravik) er afskaplega hatt sem synir
mikla ahzettu markadsins. FIokt arlegrar avoxtunar var 40,0% sem er um tvofalt meira en
algengt er 4 alpj6dlegum hlutabréfamérkudum. bvi hefur ekki farid saman hja islenskum
hlutabréfum edlilegt samhengi avoxtunar og ahattu.

Innherjavidskipti 4 Tslandi

[ t6flu 1 er yfirlit yfir innherjavidskipti 4 fslenskum hlutabréfamarkadi fra arsbyrjun 1997
til arsloka 2004. Par kemur fram ad vidskipti innherja voru litil til a0 byrja med 4 arunum
1997-2001. Sidan jukust pau verulaga arin par 4 eftir i takt vi0 stakkun markadsins
og aukin vidskipti. Tafla synir ad pad nexr jafn aflgengt ad innherjar keyptu og seldu
hlutabréf. Allt petta timabil voru kaup innherja 52,2% af vidskiptum peirra. Fyrri hluta
timabilsins p.e. 1997-1999 selja innherjar oftar en peir kaupa. Hins vegar verdur einhver
breyting arid 2000 en eftir pad er algengara ad innherjar kaupi en selji hlutabréf.

243




Stefan B. Gunnlangsson

Tafla 1. Yfirlit yfir vioskipti innherja a islenskum hlutabréfamarkadi 1997-2004

) Kaup (hlut- | Avéxtun
Ar Kaup Sala Samtals fall) visitolu
1997 16 27 43 37,2% 14,7%
1998 42 56 98 42,9% 9,8%
1999 36 85 121 29,8% 47,4%
2000 70 63 133 52,6% -19,3%
2001 87 39 126 69,0% -11,2%
2002 113 92 205 55,1% 16,7%
2003 170 123 293 58,0% 59,0%
2004 154 144 298 51,7% 56,3%
Samtals 688 629 52,2%

Fyrri rannséknir

Engar rannséknir hafa verid birtar sem syna samhengi innherjavioskipta og avoxtunar
islenskra hlutabréfa. Hins vegar hafa margar rannsoknir verid gerdar 4 samhengi
innherjavidskipta og 4avoxtunar 4 erlendum hlutabréfamérkudum. Oft syna pessar
rannséknir ad innherjar na betri arangri 4 hlutabréfamérkudum en adrir og fjarfestar
geti hagnast 4 pvi a0 fylgja innherjum p.e. kaupa pegar innherjar kaupa og selja pegar
peir selja.

Freg er rannsékn Seyhun (1986) par sem hann rannsakadi bandariska
hlutabréfamarkadinn 1975-1981. Hans nidurst6dur voru ad samhengi veeri 4 milli
avoxtunar hlutabréfa og vidskipta innherja. Mest var samhengid hja lithum fyrirtakjum
en einnig skipti mali hver innherjinn var. bvi ,harra settur og tengdari fyrirtekinu
sem innherjinn var pvi meiri upplysingar folust { vidskiptum innherjans. Svipadar
nidurstdour a bandariska markadnum fengu Jaffe (1974) og Finnerty (1976).

Wong (2000) skodadi innherjavidskipti 4 hlutabréfamarkadnum { Hong Kong, Hans
nidurstédur voru ad ,,6edlileg™ avoxtun innherja veri eingdngu hja litlum fyrirtakjum
par sem vidskipti eru litil og markadsverd lagt. Til eru rannséknir sem syna ekkert
samhengi avoxtunar og vidskipta innherja. Eckbo og Smith (1998) skodud norska
hlutabréfamarkadinn. Peir fundu ekkert samhengi avéxtunar og vidskipta innherja.

Aodferdafredi

Nu vaknar st spurning hvort ad eitthver upplysingagildi hafi falist { vidskiptum innherja
4 {slenskum hlutabréfamarkadi. Var venlegt ad fylgjast med vidskiptum innhetja og
kaupa pegar peir kaupa og selja pegar peir selja? Er pessu kannski 6fugt farid? Borgar
sig a0 selja pegar innherjar kaupa?

Til a0 kanna hvort eitthvad samhengi hafi verid 4 milli 4voxtunar hlutabréfa og
vidskipta innherja voru 61l 4durnefnd innherjavidskipti sem synd eru i t6flu 1 kénnud.
Kannad var hvort marktekt tengsl veru 4 milli avéxtunar hlutabréfa og vidskipta
innherja med hlutabréf sex manudi par 4 undan. Timabilid sem var rannsakad var
fra arsbyrjun 1997 til arsloka 2004. Til ad kanna hvort marktekt samband hefdi verid
4 milli innherjavidskipta og avOxtunar {slenskra hlutabréfa var notud hefobundin
adhvarfsgreining. Vid hana var eftirfarandi jafna notud:
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Rz'f:a+ [31],

Par sem Ri, er avoxtun hlutabréfs { manudinum og /, er studull sem synir kaup og
solu innherja sidustu 6 manudi. /, er 4 bilinu 0 tl 1. Ef innherjar hafa eingéngu keypt
s{®ustu 6 manudi er studullinn 1 en 0 ef innherjar hafa eingéngu selt. Studullinn er 0,5
ef engin vidskipti innherja hafa veriod sl. 6 manudi. Ef studullinn er t.d. 0,75 pydir pad
a0 75% af vidskiptum innherja si®ustu 6 manudi hafa verid kaup en 25% hafa verid
sala.

Studullinn , er lykilstudull. Hann synir hvort tengsl hafi verid 4 milli vidskipa
innherja og avéxtunar islenskra hlutabréfa. Ef hann er tolfredilega marktaekur bendir
pad til pess ad martakt samband hafi verid 4 milli avoxtunar hlutabréfa og innherja.

Nidurstodur
[ t6flu tv6 eru syndar helstu nidurstédur adhvarfsgreiningarinnar. Par kemur fram
a0 ekkert tolfredilega marktekt samband var 4 milli avéxtunar fslenskra innherja og

dvoxtunar hlutabréfa, enda er studullinn 3 , ckki marktaekur.
Hins vegar er sambandid jakveatt pratt fyrir ad pad sé ekki tolfredilega marktakt.

Petta sést 4 3 , studlinum en hann er jakvadur. Pad pydir ad pvi heerri sem  studullinn
er pvi betri var avoxtun fslenskra hlutabréfa. bvi f6r saman betri avéxtun hlutabréfa vid
kaup innherja. Pad samband var p6 ekki télfradilega marktakt.

Tafla 2. Helstu nidurst60ur adhvarfsgreiningar

Studull t-gildi P P P R
o 0,011 1,36 0,18 0,25 0,62 0,00
B, | 0007 0,49 0,62 n=2075
Lokaord

[ pessari rannsékn voru innherjavidskipti 4 fslenska hlutabréfamarkadnum fra arsbyrjun
1997 til loka ars 2004 kénnud. Athugud voru 6l innherjavidskipti { 30 félbgum sem
vidskipti voru med 4 islenskum hlutabréfamarkadi. Nidurst6durnar komu 4 6vart,
en ekkert tolfredilega marktaekt samhengi var almennt 4 milli innherjavidskipta og
avoxtunar fslenska hlutabréfa a pessu timabili.

begar talad er um skilvirkni hlutabréfamarkada er att vid hversu vel upplysingar
eru innf verdi hlutabréfanna. Haesta stig skilvirkni hlutabréfamarkada byggist 4 pvi a0
allar upplysingar - meira ad segja upplysingar sem innherjar rada einir yfir - séu inni
verdi hlutabréfanna. Almennt ganga fjarmalafredin ut fra pvi ad hlutabréfamarkadir
séu ekki svo skilvirkir og ad innherjaupplysingar séu ekki inni hlutabréfaverdi. bvi
eigi innherjar ad geta nad betri avoxtun en adrir fjarfestar og vert sé pvi ad fylgjast
med hlutabréfavidskiptum peirra. Pessar nidurst6dur benda pvi til pess ad {slenski
hlutabréfamarkadurinn hafi verid skilvirkari en margir adrir stérir og préadir markadir.
Pad kemur 4 6vart vegna pess hversu litill og litt préadur {slenski hlutabréfamarkadurinn
er og hefur verid.
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Eignarhaldsfélég og markadsmisnotkun 1
addraganda hruns fjarmalakerfis

Villhjalmur Bjarnason

I draumi sérhvers manns er fall hans falid.
Dii ferdast gegnum dimman kynjaskdg

af blekkingum, sem brjdst pitt hefur alid
d bak vid veruleifeans kildu ro.

Steinn Steinarr

begar lidin eru prja ar fra hruni islenska fjarmalakerfisins er vert ad horfa til baka og
huga ad pvi hvort til hafi verid einhverjar augljésar visbendingar um ad ekki veri allt
med felldu { fjairmalakerfinu. Umraedur um astedur fyrir hruni fjirmdlakerfisins hafa
um margt einkennst af deilum um peningamalastefnu Sedlabanka {slands og styritaki
bankans, sem eru fyrst og fremst styrivextir (policy rate) og bindiskylda (reserve requirements).
Bindiskyldu hefur oft verid ruglad saman vid krofu um laust £é (lguidity requiremen). 1
pessati grein verdur ekki fjallad um bindiskyldu par sem umfj6llun um bindiskyldu i
kennslubékum um fjarmalastofnanir og fjarmalamarkadi er litil og er ekki talin mikilvaeg
fyrir rekstur fjarmalafyrirtaekis.

A0 lokum var pad skortur 4 lausu fé sem vard {slenskum bonkum ad falli. Pad
voru engar visbendingar um ad {slensku bankana skorti laust fé i erlendri mynt pegar
milliuppgjor eftir annan arsfjéroung voru birt { lok juli 2008. I enskri fréttatilkynningu,
sem fylgdi med uppgjori Glitnis banka hf. pann 1.08.2008, var ,,/iguidity position s6g0
vera 8,1 milljardar evra (Glitnir banki hf, 2008). I fslensku afkomutilkynningunni
segir { fyrirsGgn, ,,Hagnadur samstedu fyrir skatta 15,4 milljardar 4 fyrra helmingi
arsins. Hagnadur ferdur yfir eigio fé 40 milljardar fyrir skatta. Sterk lausafjarstada 8,1
milljardur evra.”“ Vid fall bankanna kom fram a0 verulega skorti 4 gjaldhaefi (solvency),
p.e. ad eignir samkvaemt efnahagsreikningi bankanna vearu til, sem gefur fulla astedu
til a0 xtla a0 hagnadur 4 fyrra arshelmingi hafi ekki verid sa sem upp var gefinn {
milliuppgjorinu. Afkoma annarra banka a fyrri hluta ars 2008 var svipud. Par med skorti
a rekstrarhaefi bankanna. Leida ma r6k ad pvi a0 hegt sé ad dylja skort 4 gjaldhafi pegar
fjarmalafyrirteki hafa greidan adgang ad lausu fé med innstreymi innldna og lantékum
4 skuldabréfamarkadi. Ma vera ljost ad stjornvoldum var vandi 4 hondum med pessi
milliuppgjér og endurskodud arsuppgjor fyrir arid 2007 { héndum an athugasemda.

Rymkandi 16gskyring

Rekstur fjarmalafyrirtakja er bundinn mjég stréngum I6gum. Loéggiof 4 svidi
fjarmalamarkadar hefur préast { takt vid starfsemi 4 markadnum og tekur mid af
reynslu og porf. Med rymkandi 16gskyringu er att vid ad reglur eru tulkadar ad porfum
fjarmalafyrirtekis til a0 auka 4 ar®semi pess en jafnframt ad auka 4 aheattu { rekstri pess.
[ gildandi 16gum um fjarmalafyrirteki nr. 161/2002, kemur 0rdid dhaetta fyrir i einhverju
sambandi 61 sinni. Ahzttustyjring og ahettugreining eru grundvallarpeettir { starfsemi
fiarmalafyrirtekja. A sama hatt kemur ordid endurskodun 45 sinnum fyrir { einhverju
sambandi { I6gum um hlutafélég nr. 2/1995. Fjarmalafyrirteki eru starfrakt samkvamt
hlutafélagalégum. 1 1jési pess ad um strangar og ftatlegar reglur er ad reda er Shatt ad
alykta a0 bankakerfi hrynur ekki af sjalfu sér.
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Hér verdur viki® ad rymkandi 16gskyringu par sem form var talid uppfyllt en horft
fram hja edli fjarmalagjorninga. Med pvi ad fjalla ekki um edli fjirmalagjorninga
var ekki greint 4 hvern hatt fullnusta vegna vedkalla hafdi ahrif 4 efnahagsreikning
fjarmalafyrirtekis og reglur um eiginfjarkrofur.

Greidsluhzfi og gjaldhaefi fjarmalafyrirtekja

Birtingarmynd erfidleika { rekstri fjarmalafyrirakja felst { getu banka til ad standa vid
skuldbindingar { brad. Svo fremi ad fjarmalafyrirtaeki geti stadid vid greidslur pa reynir
ekki a gjaldhaefi pess. Svo virdist sem { skyrslum og gbgnum med upplysingum um laust fé
hja fjarmalafyrirteekjum hafi laust £€ veri® ofmetid. Par hafi opnum en afturkallanlegum
lanalinum verid gefid sama vagi og lausu fé 4 reikningum. Pvi virdist greidur adgangur
islenskra fjarmalafyrirtaekja ad lausu £é hafa dulid syn 4 ad fjarmalafyrirteekin voru ekki
gjaldhzf.

Tranadur og traust

Starfsemi fjarmalafyrirtekja er hluti af innvidum i0nadar- og pjonustusamfélags.
Fjarmalastofnanir veita pjénustu sem felst { midlun peninga en pzr framleida ekki
apreifanlega voru. Eignir fjarmalastofnana eru ad mestu leyti 16gvardar kréfur, par sem
métadili er greidandi kréfunnar. Hin 16gvarda krafa byggist 4 greidslum og ventum
fjarhagslegum avinningi { framtidinni.

Lykilord um starfsemi fjarmalafyrirtekja er traust. Innistedueigendur taka ekki
tryggingar hja bankanum pegar peir leggja fé sitt inn en peir eiga rétt 4 ad bankinn
haldi pannig 4 malum ad hann sé jafnan faer um ad standa vid skuldbindingar sinar
gagnvart beim. An trausts 4 pvi mundi enginn leggja fé { banka. Ad auki er pad lykilatridi
ad fjarmalafyrirteki vidhafi trinad gagnvart vidskiptavinum sinum { starfsemi sinni. I
16gum um fjarmalafyrirteki (nr. 161/2002) er fjallad um trunad:

*  58. gr. bagnarskylda.
Stjérnarmenn fjarmalafyrirtekis, framkvemdastjorar, endurskodendur,
starfsmenn og hverjir peir sem taka ad sér verk { pagu fyrirteekisins
eru bundnir pagnarskyldu um allt pad sem beir fa vitneskju um
vid framkvamd starfa sins og vardar vidskipta- eda einkamalefni
vidskiptamanna pess, nema skylt sé ad veita upplysingar samkvaemt
16gum. Pagnarskyldan helst pétt latid sé af starfi.
Sa sem veitir vidtoku upplysingum af pvi tagi sem um getur { 1. mgr. er
bundinn pagnarskyldu med sama hztti og par greinir. S4 adili sem veitir
upplysingar skal aminna vidtakanda um pagnarskylduna.

Pagnarskylda nar ekki til 6l6glegrar starfsemi innan fjarmalafyrirtakja. Tranadur
og pagnarskylda hefur ekki pann tilgang ad hylma yfir med légbrotum, sbr.
fyrirmeli { 16gum nr. 64/2006 um adgerdir gegn_peningapvatti og fjirmoégnun
hrydjuverka. Trunadur og traust er ekki adeins gagnvart vidskiptavinum, heldur
ekki sidur gagnvart eigendum, hluth6fum. Par sem hluthafar eru misjafnlega virkir,
t.d. vegna mismunandi sterdar, pa leidir pad til pess ad stjérnarforysta verdur {
héndum stérra hluthafa og 6hadra stjérnarmanna, sem oftar en ekki eru fulltriar
storra hluthafa. ,,6hadir stjornarmenn® i islenskum fjarmalafyrirtekjum hafa i
nokkrum tilfellum verid starfandi l6gmenn med sérpekkingu { félagarétt. Pannig
var pad { Glitni banka hf. og Kauppingi banka hf. Telja ma ad vera starfandi
l6gmanna, sem taldir voru hafa pekkingu a félagarétti, hafi 4tt ad auka 4 traust 4
stjorn fjarmalafyrirtakisins, en par med er ekki sagt a0 pekking 16gmannanna hafi
nad til ahaettustyringar.
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Hrakval (adverse selection)

I skyrslu Rannséknarnefndar Alpingis (Pall Hreinsson, Sigridur Benediktsdottir og
Tryggvi Gunnarsson, 2010) er fjallad um sékn fjarmadlafyrirtaekja 4 markadi par sem
tikir samkeppni og vidskipti eru bundin { grénum vidskiptasambondum. Lysingin fellur
mjog ad pvi sem kalla ma hrakval, p.e. peir sem koma til vidskipta { nyjum banka eru
peir sem groéin fyrirteeki hafa ekki ahuga 4, en ,,vidskiptavinirnir telja sig hafa himin
héndum tekid pegar hin nyja fjarmalastofnun hefur storf. EOli malsins samkvemt er
hatt alag edlilegt { vidskiptunum, en pad hefur { f6r med sér polanlega atkomu 4n pess a0
vextir, hvad pa héfudstoll, komi til greidslu. Vanskil verda ekki synileg en atkoma g6,
an pess a0 skila sér { fjarstreymi (cash flow). Visbendingar um hrakval fjarmalafyrirtakja
komu fram { vidtali vid Robert Tchenguiz { timaritinu Frjals verslun { agast 2007 (Sigran
Davidsdottir, 2007).

i skyrslu rannokarnefndar Alpingis er fjallad dtlanavoxt og hrakval bankakerfisins:

* ,Eins og kom fram var p6 voxturinn mestur til erlendra adila. Utris banka
og par med sokn 4 nyja markadi felur { sér aukna samkeppni 4 hinum nyja
markadi. Bankarnir héfu samkeppni, einkum { Bretlandi og Luxemborg,
og tolst vOxtur peirra ad mestu leyti { aukinni utlanastarfsemi, p.e. ekki
med pvi ad kaupa fyrirliggjandi utlanasafn med yfirtéku erlends banka.
Reyndar héfu sér { lagi Kaupping og Landsbanki innreid sina 4 breskan
markad med kaupum 4 parlendum bonkum. Hins vegar var voxturinn
mestur eftir pau kaup og 1 tilviki Landsbankans var sterstur hluti vaxtarins
i eigin nafni. T peim 16ndum par sem bankarnir hésludu sér voll var h6rd
samkeppni fyrir. Til a0 verda sér uti um vidskiptavini 4 peim markadi parf
a0 bj6da 1 vidskiptavini sem pegar eru { vidskiptum vid banka sem fyrir eru
4 markadnum. Slikt leidir til pess ad samkeppnisadilarnir bregdast vid med
pvi 20 bjéda sinum gémlu og gédu vidskiptavinum enn betri kjor. 1 tilviki
islensku bankanna eru likur 4 ad peir sem ekki h6fou fengid fyrirgreidslu
a0ur 4 markadnum hafi pvi ordid hinir nyju vidskiptavinir {slensku (innrasar)
bankanna. Almennt eru ekki likur 4 a0 pad st6dvi lansumsazkjanda sem
hefur fengid héfnun i einum banka ad sakja um { peim nasta. Nyir bankar
sem hefja samkeppni 4 gronum markadi taka vid slikum vidskiptavinum og
utlanagzdi bankakerfisins { pvi landi minnka.” (bls. 95; sja einnig Schaffer,
1998 og de Hass og van Lelyveld, 20006).

Starfsheimildir fjarmalafyrirtaekja

Fjarmalafyrirtacki breyta formi peningalegra eigna pannig ad hinar 16gv6rdu krofur sem
myndast vid umbreytinguna verda eftirsoknarverdar fyrir adila 4 fjarmalamarkadi.

Fjarmalafyrirteeki stunda umbreytingarstarfsemi, pau kaupa og selja 60rum
fiarmalafyrirtekjum 16gvardar krofur, jafnt fyrir sig og vidskiptavini sina. I vidskiptum
fyrir vidskiptavini kann ad fylgja radgjof. 1 slikum vidskiptum ber fjarmalafyrirtacki ad
syna vidskiptavini fullan trunad 4 pann veg ad gata hagsmuna hans 4 sama veg og gwtt
er hagsmuna fjarmalafyrirtekisins sjalfs.

I 20. grein laga nr. 161/ 2002 um fjarmalafyrirteki eru taldar upp starfsheimildir
fjarmalafyrirtekja i 14 tolulidum og ad auki eru tveggja télulida nanar getid { staflidum
um frekari starfsheimildir. T 21. grein laganna er nanar tilgreint um heimildir til
pjonustustarfsemi og hlidarstarfsemi sem luta ad fjarmalastarfsemi.

1 22. grein laganna eru fjarmalafyrirtekjum settar skordur um eignarhald og adkomu ad
60rum atvinnurekstri. Lagagreinin er svohlj6dandi med fyrirsdgn:
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* 22, gr. Timabundin starfsemi og yfirtaka eigna.
Vidskiptabonkum, sparisjodum og lanafyrirteekjum er pvi adeins
heimilt a0 stunda adra starfsemi en pa sem um getur { pessum kafla
a0 pad sé timabundid og { peim tilgangi ad ljuka vidskiptum eda til ad
endurskipuleggija starfsemi vidskiptaadila.

[ Bandarikjunum hafa idnfyrirtacki haldid fjarmalastarfsemi fyrir utan meginstarfsemi
sina med pvi ad stofna sérstok fjarmalafyrirtaeki um fjarmalatengd verkefni. Naegir par
a0 nefna eftirfarandi:

*  General Electric Capital Corporation, Inc., GECC, stundar lana- og
leigustarfsemi sem tengist framleidsluvérum moédurfyrirtakisins. GECC er
einn stersti eigandi flugvélahreyfla { verdldinni.

*  Boeing Capital Corporation, Inc., BCC, stundar lana- og leigustarfsemi,
sem tengist framleidsluvérum moédurfyrirtekisins.

*  General Motors Acceptance Corporation, Inc.,, GMAC, var stofnad til
a0 fjairmagna lana- og leigusamninga vegna sélu a framleidsluvérum
moédurfélagsins. GMAC er nuna hluti af Ally Financial, Inc.

Pessi addragandi er naudsynleg undirstada til ad fjalla um hvort Landsbanka Tslands hf.
var heimilt ad kaupa hlut { Hf. Eimskipafélagi Tslands i vidskiptum 17.-18. september
2003 4 grundvelli laga um fjarmalafyrirtaki. Pad er alit greinarh6fundar ad svo hafi ekki
verid par sem slikt eignarhald samrymdist ekki 22. grein laga um fjarmalafyrirteki par
sem eignarhaldid var ekki komid til vegna fullnustu 4 vanskilum. I peirri uppstokkun
sem vard 4 eignarhaldi { islensku atvinnulifi pessa daga { september 2003 og 1 adkomu
fjarmalafyrirtzekja ad peim vidskiptum voru fyrstu visbendingar um ad hlutir vaeru ad
fara alvarlega urskei®is 4 fjarmalamarkadi. Par voru ymsar greinar hlutafélagalaga um
jafnradi hluthafa ekki virtar, auk pess sem fjarmalafyrirtacki féru at fyrir starfsheimildir
sinar, par sem kaup Landsbankans 4 Hf. Eimskipafélagi Islands var ekki fullnustuadgerd
skv. 22. gr. laga um fjarmalafyrirteeki. Stjornendur talkudu akvadi 22. gr. laganna afar
frjalslega og 4 pann hatt ad fjarmalastofnun vaeri heimil hvers kyns endurskipulagning
a fyrirtekjum og viku jafnframt til hlidar hvers kyns oskradum reglum um
stranadarsamband® fjarmalafyrirtekis og vidskiptavinar, Akvaedi 22. gr. voru sett til ad
halda rekstrarahaettu vidskiptavina utan vid ahattustyringu fjarmalafyrirteekjanna, pannig
a0 fjarmalafyrirtaekid purfti adeins ad huga ad greidslufallsahattu vidskiptavinarins.

[ 4durnefndum vidskiptum 17.-18. september 2003 koma einnig til alita ymis atridi
i hlutafélagalégum, p.e. dkvaedi um jafnredi hluthafa og vernd minnihluta. Pegar til
atti a0 taka pa voru pad adeins hluthafarnir sjalfir sem gatu beitt sér til varnar, pvi
a0 hvorki Kauphollin né Fjarmalaeftirlitid t6ldu ad peim beeri eftitlit med framkvemd
hlutfélagalaga { fyrirtekjum, sem skrad eru i Kauphéllinni. Stjérnvéldu skulu huga ad
pessum peetti.

[ kjolfar fyrrnefndrar uppstokkunar i vidskiptum 17.-18. september 2003 hofst ferli
rymkandi 16gskyringa, sem leiddi til pess sem vard { oktéber 2008 og nefnt er hrun 4
fjarmalamarkadi.

Krofur um eigid fé

[ 16gum nr. 161/2002 um fjarmalafyrirteeki er fjallad um eigio fé 18 sinnum. 1 reglugerd
nr. 215/2007 er nanar gerd grein fyrir eiginfjarkréfum fjarmalafyrirtakja. I daglegu tali
er reett um CAD (Capital Adequacy Directive) reglur og Basel reglur. Meginefni pessara
reglna er um dhattuskuldbindingar og ligmark eigin fjair midad vid dhattugrunn.
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I X. kafla laga um fjarmalafyrirteeki er fjallad um eigid fé og skilgreiningu 4 cigin fé.
Samandregid ma segja:

Eigid fé er st fjarhad sem fjarmalastofnun getur tapad en att fyrir skuldum,
m.6.o0. eignir ad fradregnum skuldum.

Eigid fé fjarmalastofnana getur adeins komid fram a einum stad i
fjarmalakerfinu. Pvi eru eignarhlutir { 60rum fjarmalafyrirtzekjum dregnir
fra eigin fé fjarmalafyrirtakisins.

Med pvi ad veita lan til kaupa 4 hlutafé { eigin banka og taka hin nyju hlutabréf ad
vedi med beinni vedtdku eda vedkvOO (negative pledge) er ,eigid £&° fé bankans
vissulega aukid en tappol er ekkert vegna pess ad vedid ryrnar vegna verdbreytinga
4 hlutabréfunum. Um skilméla 4 lanum bankanna til hlutabréfakaupa segir { skyrslu
rannséknarnefndarinnar:
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Mynd 1. Handved tekin af stéru bonkunum premur. Hlutfall af utistandandi
hlutabréfum félags pann 30.9.2008 (Pall Hreinsson o.fl., 2010, bls. 107)

,»EBignarhlutirnir reyndust{ hesta mata illseljanlegir. Bankarnir h6fdu yfirleitt
tryggt fjirmégnun med féstum eingreidslulinum (kalulan). Pad nagdi po
ekki. Lanin vard ad framlengja. Aftur og aftur. Mjog litill veltuhradi var a
utlinum bankanna. Pessar adstedur juku fjarmégnunarerfidleika peirra”
(Pall Hreinsson o.fl., 2010, bls. 317).

I skyrslu rannséknarnefndar Alpingis segir um vedtokur priggja vidskiptabanka:

»Rannsoknarnefnd Alpingis telur Kaupping hafa farid dt fyrir pad sem
edlilegt getur talist { pvi ad taka ved i eigin bréfum. Bankinn var kominn
med ved langt umfram 10% hamarkid sem sett er fram { hlutafélagalgum.
ba telur nefndin pad mjdg Sheppilegt ad bankinn hafi tekid ved { meira
en helmingi hlutabréfa stersta eiganda sins, Exista, par sem slikt hefur {
raun samsvarandi dhrif og ad taka ved { eigin bréfum eins og rékstutt er
i kafla 8.5.6. Nefndin telur einnig ad hinir bankarnir tveir, Landsbanki og
Glitnir, hafi farid umfram 10% vedsetningarmork eigin bréfa 4 arinu 2008.
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Rannséknarnefnd Alpingis telur pad hafa verid Sheppilegt hversu hatt
hlutfall hlutabréfa bankanna og eigenda peirra var vedsett. Milli helmingur
og pridjungur { bréfum bankanna voru vedsett og yfir tveir pridju bréfa
steerstu eigenda Glitnis og Kauppings, p.e. FL. Group og Exista. Petta hafi
veikt getu {slenska fjarmalakerfisins til pess a0 standa af sér af6ll og myndad
sterkan hvata fyrir bankana ad reyna ad halda uppi verdi hlutabréfanna.*
(Pall Hreinsson 0.1.,2010, bls. 106-107).

Tilvitnud grein hlutafélagalaganna er 54. gr:

1. Hlutafélag ma ekki gegn endurgjaldi eignast eigin hluti med
kaupum eda fi pa ad vedi ef nafnverd samanlagdra hluta, sem
félagid og dotturfélog pess eiga 1 félaginu, er meira en eda mun
verda meira en 10% af hlutafénu. Med skal telja hluti sem
pridji adili hefur eignast i eigin nafni en fyrir reikning félagsins.
Hluti getur félag adeins eignast samkvamt heimild hluthafafundar til
handa félagsstjérn. Heimildin verdur adeins veitt timabundid og ekki
til lengti tima en fimm éara.

[ 55. grein hlutafélagalanna er pvi kvedid 4 med skjrum hetti hver eru takmérk
eigin hlutabréfa og eigin hluta teknum ad vedi hja fjairmalastofnun. Eignarhaldsfélog
um hlutina geta ekki rofid mat 4 eignarhlutum. Athyglisvert er ad greinin gerir ekki
greinarmun 4 eign eda hlutum ad vedi. Alykta verdur ad einnig sé att vid hluti, sem 4
hvilir vedkvod, pvi ad vedkall hefur sému dhrif par sem um 6beina vedsetningu er ad
reda.

Med 6flun eigin hluta fara fjarmunir ar hlutafélaginu. Pad 4 jafnt vid um fjarmalafyrirteki
sem 6nnur fyrirteki. Pad ad selja hlutina aftur med lanveitingu gegn vedi hlutabréfunum,
breytir par engu um. Vegna sérstakra dkveda um eiginfjarkréfur fjarmalafyrirtaekja ber
a0 vidhafa sérstaka vardd. Su varddarskylda hvilir 4 stjérnendum, stjérnarménnum,
endurskodendum og eftirlitsadilum. 1 fraediritum er fjallad um ad Sflun eigin hluta geti
verid varasom (Stefan Mar Stefansson, 2006).

Par eru medal annars nefnd eftirtalin atrioi:

*  Oflun eigin hluta er leid til ad fara { kringum dkvdi um lekkun hlutafjir og
mismunar hluth6fum, par sem sumir fa greitt en adrir ekki.

«  Oflun eigin hluta kemur nidur 4 kréfuhéfum par sem peir eiga rétt framar
hluth6fum.

*  Reglan er sett { samraemi vi0 meginreglu um jafnan rétt hluthafa. Reglan
er pvi sett til a® auka minnihlutavernd { hlutafélégum. Med 6flun eigin
hluta getur félagid haft 6edlileg dhrif 4 verdlagningu eigin hluta, sem i
félogum, sem eru skrad i kaupholl, leidir til markadsmisnotkunar, stundum
a grundvelli innhetjaupplysinga.

»  Oflun eigin hluta getur leitt til pess ad stjorn félags fai 6edlilega mikil vold
i félagi og fengid pannig 6edlileg ahrif um malefni sem varda eftitlits- og
bodvald, eins og kosningu hennar sjalfrar og val 4 endurskodendum.

Pad ad félag hafi gagn af pvi ad eiga eigin hlutabréf vegna hugsanlegra vidskipta i
sameiningum og yfirtbkum er marklaust, pvi ad félag 4 pess avallt kost ad auka
hlutafé sitt. Pad er adeins vid sérstakar adstedur pegar félag 4 of mikid lausafé og
framtidartekjur eru tryggar til ad geta hagsmuna kréfuhafa ad 6flun eigin hluta kann ad
vera réttletanleg. Annar kostur { peirti st6du er ad sjalfségdu ad greida hluthéfum ard.
bad er einungis vid afmarkadar adstedur par sem ad hlutafélag kann ad hafa gagn af
eign 1 eigin hlutabréfum, en pad 4 alls ekki vid pegar fjarmalafyrirtaki eru ad berjast vio
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skort 4 lausu fé til ad vidhalda starfsemi sinni.
[ skyrslu ranséknarnefndar Alpingis segir enn fremur:

,,Umfangsmikil endurkaup eigin hlutabréfa

Allir bankarnir prir notudu sérstaklega Oheilbrigdar adferdir sem folust i ad veita
lansfjarmognun til kaupa 4 eigin hlutabréfum gegn vedum i bréfunum sjalfum. Lan
fyrir kaupum eigin bréfa gegn vedi { peim vard eftir oktéber 2007 pannig ad formi og
umfangi ad gera ma rad fyrir ad hafi brotid gegn I6gum. I raun og veru rjrdu bankarnir
hlutafé sitt an pess a0 pad kemi nokkurs stadar fram { bokum peirra. Og an pess ad
pad hefdi verid lagt fyrir, eda sampykkt, af adalfundi. Ekki er ljost hvers vegna sama
gagnrynisverda framkvaemdin komst 4 hja 6llum bénkunum premur. Liklega hata menn
viljad styrkja gengi hlutabréfanna. En pad er nua einu sinni ekki hlutverk félags sem
gefur Ut hlutabréf ad dkveda gengi peirra — heldur hlutabréfamarkadarins. Augljost er
a0 bankarnir lentu { vitahting pegar peir héfu ad fjirmagna kaup 4 eigin hlutabréfum
hja vidskiptavinum sem skorti bedi greidslugetu og -vilja. Bankarnir sau sig knuna til ad
vernda virdi trygginga sinna — sinna eigin hlutabréfa.

Ekki er ljost hvernig pessi kedjuverkun héfst — hvad pad var sem kveikti pennan
ahuga bankanna 4 gengi hlutabréfa peirra. En pad er liklega agetis agiskun ad
hinar faranlegu valréttaradferdir hafi valdio peirri éedlilegu athygli sem gengi
hlutabréfanna fékk. Hin atbreidda adferd ad gera starfsmenn ad stérum hluthéfum
i bonkunum med pvi ad lana fyrir pvi, bjé til 6heilbrigd gagnkvaem tengsl.

Allir flektust par inn 1. 1 sliku umhverfi verda ekki margir til 20 benda 4 keisarann”
(Pall Hreinsson, o.fl., 2010, bls. 317-318).

Pad kom fram i yfitheyrslu yfir stjérnarménnum Glitnis banka hf. hja démara {
Héradsdémi Reykjavikur, par sem stjérnarménnum var stefnt vegna kaupa Glitnis
banka hf. 4 hlutabréfum frafarandi bankastjéra, ad tilgangur bankans med kaupum 4
hlutabréfunum var ad koma i veg fyrir verdfall 4 hlutabréfum { bankanum, p.e. fyrir 1a
jatning sjérnarmanna 4 markadsmisnotkun (Hrd. nr. 228/2009).

* ,Hin mikla hlutdeild eignarhaldsfélaga er athyglisverd. Lan til
cignarhaldsfélaga eru ekki tryggd med traustum rekstri heldur eru
verdbréf uppistadan { eignum peirra, oft hlutabréf. Lita ma svo 4 ad lan til
eignarhaldsfélags, sem 4 hlutabréf { tilteknu hlutafélagi, sé svipad vikjandi
lani til hlutafélagsins.

betta er vegna pess ad ef umratt hlutafélag lendir { erfidleikum eru pad lanardrottnar
télags sem fa fyrst greitt en sidan hluthafar og par med lanardrottnar eignarhaldsfélagsins.
Markadsahatta vegna undirliggjandi eigna eignarhaldsfélags sem lanad er til er pvi mikil
nema eignasafn eignarhaldsfélagsins sé mjog vel dreift eda ad félagid sé mjog sterkt med
hatt eiginfjarhlutfall.

Lagt eiginfjarhlutfall og harra hlutfall édpreifanlegra eigna fyrirtackja eru medal
peirra patta sem spa med tolfredilega marktekum hetti fyrir um ldgt innheimtuhlutfall
lana. Porri eignarhaldsfélaga 4 Islandi sem stofnud voru a arunum 2004—2007 getur
flokkast undir hvort tveggja, sja vidauka 2 vid skyrslu rannséknarnefndar Alpingis um
rannsékn 4 krosseignatengslum  (Pall Hreinsson, o.fl., 2010, bls. 95).

Hér segja skyrsluh6fundar einfaldlega um lan eignarhaldsfélaga ad lanin séu vikjandi
lan til hins undirliggjandi félags. P4 ma ttskyra pad betur med pvi ad huga ad hvada ahrif
arangurslaust vedkall lanveitanda, sem leidir til yfirtéku veds, hefur 4 efnahagsreikning
lanveitandans, p.e. bankans. Par sem bankinn parf ad yfirtaka eigin hlutabréf kemur pad
beint til lekkunar 4 eigin fé bankans og par med er vegid ad starfsgrundvelli hans vegna
eiginfjarreglna. Med pvi ad banki parf ad yfirtaka hlutabréf { 60rum banka, kemur
st eign einnig til fradrattar fra eigin fé bankans par sem su eign telst til eigin fjar hins
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bankans. Hér er visad til X. kafla laga um fjarmalafyrirteki nt. 161/2002:

e ,,85. gr. Fradrattur fra eigin fé.

Fra eiginfjargrunni skv. 4. mgr. 84. gr. skal draga bokfart virdi 4 eignarhlutum
og vikjandi kréfum { 6drum fjarmalafyrirtekjum eda fyrirtekjum tengdum
fjarmalasvioi.

Pegar fjarfesting { hlutum { 60ru fjarmalafyrirtaeki, fyrirtaeki tengdu
fjarmalasvioi, vatryggingafélagi eda eignarhaldsfélagi 4 vatryggingasvidi er
bradabirgdaradstéfun og xtlud sem fjarhagsadstod vid endurskipulagningu
eda til bjargar hlutadeigandi fyrirteki er Fjarmalaeftirlitinu heimilt ad veita
undanpagu fra akvadi 1. mgr.

Eignarhlutir og vikjandi kréfur { 60rum fjarmalafyrirtekjum eda fyrirtekjum
tengdum fjarmalasvidi, sbr. 1. mgr, eda { vatryggingafélogum eda
eignarhaldsfélogum 4 vatryggingasvidi, sbr. 4. mgr., sem reiknast med {
samstedureikningi hlutadeigandi fjarmalafyrirtakis eda vid beitingu akvada
um eftirlit med fjarmalasamsteypum, dragast ekki fra eiginfjargrunni
hlutadeigandi fyrirtakis.

Eignarhlutir og vikjandi kréfur 1 vatryggingafélogum og eignarhaldsfélégum
a vatryggingasvioi, svo og lidir sem taldir eru upp { 4. og 5. télul. 1. mgr. 29.
gt. laga nr. 60/1994 og fjarmdlafyrirtekid 4 { krafti hlutdeildar { fyrrgreindum
félogum, dragast frd skv. 84. gr. Fradratturinn sem tengist eignarhlutum {
vatryggingafélogum takmarkast p6é vid pa fjaithad sem samsvarar hlutdeild
i lagmarksgjaldpoli vidkomandi vatryggingafélags. Pegar um er ad reda
fiarmalasamsteypur gilda pé akvadi 3. mgr. 84. gr. um utreikning 4
eiginfjarhlutfalli.

Fra eiginfjargrunni skv. 84. gr. dragast eignarhlutir { félogum sem eru umfram
pau mérk sem greinir i 1. mgr. og 1. malsl. 3. mgr. 28. gr.*

Tilgangurinn med pessari grein laganna er ad koma { veg fyrir ad
»eigld fé“ fjarmalafyrirtakja sé talid oftar en einu sinni. Med pvi
a0 feera pad til fradrattar vid utreikning 4 eiginfjargrunni er reiknad
med pvi ad pad teljist sem eigid fé { sidara fyrirtaekinu.
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Mynd 2. Utlan islenskra banka og sparisj6da til eignarhaldsfélaga og
pjonustufyrirtaekja i milljonum kr (Sedlabanki Islands, 2011)
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A pessari Mynd 2 ma sja hvernig Gtlan til eignarhaldsfélaga aukast skyndilega 4rid
2005 allt til loka september 4rid 2008. Einhver hluti af pessari utlanaukningu stafar af
hakkun gengisbundinna lana til eignarhaldsfélaga. Aukningin er slik ad hagfredideild
Sedlabanka Islands taldi rétt a0 adgreina eignarhaldsfélog og pjénustu { mars 2005 til
ad hafa betri mynd af préuninni. T skyrslu rannséknarnefndar Alpingis er aldrei fjallad
um hvort stjérnendur Sedlabankans hafi fhugad pessa préun eda lagt mat 4 hana. Utlan
til eignarhaldsfélaga er u.p.b. pridjungur af innlendum dtlanum bankakerfisins. Innlend
utlan voru u.p.b. 55% af utlinum bankakerfisins en etrlend dtlan voru um 45% af
heildaratlanum (sbr. Stefan Mar Stefansson, 20006).
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Mynd 3. Utlan islenskra banka og sparisj6da til innlendra og erlendra adila i
milljonum kr (Sedlabanki fslands, 2011)

Alitamdl er hvort erlend tlan voru { raun erlend utlan, eda hvort pau voru lan til
eignarhaldsfélaga { eigu {slenskra fyrirteekja og einstaklinga.

Utlén Glitnis banka hf. Utlan Landsbanka [slands hf.
Flokkud eftir tegund lantakanda Flokkud eftir tegund lantakanda
Ma. evra Ma. evra
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Utlan Kauppings banka hf.
Flokkud eftir tegund lantakanda
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Heimild: Sedlabanki lslands.

Utldn stéru bankanna priggja (Jtldn Landsbanka [slands hf.
Flokkud eftir tegund lantakanda Flokkud eftir afborgunarfyrirkomulagi
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Myndir 4 pessati sidu eru teknar ur skyrslu rannséknarnefndar Alpingis
(Pall Hreinsson, o.fl., 2010, bls. 94-102).
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Fjarfestum, hvort heldur stofnanafjarfestum eda einstaklingum, var alls ekki ljost 4
hvern veg atlan fjarmalafyrirtakja h6fou proast 4 5 arum. Peir h6fou ekki adgang ad
frumgdgnum { fjarmalafyrirtakjunum. Utlinapréun einkenndist af nokkrum pattum:

* Lan til eignarhaldsfélaga. Afrakstur af framleidslu st60 ekki undir
endurgreidslu  lana, heldur adeins vaentanlegar ardgreidslur til
eignarhaldsfélagsins og verdbreytingar 4 undirliggjandi eignum. Med pvi
20 undirliggjandi eign voru hlutabréf i lanveitanda leiddi pad af sjalfu sér
a0 lanveitandinn vard ,,greidandi lansins.

* Lan med eingreidslufyrirkomulagi par sem vanskil urdu ekki melanleg og
voxtum var gjarnan batt vid h6fudstol.

* Lan til erlendra adila par sem hinn endanlegi lantakandi var pvi sem nast
Opekktur pannig ad erfitt var ad atta sig 4 edli peirrar starfsemi sem atti ad
standa undir endurgreidslu lana.

Alyktanir

[ upphafi greinarinnar er fjallad um rymkandi 16gskyringu. Pad er alyktun hofundar
20 hrun islenska bankakerfisins hafi ekki att sér stad 4 timabilinu fra juli til september
2008 eins og xtla ma af lestri milliuppgjora islenskra fjarmalafyrirteekja. Hrun
bankakerfisins vard vegna atvika { a.mk. 5 ara préun fra 2003, eftir ad Landsbanki
Islands hf. og Banadarbanki Islands hf. voru einkavaeddir ad fullu. Leida ma likur ad pvi
a0 einkavading bankanna hafi att sér stad an pess a0 raunverulegt eigid fé nyrra eigenda
veeri lagt fram. Verulega stor pattur { eiginfjarmyndun bankakerfisins vard vegna lana til
kaupa 4 hlutabréfum/stofnbréfum i fjarmalafyrirtekjunum, sem ad edli voru vikjandi
lan til fjarmalafyrirtekja eins og rokstutt er { skyrslu rannsoknarnefndar Alpingis. Pegar
a0 prengdi 4 lanamorkudum hoéfu fjarmalafyrirtakin ad kaupa eigin hluti til ad koma {
veg fyrir verdfall, m.a. til 20 komast hja vedkollum. Tilgangurinn med pvi a0 ,,penja ut*
eigid fé fjarmalafyrirteekjanna var ad geta aukid utlan peirra til ad baeta afkomuna. Utlan
til eignarhaldsfélaga voru einkum eingreidslulan, ,kalulan®, par sem vOxtum var bztt
vid hofudstol a gjalddogum.

bréun atlana til eignarhaldsfélaga var eftirlitsadilum ljés ekki sidar en { april 2005 pegar
utlanaflokknum ,,Pjénusta“ er skipt upp 1 ,,Eignarhaldstélég og ,,Pjénusta® { hagtélum
Sedlabanka Islands. Pad er gert { kjSlfar pess ad dtlan til ,,pjéonustu héfdu aukist um
ram 100% 4 einu 4ari en atlan til ,,eignarhaldsfélaga® jukust um 500% fra april 2005 til
september 2008. Med pvi ad horfa fram hja edli utlananna vard til tifandi timasprengja
sem vard virk haustid 2008. Med pessum hetti var sveigt fram hja eiginfjarreglum
fjarmalafyrirtaekja.

Med pvi a0 Fjarmalaeftirlitio talkadi dkvaedi 22. greinar laga um fjarmalafyrirteki ramt,
p.e. a0 fjarmalafyrirtakjum veri heimilt ad stunda annan samkeppnisrekstur en rekstur
fjarmalapjonustu an pess ad um fullnustu vegna vanskila veeri ad rada. A0 fenginni peirti
nidurstédu var fjarmalafyrirtakjum lj6s si stadreynd ad formid veri edlinu yfirsterkara {
rekstri fjarmalafyrirteekja 4 Islandi sem leid til 20 stekka og auka hagnad.

Nidurstada

Hér hafa verid raktir nokkrir pettir { préun 1 rekstri {slenskra fjarmalafyrirtakja fra 2003
til 2008. Polendur pessa mikla hildarleiks sem efnahagshrunid er mattu sin litils pegar
allt var talid leika { lyndi. Polendurnir t6ldu sig mega treysta pvi ad grundvallarlégmal
sidferdis vaeru virt { vidskiptum.

Eftirlitsadilar 4 fjarmalamarkadi eru stjornarmenn fjarmalafyrirtakja og endurskodendur
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fyrirteekjanna { umbodi hluthafa. Sedlabankinn og Fjarmalaeftitlitid voru hinir opinberu
eftirlitsadilar. Allir pessir eftirlitsadilar brugdust { addraganda hruns bankakerfisins
pegar markadsmisnotkun og eignarhaldsfélég voru notud sem taeki til blekkinga.

begar hulunni var svift af blekkingunni kom 4 daginn ad agirnd, hroki og pjéonkun hatdi
valdid 6batanlegri égaefu og tjoni par sem var spilad og vid bord 14 framtid lands og
pj6dar.
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Achievement goal orientation in negotiation;
does it fit the 3x2 model?

Pora Christiansen

Achievement goal orientation has been well established and although research findings
have not been uniformly consistent, individual’s goal orientations have been shown
to produce consistent response patterns. This paper addresses the question whether
achievement goal theory can be effectively applied to negotiation research. The focus is
on the 2x3 achievement goal model proposed by Elliot and associates (2011) and how
it can be adapted to the negotiation situation, specifically integrative and distributive
aspects of negotiation, the definition of target and reservation points, and the
propensity to negotiate or negotiation avoidance. The relevant concepts of negotiation
theory are reviewed, followed by an overview of the development of achievement goal
theory and concluding with a discussion of the fit of the 2x3 achievement goal model
to negotiation research.

Negotiation

Negotiation is a goal-driven behavior and important aspects of negotiation training
focus on goal-setting and goal achievement. A broad definition of negotiation is that:
“Anytime people cannot achieve their goals without the cooperation of others, they
are negotiating” (Thompson, Wang & Gunia, 2010, p. 492). This definition focuses the
attention on the individual’s goals and their achievement.

Researchers have attempted to determine which individual differences characterize
good negotiators. Specifically, considerable research has gone into determining which
attributes characterize negotiators who get good results. After a review of research
on individual differences Elfenbein, Curhan, Eisenkraft, Shirako and Baccaro (2008)
conducted both cross-sectional and longitudinal research into the traits and characteristics
that could be expected to distinguish individual negotiating abilities. Their study
revealed only a few significant determining factors: Of dispositions such as positive and
negative affect, extraversion, conscientiousness, agreeableness, neuroticism, openness,
Machiavellianism, maximization and regret, and self esteem, only positive affect had a
significant correlation with objective negotiation outcome, being positively correlated
with claiming value (Elfenbein et al., 2008). No significant correlation was found with
either age or gender, or with formal negotiation experience. As far as measured abilities
such as creativity, cognitive complexity, emotional intelligence and scores on the GMAT
go, none of these had a significant correlation with the objective negotiation outcome,
although creativity and GMAT scores did have a positive correlation with creating value
(but not with claiming value).

Of special interest are factors related to negotiation expectations and beliefs, all
of which did show a significant correlation with negotiation outcome, albeit only
claiming value, not creating value. The relationship between implicit negotiation beliefs
and negotiation outcomes has been established by Kray and Haselhuhn (2007). Not
only did they establish a correlation between negotiation outcomes and achievement
goal orientations — or as they termed it in the study, implicit negotiation beliefs - their
results also indicated that people’s orientations could be influenced and outcomes thus
improved.
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Claiming and creating value

The common myth of negotiation involves two opponents haggling over a resource
coveted by both. These situations certainly do exist, but not to the extent that most may
assume. Most negotiation situations involve opportunities to create value and to claim
value. Creating value, or integrative negotiation, is so termed because negotiators find
ways to expand the value of the issues under negotiation by integrating their interests
(Thompson et al., 2010). They must share information about interests and values in
order to discover differences and opportunities to trade less value for more. Claiming
value, or distributive negotiation, may be the only option in cases where only one issue
is at stake and no opportunities exist for adding issues. Integrative negotiations also
include a distributive phase since even though negotiators have found ways to create
more value, there still remains the decision of who gets what.

Thinking that negotiation is a zero-sum situation when there in fact exists an
opportunity for mutual gain has been termed the ‘fixed-pie bias’ (Pinkely, Griffith &
Northeraft, 1995). The fixed-pie bias leads negotiators to overlook opportunities for
value creation by trading off less-valued issues.

Propensity to negotiate

Individuals’ propensity to negotiate or willingness to enter into negotiations has not
been the focus of extensive research. This may partly be because of study design
constraints as a considerable part of negotiation research is conducted in the classroom
or in situations where participants are put into situations where the interaction is a
given. Yet, there are studies that have revealed the impact of perceived power (Magee,
Galinsky, & Gruenfeld, 2007), gender (Greig, 2008), and framing (Small, Gelfand,
Babcock & Gettman, 2007) on individuals’ negotiation propensity.

There is some indication that there is a first-mover advantage to initiating negotiation
(Galinsky & Mussweiler, 2001), as study results have shown that on average the party
making the first offer in a negotiation secures the majority of the negotiation surplus.
And while there are indications that between 25 and 30 percent of MBA graduates in
the United States negotiate specialized employment terms (Small et al., 2007), the vast
majority does not. Neither do individuals tend to initiate salary negotiations with their
employers, despite the obvious opportunities for gains (Babcock & Laschever, 2007).

Most negotiators, even experienced ones, feel anxiety concerning pending
negotiations (Wheeler, 2004). This may be part of the reason why individuals accept
offers without attempting to negotiate better deals (Small et al., 2007), or avoid
initiating negotiations. In order to initiate a negotiation, however, an individual must
overcome various barriers; some may be personal and others that may be situational.
The individual may lack confidence or view the situation as too intimidating, possibly
based on power imbalance, or there may be constraints in the situation, such as time
constraints or perceived alternatives (Volkema, 2009). Furthermore, before an individual
even attempts to overcome any of these barriers, he or she must perceive the situation
as negotiable. Research indicates that there are both individual and gender differences
in the propensity to negotiate, with women being less likely to initiate negotiation as
well as being less likely to counteroffer (Adalsteinn Leifsson & Aldis G. Sigurdardéttir,
2010; Greig, 2008; Small et al., 2007). Part of that gender difference was eliminated
though when initiation of negotiation was framed as an opportunity to ask rather than
as a negotiation (Small et al., 2007).

Achievement goal orientations or implicit beliefs

Achievement goal theory has its roots in psychology and education where the most
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extensive research into the conceptis to be found. It has also been extensively researched
within the field of industrial and organizational psychology (Button, Mathieu, & Zajac,
1996; Hafsteinsson, Donovan, & Breland, 2007). Two recent articles review 25 years
of research into achievement goal theory (Senko, Hulleman & Harackiewicz, 2011)
and 243 studies with a combined total of 91,087 participants (Hulleman, Schrager,
Bodmann & Harackiewicz, 2010).

Among the originators of the research on implicit beliefs, on which achievement goal
theory is based, is Carol Dweck (1986, 1996), who, along with a number of associates,
has published extensively on the applications of the theory (e.g. Dweck & Leggett, 1988;
Elliott & Dweck, 1988). The roots of this research are in education and the focus was
initially on the differences in students’ responses to challenge. The original construct of
implicit beliefs has to do with individuals’ underlying beliefs regarding competencies, i.e.
whether they see skills and competencies as generally fixed or whether they see them as
generally malleable (Dweck & Leggett, 1988). Ames and Archer (1987, 1988) identified
the orientations of mastery—performance as a dichotomy in their research of parents
and students.

According to achievement goal theory, two general goal orientations emerge;
mastery-oriented goals that are characterized by the desire to acquire and develop
one’s competence, and performance-oriented goals that are characterized by the desire
to demonstrate one’s competence by outperforming others and to gain favorable
judgments (Dweck, 1986; Dweck & Leggett, 1988).

Learning-oriented drive has been associated with more adaptive response to
challenge. Individuals who are learning-driven are more likely to seek challenges
and derive satisfaction from tackling those challenges. When faced with a challenge
they are likely to persist as their goal is to learn and improve their competence. The
implicit goal of performance-driven individuals, on the other hand, is to demonstrate
their competence and outperform others. When faced with challenge it will be critical
whether the performance-driven individual perceives that challenge as achievable or not
since serious challenges may result in a helpless response (Elliott & Dweck, 1988). The
helpless response includes withdrawal, avoidance or surrender; the individual may either
not engage, or may give up once the task becomes difficult.

The original research had generally determined that mastery goals were related
to better educational outcomes and that performance goals were related to poorer
outcomes, at least for those students who because of self-doubts would give up on tasks
(Dweck, 1986, Ames & Archer, 1988). These findings were not always supported in the
years that followed and further developments in the research of achievement goals led
to refinement of the construct.

The foundation for the application of goal orientation in organizational research
was laid by Button and associates (1996). In their conceptualization the two goal
otientations were independent; termed learning goal orientation and performance goal
orientation. They saw goal orientation as a fairly stable dispositional trait, but which
could be influenced by situational variables, especially for those who scored low on
both the learning goal orientation and the performance goal orientation, thus adding to
the model a situational or dispositional orientation. By establishing a two-factor model
Button and colleagues found a much better fit with characterizing mastery goals and
performance goals as two separate dimensions. According to this construct the goals
are not related; it is e.g. possible to be both highly mastery goal oriented and highly
performance goal oriented at the same time. They furthermore found that academic
achievement, measured as college GPA, was positively correlated with mastery goal
otientation but was not significantly correlated with performance goal orientation.

A further refinement distinguished between performance avoidance and performance
approach goals and thus moving away from “the dichotomous achievement goal
model” (Elliot, et al., 2011) that was essentially unidimensional, towards a trichotomous

2061



Dbéra Christiansen

model that distinguished between approach and avoidance elements of the performance
goals. At that point the mastery goal was constructed as an approach goal only, while
a distinction was made between avoidance and approach goals within the performance
construct (Elliot & Moller, 2004). Performance approach goals include wanting to
demonstrate one’s competence, outperform others and be recognized as competent,
while performance avoid goals include wanting to avoid being seen as lacking in
competence or to be seen as less competent than others.

With this trichotomous distinction the construct no longer equated performance
goals with poorer outcomes but distinguished between the performance avoidance goals
that tend to be associated with the learned helplessness response and disengagement and
the performance approach goals that tend not to be related with such negative outcomes.

Theorists have debated whether to distinguish between the elements of the
performance goal along the lines of, on the one hand the goal is to be seen as competent
or not seen as incompetent, i.e. the focus is on appearance and the judgment of others,
while on the other hand the goal is to outperform others (for a discussion of these views
see Senko et al., 2011). Dweck and colleagues’ construct focused on the appearance
element in the performance goals, or aiming to gain favorable judgments of one’s
competence (Dweck 1986; Dweck & Leggett 1988). Other goal orientation theorists (e.g.
Nicholls, 1984; Elliott & McGregor, 2001) included in the performance goal construct an
element of wanting to outperform others. In their review of achievement goal research,
Hulleman and associates (2010) find that studies that define the performance goal
structure mainly as normative generally find a positive correlation between performance
goals and academic achievement while studies that define the performance structure
through appearance or demonstrating competence in general find a negative correlation
with academic achievement. Similarly, upon reviewing the literature on research into the
correlation of performance goals with effort and interest and test anxiety, Senko and
colleagues (2011) found that when the measurements of performance goals focused
on demonstration of competence they were positively correlated with test anxiety, low
effort and low interest, while studies where performance goals focused on outperforming
others found either no links or the opposite relationship. This highlights the need to
clarify the basis of the constructs.

Elliot and colleagues (2011) have proposed a 3x2 achievement goal model that
includes the constructs labeled task-approach, task-avoidance, self-approach, self-
avoidance, other-approach, and other-avoidance. The model adds to the trichotomous
model by including avoidance and approach measures for all of the goals. The focus is
on competence and in constructing the model, Elliot and associates have considered
the need to further refine definitions. Previous studies had typically defined the goals
based on ‘purpose,” which does not clearly enough differentiate between the notion of
‘the reason for’” and the notion of ‘desired outcome.” The new model clarifies this and
focuses on aims, or “competence-based aim used to guide behavior” (Elliot et al., 2011,
p. 632). For measuring the goal orientations in a classroom setting focusing on the exam
situation items included (Elliot et al., 2011, p. 648):

Task-approach: To get a lot of questions right on the exams in this class.
Task-avoidance: To avoid incorrect answers on the exams in this class.

Self-approach: To perform better on the exams in this class than I have done in the
past on these types of exams

Self-avoidance: To avoid doing worse on the exams in this class than I normally do
on these types of exams

Other-approach: To outperform other students on the exams in this class
Other-avoidance: To avoid doing worse than other students on the exams in this class

These items are very specific for the case of exams but specific measurement items for
the negotiation situation can be developed based on the 3x2 model.
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Achievement goals and negotiation

While goals and goal setting have been studied quite extensively in negotiation research
(see review by Zetik & Stuhlmacher, 2002), achievement goal theory has not received
great interest. The studies that have considered negotiation and achievement goals,
parallel the development in the achievement goal literature. In both cross-sectional
and longitudinal studies Kray & Haselhuhn (2007) assessed the relationship between
achievement goal orientation and negotiation performance, with a special focus on the
relationship between the implicit beliefs, i.e. that negotiation skills are either innate, or
that they can be learned and developed. They base their approach on Dweck’s model of
implicit theoties of competencies, with a special focus on negotiation skills (e.g. Dweck,
1986, 1996; Dweck & Leggett, 1988).

Kray and Haselhuhn (2007) proposed and found that learning-driven negotiators
were consistently better negotiators than performance-driven negotiators. Specifically,
they were more integrative, that is they created more value and expanded the pie, and
they were more successful in capturing the bargaining surplus, that is a bigger slice of
the pie. This is consistent with the eatliest findings on mastery goal orientation, that
it is associated with more adaptive approaches to challenges, greater persistence and
less likelihood of maladaptive approaches or disengagement. These results held up in
a semester-long study including repeated negotiation sessions. Of particular interest is
one of their studies that indicated that individuals’ implicit theories can be manipulated
and that when learning-orientation is enhanced, so is negotiation outcome.

Further developing the research on the influence of goal orientations on negotiation
outcomes, Katz-Navon and Goldschmidt (2009) conceptualized two dimensions,
labeling the performance goal orientation ‘outcome goal orientation” and the mastery
goal orientation ‘process goal orientation.” Although the model is an improvement upon
the uni-dimensional approach by Kray and Haselhuhn (2007), it has its limitations.
In the study the scales by Button and associates (1996) and VandeWalle (1997) are
used in combination to test the two-factor structure. As a result the performance
goal orientation construct does not differentiate between normative comparisons, or
outperforming others, and competence demonstration, or gaining positive judgment of
one’s competence. The results indicate that the best negotiation outcomes resulted from
high process goal orientations and high outcome goal otientations. The limitation lies
in the conceptualization of the goals; it needs to be clarified how the different elements
of the performance goal orientation contribute to the outcome.

The 3x2 Achievement Goal Model for negotiation research

A key element in negotiation training courses is the focus on defining one’s target and
reservation points. This typically means that the negotiator sets specific, objective goals
for the negotiation outcome, a target that is the desired outcome, and a reservation point
beyond which a negotiated agreement should not be made. The target goals correspond
to the task-approach goals in the 3x2 achievement goal model (Elliot et al., 2011) and
the reservation point corresponds to the task-avoidance goals in the model.

The self-approach/avoidance goals of learning from expetience, focusing on
improving one’s performance or not doing worse than before are conceptually linked
to the integrative aspect of negotiation. In the context of negotiation, approaching
the situation with the goal of learning from it is a necessary prerequisite to attaining
integrative outcomes. Integrative outcomes are based on discovering how negotiators’
interests differ and using those differences to create joint gain. A negotiator who
approaches the negotiation situation aiming to learn more would thus be more open
to learning from the other negotiating parties and more likely to gain the insights
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necessaty to discover any integrative opportunities. This addresses the malleability issue
in previous conceptions, the negotiator does not approach the situation thinking that
he/she has all the answers and must convince the opponents but is more likely to persist
in seeking further information.

What is of relevance in negotiation is the distinction between the aspects of
performance goals that have been confounded in many previous studies (Hulleman
et al., 2010; Senko et al., 2011). The normative element, secking to outperform
others/avoiding being outperformed has close links with the fixed-pie bias and with
competitiveness in the distributive phase of negotiations. Negotiators must be wary
of the fixed-pie bias, but they must also keep in mind that claiming one’s share of the
resources is part of the negotiation process, no matter how effective the parties have
been in creating value in the integrative phase. Results from previous studies have found
positive correlations between normative goals and objective outcomes and thus

The element of competence demonstration that has constituted part or all of the
performance goal in many previous studies has in general been viewed as maladaptive
and linked with negative outcomes (Senko et al., 2011). In the negotiation situation this
could be linked to approaching the negotiation situation with a focus on an outcome,
but with the need to demonstrate one’s competence may come an element of rigidity or
need to show that one has the answers and thus one may not probe and listen effectively
enough to reach integrative agreements. The helplessness response (Dweck, 19806) that
may result from avoiding engagement may explain low propensity to negotiate; rather
than risk engaging in a challenging negotiation and underperforming the individual
avoids initiating a negotiation or accepts a first offer without attempting to counteroffer.

In the 3x2 model by Elliot and colleagues, the other-approach/avoidance goals are
adaptive in the distributive or value claiming situation, but can be linked to the fixed-pie
bias and become maladaptive in the integrative, value creation situation. Here it is also
important to consider who the “other” is construed to be. The fixed-pie bias comes into
play if the focal other is the other negotiating party, but if it is a generalized ‘other’ or
‘other negotiators,” then the maladaptive element may not come into play.

Conclusion

As the extensive review by Senko and associates (2011) demonstrates, achievement goal
theory is still undergoing changes and revisions. The 3x2 model proposed by Elliot and
associates is most likely not the endpoint of this development, but it does add to it by
further defining and clarifying constructs. Applying the model to negotiation research
shows promise in further exploring individual differences, especially as it may allow the
distinction of which elements are adaptive and which are maladaptive in negotiation
situations that encompass integrative and distributive opportunities to varying degrees.
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Islenska etnahagshrunio

Notkun kerfisgreiningar vid ad kanna samtengingu
fjarmala-, pjoofélags- og heimskerfa

Porbjorn Kristjansson
Mani Arnarsson
Atli Bjarnason
Harald Sverdrup
Kristin Vala Ragnarsdoéttir

Fyrsta aratugs pessarrar aldar verdur an efa minnst sem eins mesta sviptingartimabils {
s6gu pjodarinnar. P4 er ekki adeins videigandi ad tala um sviptingar { fjarmalalifi hennar,
heldur einnig um sviptingar { hugarfari manna sem birtast ljoslifandi pegar litid er til
baka. Haustid 2008 hrundi efnahagur landsins eftir mikla penslu arin 4 undan. Mistok
voru gerd, badi hvad vardar hagstjérn sem og stjérnun fjarmalafyrirtakja, { pad minnsta
peirra sem gengu hvad vasklegast fram i tutras. Ekki md p6 gleyma pvi a0 mistok voru
einnig gerd annars stadar { samfélaginu. Fjolmiolar og hdskélasamfélag skorti gagnryna
syn 4 malefnin, og peir sem reyndu ad leggja gagnrynisord { belg urdu undir rikjandi
hugmyndafradi samfélagsins. Pad er pvi afar erfitt a0 taka einn patt Gt og segja ad sa
hafi valdid efnahagshruni pegar hugsjonir og hugmyndafredi leggja undir sig gjorvallt
samfélagid likt og raun vard 4 Islandi. Hugsjonir og hugmyndafredi sem nadu allt fra
steerstu fyrirtekjunum til hoflegustu einstaklinga.

Mani Arnarsson, Porbjérn Kristjansson og Atli Bjarnason (2011) skrifudu skyrslu
undir handleidslu Harald Sverdrup og Kiristinar V6lu Ragnarsdéttur, par sem atburdir
fra arinu 1994 vid inngéngu Islands { EES fram ad hruni haustid 2008 eru athugadir
ut fra sjonarholi kerfishugsunar (systems thinking). Litid er til pjoOhagslegra patta, par
sem hlutirnir eru greindir i sterra samhengi par sem hagkerfi landsins er skodad.
Vidskiptaumhverfinu 4 Islandi eru gerd skil, hvernig pad métadist og hvernig bankarnir
stérfudu innan pess. Einnig er fjallad itarlega um 6nnur samfélagsleg ahrif, badi hvad
snertir {slenskt pjodfélag sem slikt og stjérn bankanna. Markmidid med skyrslunni
var ad greina atburdarrasina med ofangreindri adferdarfradi og leggja ad lokum til
urbétartillégur byggdar 4 nidurst6dunum. Skyrslan 4 sér pé annad markmid ad okkar
mati en henni er «xtlad, 4samt fj6lda annarra skyrslna og greina, til a0 mynda skyrslu
rannsoknarnefndar Alpingis, a0 vera vitnisburdur um pa atburdi sem hér attu sér stad,
svo hegt verdi a0 draga aframhaldandi lerdéma af peim.

Vinnulag rannséknarinnar

Vid upphaf rannséknarinnar byrjudum vid a4 ad kynna okkur starfsemi erlendra
gildisbanka sem hafa pad ad markmidi ad fjarfesta einungis { verkefnum sem studla
a0 battu umhverfi og samfélagi, likt og landgradslu og 6drum samfélagslega abyrgum
verkefnum. Fj6lmorg gégn voru til athugunar pé skyrsla rannsoknarnefndar Alpingis
hafi verid kjolfestan. Greinar er varda samfélagslega abyrgd og efnahagsmal voru lika
greindar vandlega. Tekin voru viotél vid fj6lmarga einstaklinga sem veittu frekari innsyn
i verkefnid og jok skilning okkar til muna.
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Vid urvinnslu heimilda var notud su adferdarfradi er kallast kerfisgreining (systems
analysis). Markmi®did med pvi a0 nota pessa adferdafradi er a0 skapa heildarmynd peirra
atburda er leiddu til hrunsins 2008 med pvi ad fa yfirsyn yfir orsakasambénd peirra 4
milli. Pannig er audveldara ad gera atburdunum skil sem og ad sja ut og skilgreina ymsar
urbétatilldgur sem birtast 1 skyrslunni.

Kerfisgreining, likt og hun var notud { skyrslunni, er ekki flékin i grunninn en krefst
vandlegrar rokhugsunar og utsjonarsemi pegar margir pezttit eru saman komnir.
Grunneiginleikar pessara likana eru 4 pa leid ad peir ahrifapeattir sem skipa sess {
likaninu eru tengdir saman med Srvum. Rét hverrar 6rvar fra dkvednum peatti merkir
a0 sa pattur er orsok einhvers annars atburdar sem 6rin bendir 4. Orsékin bendir pannig
alltaf 4 afleidinguna. Einkum er notast vid tvenns konar formerki { skyrslunni sem sett
eru vid hverja Or; plas (+), minus (-) og ad auki seinkun um akvedinn tima (=). Plas
takni® merkir a0 afleidingin fari sému leid og ors6kin, minus taknid merkir ad orsék og
afleiding fari{ sitt hvora attina og seinkun merkir ad afleidingin sem hlyst af vidkomandi
petti kemur ekki {1j6s fyrr en eftir 6fyrirsjaanlegan tima hvort sem orsakasambandid ber
plas eda minus formerki. A auki geta lykkjurnar sem myndast, p.e. 168 orsakatengsla
par sem orsakir og afleidingar ganga { hring, verid annad hvort eflandi (reenforcing) eda
myndad jafnveegi (balancing). A mynd 1 ma sja hvernig framsetningin er.

Innistaedur Mengun —— _
” » b %
+ R -
| B | Maeld
K o Heilsa pnam
Vextir Hébstafa;n\ir,,_ o /

Mynd 1. Utskjringar 4 sambandi milli innistzedu inn 4 bankareikningi og vaxta
med kerfisgreiningu annars vegar og 4 milli mengunar og radstafana hins vegar

Til vinstri 4 mynd 1 ma sja sambandi® 4 milli innistzedu inn 4 bankareikningi og
vaxta. Pvi haerri sem innistedan er pvi arObarari verda vextirnir. A sama skapi ef
vextirnir eru heerri, pvi herri verdur innistedan. Hér er notast vid plas formerki til
a0 takna ad orsék og afleiding fari { sému att. I pessu tilfelli par sem eingbéngu eru
plasar { lykkjunni, héfum vid pad sem kallast eflandi lykkju, p.e. 4standid vidhelst ef
enginn annar utanadkomandi pattur kemur til. Til hagri 4 mynd 1 ma svo sja samband
4 milli mengunar, maldrar mengunar og radstafana. Pad er augljost a0 minni mengun
leidir til minni mzldrar mengunar. Minna af maldri mengun leidir pa til pess ad
ekki er naudsynlegt ad gera par radstafanir sem undir 60rum kringumstedum veru
naudsynlegar, sem a0 lokum hafa par afleidingar a0 mengunin minnkar. Hér getur ad
lita jafnvagislykkju par sem eru tvo plas formerki, en minusformerkid sér til pess ad
petta kerfi leitar jafnvagis.

Hagrenir hvatar

Dami 1. Pj60hagsstaerdir

Til pess ad geta betur gert grein fyrir penslu og samdratti { efnahagskerfinu verdur
utskyrt hvernig akveOnir pattir geta haft aukin dhrif 4 verga landsframleidslu (1L - gross
domestic product, GDP). Til a0 dkvarda verga landsframleidslu er hagt ad nota eftirfarandi
formulu:
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VL = Neysla + Fjarfesting + Rikisutgjold + Hreinn utflutningur

[ pessu demi verdur utskyrt hvada paettir { samfélaginu hafa hrif 4 peer breytur sem
formulan synir. Ttarlegri umfjéllun ma sja i skyrslunni eftir Mana Arnarson og fl. (2011).
Likt og sja ma 4 mynd 2 redst neyslan fyrst og fremst af samspili heimila og fyrirtakja
i landinu. Fyrirtaeki sja til pess ad halda vid frambodi 4 hrdefnum og vérum og heimilin
vidhalda ad sama skapi eftirspurn. Pad sem hefur ahrif 4 neysluna sjalfa er ad pvi meiri
sem kaupmatturinn er, p.e. herri tekjur heimila og/eda lagra voruverd fyrirteekja, pvi
meiri er eftirspurnin eftir hraefnum og varningi sem fyrirteeki skapa (athuga parf ad
eftirspurn etir vérum breytist mismikid eftir tegund vérunnar). Pau atridi sem hafa
ahrif 4 heildarfjarfestingu eru fjarfesting fyrirtakja og fjarfesting heimila sem er oftast
i formi sparnadat. Pessir pattir radast svo af pvi haldbxra fé sem fyrirteeki og heimili
hafa yfir ad rdda. Pannig geta fyrirtaeki nytt meira fjirmagn til fjarfestingar og heimili
hafa meira fé aflogu til sparnadar. Auknar fjarfestingar medal fyrirtzekja og heimila auka
s{0an augljéslega heildarfjarfestingu { hagkerfinu. Rikisutgjold radast svo af skéttum og

gerum vid rad fyrir ad allir skattar séu eina tekjulind rikissjods
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Mynd 2. Utskyring 4 pjédhagsstzerdum og hvernig helstu ahrifapattir hafa ahrif 4
verga landsframleidslu. Raudur ferhyrningur er dregin um helstu pttina.

A milli lausafjar rikissjods og rikisutgjalda er svo jafnvaegislykkja sem pydir ad
rikisttgjold radast af staerd rikissj60s, p.e. hversu miklar tekjur rikissjodur faer af skéttum
og p.a.l. hversu mikid fé hann hefur til umrada. Ad lokum litum vid 4 hreinan utflutning,
Eins og sést 4 myndinni redst hreinn utflutningur einna helst af peningaframbodi an
tillits til verdbolgu og verdlagi en harra verdlag veldur heerri verdboélgu. Raunframbod 4
peningum verdur heerra eftir pvi sem nafnframbodid er harra en raunframbodid lekkar

eftir pvi sem verdbolgan er haerri. Peningaframbod fyrir verdbolgu orsakast einungis af
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lausafé fyrirteekja, heimila og rikissj6ds. Allir peir pattir sem hér hafa { stuttu mali veri®
utskyroir; neysla, fjarfesting, rikisutgjold og hreinn utflutningur, hafa svo aukin 4hrif 4
verga landsframleidslu { hverju landi.

Hagraenir paettir

[ eftirfarandi kafla verdur tekid demi par sem synt verdur fram 4 med einfoldum hetti
hvernig bankarnir gatu vaxid eins og raun bar vitni.

Dami 2. Forsendur vaxtar

Margir pettir urdu til pess ad skapa pzr adstedur sem bankarnir purftu til pess mikla
vaxtar sem vard. Einkavadingaferli {slensku rikisbankanna hoéfst arid 1998 pegar
Fjarfestingabanki atvinnulifsins var seldur og gekk { gegn ad fullu arid 2003 (Pall
Hreinsson, Sigridur Benediktsdottir og Tryggvi Gunnarsson, 2010). Nokkrum arum
fyrr, eda arid 1994, skrifudu islensk stjérnvéld undir EES samninginn og par med var
Island komid 1 frjalst vidskiptasamband vid adildarlénd samningsins. Hann veitti Islandi
lika adgang a0 evrépskum fjarmalamoérkudum. Pad ma segja ad pessir tveir peettir auk
fullvissu um rikisabyrgd ef bankarnir getu ekki stadid { skilum vid lanagreidslur, hafi
skapad pad umhverfi sem bankarnir purftu til ad vaxa likt og peir gerdu. A mynd 3
ma sja orsakasambandid en pessir prir pacttir orsaka aukid eda 6llu heldur jakvadara
lanshzefismat en ella sem veldur pvi ad audveldara er ad nd {lansfé og pad nyttu bankarnir
sér { storum stil. Adgangur ad lansfé eykur svo voxt efnahagsreikningsins.
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Mynd 3. — Myndin synir mjég einfalda mynd af vidskiptaumhverfinu 4 Islandi fyrir
hrun og paer afleidingar sem fylgdu i kjolfarid.

Mistokin voru p6 ekki pau a0 undirrita EES samninginn eda ad einkavada bankanna
heldur lagu pau i pvi hvernig adferdum var beitt vid a0 skapa pad vidskiptaumhverfi
sem hér var. Upphaflegar dxtlanir stjérnvalda um dreifda eignaradild st6dust engan
veginn og fair adilar eignudust radandi hluti { fyrirtekjum og bénkum. Sumir peirra
sem keyptu radandi hluti voru einnig of tengdir stjérnmalaflokkum, m.a. { gegnum fyrri
storf. Dami um pad er ORCA hopurinn svokalladi sem eignadist radandi hlut i FBA
(Pall Hreinsson o.fl., 2010). Slemt val 4 eigendum bankanna hefur eflaust ytt undir pa
miklu dhattusekni sem tiokadist { stjérn bankanna auk pess sem vidskiptaumhverfi®
4 Tslandi hefur einnig reynst kjorid til slikrar ahattu. Til demis var pvi lofad ad rikid
myndi alltaf koma bénkunum til bjargar. Med slemu vali 4 eigendum er att vid ad {
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mérgum tilvikum hefdu adilar sem eignudust stéra hluti { bénkunum ekki att rétt 4 ad
eignast pa vegna atburda { fort{d peirra. Hin mikla dhattusakni i stjérn bankanna og
st stefna sem einkenndi rekstur peirra hafdi svo aukin dhrif 4 voxt efnahagsreiknings
peirra. Vid pennan mikla voxt efnahagsreiknings bankanna minkudu svo likur 4 ahlaupi
vegna pess mikla trausts sem peir nutu. Slikt f6r ekki fram hja erlendum matsfyrirtekjum
og lanhafiseinkunn bankanna hekkadi jafnt og pétt arin eftir ad einkavading héfst. Vid
pad jokst adgangur bankanna ad lansfé og forsendur fyrir enn frekari vexti styrktust.

Samfélagslegir pettir

Margir samfélagslegir peettir attu sinn patt { efnahagshruninu 4 Islandi og eru peir ekki
sidur mikilvaegir en peir sem vid héfum pegar farid i gegnum. Hér athugum vid pessa
petti, fyrst pa sem lutu ad {slensku pjédfélagi { peim veruleika sem einkenndi pensluna.

Dzmi 3. Samfélagid

A mynd 4 ma sja hvernig imynd bankanna og fimenni pjédarinnar orsakar aukna

hjardhegdun. Forvitnilegt er ad sja hvernig pessir tveir mikilvaegu pattir fléttast saman.
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Mynd 4. — Ahrif peirrar imyndar sem bankarnir h6fdu vegna sterdar sinnar og
velgengni 4 vidhorf islensku pjodarinnar i gard sjalfs sins og annarra.

Famenni pjédarinnar ber pad med sér ad einsleitni pjodfélagsins verdur rikjandi,
pad er ad segja si einsleitni er snertir menningu og samfélagslegan bakgrunn. Pessi
einsleitni verdur til pess a0 hagsmunir, parfir og syn folks 4 heiminn verdur su sama eda
svipud. Liklegra er ad pjod sem byr vid einsleitni af pessu tagi upplifi sjalfan sig sem
frabrugdna 60rum pjédum og ad einhverju leyti 6hada peim en slikt hefur 6neitanlega
jakvaed ahrif 4 pjédarstolt pegar pjodin nytur aberandi velgengni (Pall Heinsson o.fl.,
2010). Pegar pessi eiginleikar fléttudust saman vid velgengni islenskara banka sem var

271



Dorbjirn Kristjansson o.fi.

akvedin taknmynd fyrir velgengni islensku pjédarinnar, h6fou peir slemar afleidingar.
Vegna pess hve géda imynd bankarnir h6fdu, vard traust landsmanna 4 peim meira
og forsendur fyrir frekari vexti styrktust enn frekar. Pegar landsmenn urdu vitni ad
pessum mikla vexti og velgengni bankanna hefur pad 6hjakvemilega { f6r med sér aukid
pjédarstolt en hinir slemu eiginleikar pess birtust i hrokafullu vidmoéti vid gagnryni
4 starfsemi og st60u bankanna, pa sérstaklega erlendri gagnryni (Pall Hreinsson o.fl.,
2010). A mynd 4 ma svo einnig sja sambandid 4 milli pess slema vidmots sem rikti til
erlendrar gagnryni 4 bankanna og hins mikla gagnrynisleysis sem einkenndi umraeduna
um pd. Slemt viomot til erlendrar gagnryni veldur pvi ad liklegra er ad Shagstedar
upplysingar sem berast fra erlendum midlum eru talkadar med 60rum haetti eda visad 4
bug sem fraleitum athugasemdum. Eftir standa paer gédu fréttir sem barust af velgengni
bankanna og pvi er jakvatt samband 4 milli endurtalkun 4 erlendri gagnryni og g6dra
frétta en med pvi moti var hegt ad halda { og jafnvel auka 4 g6da imynd bankanna.

Dami 4. Stjérn bankanna

Pa vikjum vid ad peim pattum sem einkenndu starfsumhverfi innan bankanna. Fyrst
ber ad lita 4 einsleitni starfsmanna bankanna en mikill fj6ldi ungs, hafileikatiks félks
starfadi hja bénkunum pegar hast bar. Famenni pjédarinnar hefur hugsanlega verid
ahrifavaldur en gridarlegt frambod var 4 stérfum innan bankanna sem naudsynlegt var
a0 fylla, margar peirra vel launadar.
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Mynd 5. Einsleitni medal starfsfélks hvad aldur, kyn og vidhorf vardar og liklegar
afleidingar af pvi.

272



Islenska efnabagshrunio

Ungir karlmenn voru si markhépur sem bankastarfsemin h6fdadi einna helst til
pétt vissulega séu undantekningar en bankarnir virtust pé ekki gera sér fulla grein fyrir
pvi ad 1 ymsum tilfellum skorti pa sem radnir voru i mikilvegar st6dur innan bankans
pa reynslu af bankastarfsemi sem peir purftu 4 ad halda (Pall Hreinsson o.fl., 2010).
Nyir vidskiptahattir urdu til og préudust eftir pvi sem 4 leid og einsleitni starfsfélks
bankanna féru ad koma betur og betur { lj6s. Likt og sja md 4 mynd 5 leidir einsleitni
starfsmanna til pess ad pryst er 4 nyja starfsmenn til a0 sampykkja pau gildi sem fyrir
eru innan hoépsins. Pad leidir annad hvort til pess ad starfsmenn sem ekki eru tilbunir
a0 sampykkja gildin eru liklegri til a0 haetta storfum eda ad peir lati undan prystingnum,
samsami sig hépnum og haldi afram. T badum tilvikum auka pessi atridi enn frekar 4
einsleitnina. Saman mynda pessar fjorar breytur tveer eflandi lykkjur. Pad er augljést ad
par sem einsleitni medal starfsmanna er mikil eru hugsjonir um starfshatti med svipudu
méti og pvi litil gagnryni sem 4 sér stad sem eykur likurnar 4 sampykki peirra gilda sem
eru vi0 lyoi innan fyrirtekisins. Ef litid er 4 efri hluta myndar 5 ma sja tvaer eflandi
lykkjur sem teygja sig ut fra einsleitni starfsfélks. Slik einsleitni mun med timanum verda
synileg, p.e. pau gildi sem fyrirtakid stendur fyrir verda synileg, til 20 mynda { gegnum
fj6lmidla og annars konar fréttatengt efni fra fyrirteekinu sjalfu. Slikt leidir bersynilega
til pess a0 folk sem fyrirfram samsamar sig pessum gildum er liklegra til a0 sakja um
par stédur sem bodnar eru og hefur pad minnkandi ahrif 4 ny gildi eda ny sjénarmid
fra nyjum einstaklingum. Slikt festir einsleitni starfsfélks enn frekar { sessi. Hin lykkjan
synir ad atvinnuleitendur eda starfsfélk sem sampykkja rikjandi gildi innan fyrirtaekisins
eiga meiri méguleika 4 ad vera radin eda njéta stéduhackkunar.

Dzaemi 5. Samfélagsleg abyrgd fyrirtekja

bratt fyrir a0 stéru bankarnir prir hafi varid umtalsverdu fé i gédgerdarmal (en slikt
verdur ekki lastad hér) er margt sem bendir til pess ad slikir styrkir hafi ad miklu leyti
verid xtladir til ad fegra imynd bankanna dt 4 vid 4 medan sjalf starfsemi bankanna var
mjog 6abyrg gagnvart samfélagi peirra. I pessu demi verda tekin fyrir pau 4hrif sem
fyrirtaeki geta ordid fyrir fra ymis konar prystihépum og hvernig samfélagsleg abyrgd
getur haft ahrif 4 traust { samfélaginu.

A mynd 6 ma sja tv6 innlegg, 6tta vid samdrétt eda rikisafskipti annars vegar og 6pdlitisk
samtOk hins vegar. Med afskiptum 6pdlitiskra samtaka ma auka almennan prysting 4
fyrirteki til a0 taka upp samfélagslega abyrgari starfshatti. Pessi almenni prystingur
hefur svo pau ahrif ad einstakt fyrirtacki eda samtok fyrirtakja setji sér sinar eigin reglur
hvad vardar samfélagslega dbyrgd en slikt eykur augljoslega samfélagslega abyrgd pegar
4 heildina er litid. Eflandi lykkju ma svo sja pegar litid er til pess ad pegar buid er
a0 koma 2 foét skyrri stefnu { samfélagslegri abyrgd innan fleiri fyrirteekja, gaetu pau
fyrirtaeki reynt ad hata ahrif 4 a0 enn fleiri feti { fétspor peirra og beita pannig akvednum
hépprystingi (Campbell, 2007). Pannig gaeti aukist ad sama skapi tiOni sjalfsreglusetninga
innan fyrirtekja eda samtaka sem svo aftur eykur samfélagslega abyrgd i heild. Ottinn
vid samdratt { i0nadi eda rikisafskipti orsakar einnig hépprysting medal fyrirtekja og fer
sému leid.
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Mynd 6. Abyrg hegdun, 6tti vid samdratt i idnadi og ahrif 6politiskra samtaka.

Nedst til haegri 4 mynd 6 ma svo sja breytuna faglegir stjérnarhattir sem er
pyoingarmikil breyta. Han sprettur upp af Iyoraedislegum adgerdum sem visa til pess ad
pj6din veitir stjérnvéldum meira adhald, til demis med frjalsum fj6lmidlum sem veitt
geta gagnryna, hlutlausa umfjollun a4 malefni hverju sinni. G6dir stjérnarhettir auka 4
gagnszxi { samfélaginu, bedi hvad vardar fyrirteki og stofnanir, sem og stjérnmalaflokka
og adra politiska starfsemi. P6 er ljost ad ekki geta allar upplysingar verid gagnswjar
og sumt parf ad hondla sem tranadarmal. Athyglisverd er s rokreda sem fjallar um
hvada upplysingar eiga ad vera trunadarmal. Attu til demis persénuupplysingar, sem
alla jafna aettu a0 flokkast sem trinadarmal, ad vera gerdar opinberar ef par upplysingar
eru pannig ur gardi gerdar ad par snerti hagsmuni pjédarinnar? Meiri gagnsai hefur
pau ahrif ad spilling verdur fatidari og almennt mun erfidara ad komast upp med slika
héattsemi. Minni spilling myndi auka 4 frelsi fj6lmidla sem myndi med gagnrynni og
vandadri umjéllun auka enn frekar 4 gagnsaxi { samfélaginu. Vid héfum pvi fengid
eflandi lykkju ar pessum premur breytum. Einnig ma sja sterri eflandi lykkju pegar
litid er til peirra patta sem leida af frjalsum fj6lmidlum. Frjalsir fjélmidlar geta aukid
pattéku folks i stjornmalum hvort sem pad er med beinum eda ébeinum heetti. Ef félk
feer skyra og gagnrina umfjollun um malefni samfélagsins getur pad myndad skodanir
og tekid upplystari dkvardanir ut fra peim. Ef patttaka almennings { stjornmalum eykst
er liklegra a0 um heilbrigdara lyOredi verdi ad reda par sem almenningur myndi veita
stjornvoéldum, stofnunum og fyrirtekjum akvedid adhald med pvi ad mynda sér skodun
a grundvelli gagnrynnar upplysingagjafar og lata pa skodun svo 1 1jos. Likt og komid var
inn 4 40an geta heilbrigdari lydredislegir stjérnarhzttir leitt til betri stjornarhatta ef vid
erum sammala um ad lydrxdi sem slikt sé besta stjérnarformid. Goédir stjérnarhaettir
auka svo gagnsai { samfélaginu sem svo aftur hefur pau ahrif ad spilling verdur erfidari.

274



Islenska efnahagshrunio

Yfirlitsmynd
Litid o — Pjodarstolt
Flemiquatig samfélag . Markmidadifin » L
vidskiptaumhverfis > hugsun 1 R
= S \ Litid gert Gr
/ R mf S laai erlendrl gagnryni
P ¥ . Samfélagid  °
Samfélagslega ; - \ 5
nnri 5 :
&byrg hegbun s . .

- Gagnrynileysi + =P fréttir Almannatengs|

- e umbun e ; og godgerdir
SN TS TN R
/" smmiva StiOrnendur bankanna T \; e R it

El e»gend um fenyned

\ 1 v ¥ \‘\\ \\___/—“:bankaslumanna
Samheldni ) -
\ / 2 +
'/ 2 4 I ,suomunaneyma 1 + —
Markadsmisnotkun Y * ~~ Anasttusaini+— + — =N ——— 7-,‘;‘[.;; — aitrl\;enmrrf:’a
\ Poiit
‘V\ Girun =] T ; Veralu lag— > ok - R
_~ hiuthata . 5 \ / umbun .
S \\ { e Agi fra \
T \ s g P firviid
\ + | 7 r Stiornmal o TROT
\\ “a o / \ e A
2 ‘Gxtur \
/ A A 5
\ / Sandis T cinahags- #+— - loguitos g
\ » P eftirfylgni
\ / \+ B1 reiknings N
+ - S e Framleidsiu
/ : b N Stefna i ta
\ b 1 Markaasagl ] Staerd + Ahestta / rikisfiirmdlum “\
L4 efnahags- ~— - e
Siynjun re:k’nm% 4 ~ 1
&hlaups Kostnadur vid d
/ 4 +
Qﬂgtenbﬁlur -\ Egmnamluttall ¥ Sjdlfstyrijandi - \ '
— o Gelaytivada fad eyt Praschionte
tryggja lausafé og R2 b
standa ad baki _* \
bcnkunurn e .
h::.fai'";?::. L‘fm Pjodhagssteerdir
+
G|aldeynsfmﬂr \ +
Sediabankans \ e * ‘
N B4 3
VLF -_ Jafnvaegisdhryt
- _‘_(/

Mynd 7. Einf6ld samantekt af 6llum pattum skyrslunnar. Til ad audveldara sé
ad atta sig 4 henni eru margvisleg svid samfélagsins og videigandi undirpzttir
taknadir med mismunandi litum.

A mynd 7 ma sja yfirlit yfir mikilvaegustu peetti rannséknarinnar sem synir med hvada
hetti peir tengjast.

Tillogur til breytinga

Pegar skyrslan for ad taka 4 sig mynd for ad méta fyrir ymsum breytingartillogum i
hugum héfunda. Per helstu eru: 1. Breytingar innan stofnanna; 2. Mannaudsmal; 3.
bjootélagsbreytingar.

1. Breytingar innan stofnanna

a. Rikisparmalastefna

* i Koma wtti 4 laggirnar 6hadri stofnun (fri Sedlabanka Islands og
stjornvoldum) semhaldid gaetiutanum efnahagsgreiningar. bjédhagsstofnun
sa um slika greiningu en einnig ma lita til danska efnahagsradsins (Der
okononiske rid).

* iii. Rikisfjarmalastefnan wtti ad vera a pa leid ad veita motvagi vio penslu
eda samdreatti { hagkerfinu. Ef um er ad reda penslu «tti riki® ad draga ar
rikisutgjoldum til ad hemja pensluna en auka ad sama skapi rikisttgjold til
a0 styrkja hagkerfid pegar samdrattur er rikjandi.

b. Reglur og eftirlit

* i Sedlabankinn og Fjarmalaeftirlitid zttu ad vera sameinud undir einn hatt.
Einnig veri gott ad kanna pann moéguleika ad piggja fjirmalaeftitlit erlendis
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fra eda stofna einhvers konar bandalagpess efnis, t.d. med Nordurléndunum.
Slikt myndi minnka verulega likur 4 hagsmunadrekstrum.

ii. Fjarfestingabankar ttu  ad vera skildir fra hefobundnum
vidskiptabénkum.

iii. Reglur fyrir innri endurskodun banka purfa ad vera hertar og ad auki
pytfti ad styrkja tengslin 4 milli innri endurskodunar og Fjarmalaeftirlitsins.
iv. Setja parf skyra stefnu hvad vardar hagsmunaarekstra innan
fjarmalafyrirtakja.

v. Naudsynlegt er fyrir Fjarmalaeftirlitid ad hafa betri samningsst6ou
gagnvart fjarmalafyrirteekjum.

vi Geeta parf pess ad Fjarmalaeftirlitid hafi négu vidtakar heimildir til ad
gripa inn { starfsemi fjarmalafyrirtaekja, sjai pad astedu til pess.

vii Gata parf pess ad Fjarmalaeftirlitid hafi sem besta mdguleika til
rannsokna pegar slikt 4 vio.

viii Geeta parf pess ad Fjarmalaeftirlitid geti bodid samkeppnishzf laun til
jafns vid banka til ad erfidara sé ad kaupa reynda og dyrmacta starfsmenn
padan ut.

¢. Medhindlun gialdprota banka

1. Gagnserra upplysinga er porf pegar bankinn er tekinn til gjaldprotaskipta.
ii. Gripa parf til adgerda pegar eigiofjarhlutfall banka fer nidur fyrir dkvedid
viomid, s.s. 20%, hvort heldur sem efnahagsprengingar eigi sér stad eda
ekki.

iii. Efnahagsreikningur banka mé ekki vera steerri en sem nemur 60% af
landsframleidslu. Fari banki yfir petta mark atti ad skipta honum { tvo hluta
og eignarhald hvors hluta um sig yroi dreift.

d. Endurskodun

i. Bankar ver®a ad hafa tilskylda innri endurskodun sem heyrir undir
yfirstjorn. Bankar sem ekki hafa slika endurskodun zttu ad missa starfsleyfi
par til vandinn veeri leystur.

ii. Koma 4 fot kerfi par sem flautublasarar ur innri og ytri endurskodun
njéta fyllstu nafnleyndar.
iv. EndurskoOdunarfyrirteki attu ekki ad sinna annarri pjoénustu fyrir
vidskiptavini en peirri sem med beinum hetti snertir peirra verksvio.
v. Fyrirtekjum atti ad vera gert skylt ad skipta um ytri endurskodendur
med akvednu millibili, t.d. 4 fjégurra ara fresti.

2. Mannaudsmal

a. Gata atti ad fjolbreytni innan yfirstjornar bankanna s.s. hvad vardar kyn, aldur, menntun og

bakgrunn.

i. Yfirstjérn og stjorn fyrirteekja attu ad geta jafnraedis er kynjaskiptingu
vardar og fylgja islenskri og evrépskri 16ggj6t 1 peim efnum ({ minnsta lagi
40%/60%).

ii. Allir eiga 20 njéta sému kjara fyrir sama starf 6had kyni og bakgrunn,
gefid ad peir hafi sambearilega menntun og reynslu.

b. Stjorn banka

i. Skipanir i stjorn fjarmalafyrirtekja purfa ad vera sampykktar af
Fjarmalaeftitlitinu eftir ad bakgrunnsrannsékn hefur verid framkvemd.
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Séu niin persénuleg tengsl medal stjérnarmanna eins eda fleiri banka
sem skadad gaetu hagsmuni annarra wtti Fjarmalaeftirlitio ad synja slikum
skipunum.

¢. Hagsmunadrekstrar

i. Stjérnmédlamenn og/eda nanustu fjolskyldur peirra, zttu ekki ad fi ad
eiga hlut { fyrirteeki sem sa stjornmalamadur sér um a0 setja 16g fyrir.

ii. Stjornmalaflokkar, politiskir prystithépar (lobbyists) og stjornmalamenn
ettu ad hafa opid békhald.

iii. Stjornmalamenn wttu ad upplysa um allar eignir sinar 4 markadi og
einnig eignir sinnar nanustu fjolskyldu.

d. Lifeyrissjodir

i. Radningar { stjorn lifeyrissj6da attu ad purfa ad vera sampykktar af
Fjarmalaeftirlitinu sem tryggja pyrfti ad peir sem radnir yrou vaeru sjalfstaedir
og hefdu nzxga reynslu og pekkingu til ad reka sjédinn 4 ardbaran en um
leid abyrgan hatt. Fjarmalaeftirlitid hefoi einnig eftitlit med pvi ad engin
ofagleg tengsl vaeru 4 milli stjérnarmanna lifeyrirssjéda og stjérnarmanna
banka.

e. Bonusgreidstur

L]

i. Bénusgreidslur, sem adeins wtti ad leyfa i fjarfestingabénkum, zttu ad
vera greiddar ut til hépa { stad akvedinna einstaklinga og attu aldrei ad
fara yfir 30% af heildarlaunum, hvort sem um er ad reda 4 manadar- eda
arsgrundvelli.

3. bjoofélagsbreytingar

a. Abyrg hegoun fyrirtakja gagnvart samfélaginn

b. Fjdilnidlar

L]

1. Fyrirteki, ekki sist fjarmalafyriteki, @ttu ad hafa skyra stefou um
sjalfbeerni { starfsemi sinni , s.s. hvad vardar gildi, si0ferdi, samfélagslega
abyrgd, kynjaskiptingu, abyrgd fyrir umhverfinu, gagnszi og ahttu.

ii. Fyrirteki geri uttekt 4 stefnu sinni vardandi samfélagslega abyrgd {
arsskyrslu sinni par sem m.a. kemur fram hver stefna peirra sé og hvad gert
hafi verid til ad framfylgja henni.

i. Rikisutvarpid, sem og fleiri fj6lmidlar, attu ad beita sér fyrir aukinni
rannsOknarfréttamennsku.

¢. Menntakerfi

1. Kenna tti siofredi 4 6llum skolastigum en mida kennsluna og namsefnid
pannig ad pad hafi hverju stigi fyrir sig,
ii. Gera parf breytingar 4 namsefni { vidskipta- og hagfradi med pad { huga
a0 auka patt kerfishugsunar, likanagerd 4 kvikum kerfum, og pjoofélags- og
nattarusjalfbarni til pess a0 nemendur leti ad (hag)voxtur { takmorkudum
heimi er dmégulegur til lengri tima litid.
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d. Stgrnvold

* i Almenn vidurkenning verdur ad eiga sér stad a pvi vandamali sem fylgir
pvi a0 néin vinatengsl 1 samfélaginu spilli fyrir faglegum dkvardanatdkum.
betta 4 sérstaklega vid innan stjérnvalda og embeattismannakerfisisns og
kemur t.d. fram pegar skipad er { embztti. Einnig er hagt ad nefna styrki
sem stjornmalaflokkarnir padu fra béonkunum.

Pakkir

Verkefni petta var styrkt af Nysképunarsj6di namsmanna, Evrépusambandinu (www.
convergeproject.org) og K.A. Rasmussen, Hamar, Noregi.
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Bankahrunid
Tryggo vidskiptavina vid banka { kjolfar bankahrunsins

Poérhallur Gudlaugsson
Fridrik Eysteinsson

Markmid rannséknarinnar er ad draga fram skyringu 4 pvi ad pratt fyrir ad traust til
bankakerfisins hafi minnkad verulega { kjolfar bankahrunsins (sja t.d. Eysteinsson og
Gudlaugsson, 2011; Fridrik Eysteinsson og Pérhallur Gudlaugsson, 2011; Gudlaugsson
og Eysteinsson, 2010; Pérhallur Gudlaugsson og Fridrik Eysteinsson, 2010) pa virdist
tolk ekki skipta um vidskiptabanka. Nokkrar asteedur hata verid nefndar svo sem eins og
a0 vidskiptavinir séu { einhverjum skilningi ,,fastit* { vidskiptum vid vidkomandi banka
og a0 um almennt hrun hafi verid ad reda sem gerdi pad ad verkum ad vidskiptavinir
sjai ekki adra betri kosti. T pessari grein er varpad upp pridja sjénarhorninu sem er ad ein
astedan, og kannski su veigamesta, fyrir pvi ad félk skiptir ekki um banka sé einfaldlega
st ad pad treystir sinum vidskiptabanka betur en 68rum. Rannséknarspurningin sem
lagt er upp me0 er:

*  Treystir folk sinum vidskiptabanka betur en 60rum og gxti pad verid
skyringin 4 pvi a0 folk skiptir ekki um vidskiptabanka pratt fyrir aukio
vantraust?

Rannséknin byggir 4 tveimur kdnnunum. Fyrri kdnnunin var framkvemd dagana
8. til 16. januar 2011 og téku 960 patt i henni. Um var ad rada pxgindairtak medal
almennings og var vefforritid WebSurveyor notad vid framkvemdina. Seinni kénnunin
var framkvaemd dagana 7. til 17. febrdar 2011 medal nemenda vid Haskéla Islands.
Koénnunin er hluti af rannséknarverkefni par sem markmidio er ad leggja mat 4 imynd
banka og spatisj6da. Hefur pessi kénnun verid framkvemd med sama hatti fra arinu
2003. Heildarfjoldi svara { pessari kénnun var 533.

Greininni er skipt upp 1 prja kafla. I fyrsta kaflanum er fradileg umfjéllun um traust,
tryggd og tengslin par 4 milli. T kafla tv6 er gerd grein fyrir nidurstédum rannséknarinnar
og 1 lokin er umraeda um nidurstédur og hvada dlyktanir ma draga af peim.

Traust, tryged og tengslin par 4 milli

Eins ogadur segir hefur nokkud verid ritad um ahrif bankahrunsins 4 imynd, p.m.t. traust,
bankakerfisins { kjolfar bankahrunsins haustid 2008 (Eysteinsson og Gudlaugsson, 2011;
Fridrik Eysteinsson og Pérhallur Gudlaugsson, 2011; Gudlaugsson og Eysteinsson,
2010; Poérhallur Gudlaugsson og Fridrik Eysteinsson, 2010). Nidurst6dur syna ad
verulega hefur dregid ur trausti til bankanna an pess pé ad dregid hafi ur tryggd vid pa.
Med trausti { vidskiptum (#us?) er att vid ad annar adilinn sé tilbuinn ad reida sig 4
hinn vegna pess ad hann beri traust til hans (Moorman, Zaltman og Deshpande, 1992;
Sirdeshmukh, Singh og Sabol, 2002). B&di er hagt ad tala um traust til einstaklinga og
fyrirtaekja sem slikra { pessu sambandi en traust er eitt af lykilatridunum { ad byggja upp
tengsl vid vidskiptavini (Jones, Wilkens, Morris og Masera, 2000).

Nokkud skiptar skodanir eru 4 pvi hvort traust sé einvitt eda margvitt hugtak og hafa
4 seinni arum komid fram sjénarmiod sem bera med sér ad traust sé fl6kid og margbrotid
hugtak (Xie og Peng, 2009). Pannig halda Mayer, Davis og Shoorman (1995) pvi fram
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a0 helstu viddir trausts, eda forsendur pess, séu hafni (competence) eda getan til pess ad
standa vi0 loford, velvild (benevolence), ad bera hag vidskiptavina fyrir brjosti og heilindi
(integrity), 4 medan t.d. Kantsperger og Kunz (2010) halda pvi fram ad pad sé tvivitt og
skiptist { traverdugleika (credibility) og velvild.

Hugtakid tryggd (loyalty) er lykilhugtak 1 ndtima markadsstarfi (Helgesen og Nesset,
2007; Zeithaml, Bitner og Gremler, 2009; Zinkham, 2001). Mikilvegi pess ad byggja
upp hop af tryggum vidskiptavinum byggist 4 pvi sjonarmioi ad alla jafna sé 6dyrara ad
halda { pa vidskiptavini sem fyrir eru en ad afla nyrra (Kotler, Armstrong, Saunders og
Wong, 2001; Zeithaml, Parasuraman og Berry, 1990).

Horfa ma a tryggd eingéngu ut frd hegdun, s.s. eins og endurtekin kaup (Keiningham,
Aksoy, Cooil og Andreassen, 2008). Vandamalid vid pessa nalgun er fyrst og fremst pad
a0 margir sem endurtaka kaup gera pad vegna pess a0 peir hafa engan annan kost. Petta 4
til deemis vid { almenningssamgongum en axtla ma ad nemendur noti almenningsfyrirtaeki
a0 einhverju leyti vegna pess ad peir hafa ekki um annad ad velja. Sama m4 segja um
ymsa pa pjoénustu sem hid opinbera veitir, notendur pjénustunnar hafa einfaldlega
ekki um annad ad velja. Einnig parf ad greina skiptikostnad (vidskiptakostnad) en
pa metur vidskiptavinurinn pa fyrithéfn, og hugsanlega beinan kostnad, vid ad skipta
um pjénustuadila sem meiri en avinninginn (Ozimek, 2003). Petta 4 til demis vid um
bankapjénustu 4 einstaklingsmarkadi sem og sérfredipjénustu 4 fyrirtakjamarkadi.
bjonustufallid parf ad vera mjog mikid til ad réttleta skiptikostnadinn eda annad
tilbod pad gott ad pad vegi hann upp. Pegar talad er um Obreytta tryggd vidskiptavina {
bankakerfinu hér framar er fyrst og fremst att vid tryggd sem byggir 4 hegdun.

Onnur leid er ad horfa 4 tryggd sem sambland af hegdun, vidskiptavinurinn kaupir

aftur, og vidhotfi, vidskiptavininum likar vid fyrirtekio, er tilbuinn ad mzla med pvi vid
adra og hefur almennt jakvett vidhorf til pess (Boulding, Kalra, Stealin og Zeithaml,
1993; Helgesen og Nesset, 2007). Vidskiptavinir geta verid mjog jakvaedir gagnvart
tiltekinni pjoénustu pott peir geti ekki nytt sér hana af einhverjum 4astzdum. Einnig ma
benda 4 sjénarmid sem ganga ut 4 ad stundum sé ekki skilegt ad vidskiptavinurinn komi
aftur og aftur. Pannig er ekki askilegt ad nemandi komi aftur og aftur { sama naimskeidid
eda skjolstadingur félagslegrar pjonustu sé upp 4 hana kominn um alla €ilifd. T badum
tilvikum er p6é mikilvaegt ad vidkomandi hafi jakvatt vidhorf til pjonustunnar og sé
tilbuinn ad mala med henni vid adra eins og vid 4.
Almennt séd hafa rannséknir synt fram 4 ad pad er jakvaett samband milli trausts og
tryggdar (sja t.d. Chaudhuri og Holbrook, 2001; Garbarino og Johnson, 1999; Hennig-
Thurau, Gwinner og Gremler, 2002; Liam og Razzaque, 1997; Morgan og Hunt, 1994,
Palmatier, Dant, Grewal og Evans, 2006; Rousseau, Sitkin, Burt og Camerer, 1998;
Singh og Sirdesmukh, 2000; Sirdeshmukh o.fl., 2002). Tengslin eru bein 4 milli trausts og
vidhorfslegrar tryggdar en 6bein milli trausts og hegdunarlegrar tryggdar. Rannsoknir 4
tengslum trausts og tryggdar { bankastarfsemi hafa synt pad sama, p.e. a0 pad sé jakvett
samband par 4 milli, p6 yfitleitt sé pad samband veikt (sja t.d. Ball, Coelho og Machas,
2004; Deb og Chavali, 2010; Hazra og Srivastava, 2009; Hoq, Sultana og Amin, 2010;
Kantsperger og Kunz, 2010; Lewis og Soureli, 2006; Tariq og Moussaoui, 2009).

Adferdafredi

I pessum kafla er fjallad um hvernig stadid var ad undirbiningi og framkvemd
rannsoknarinnar og med hvada hatti unnid var med gdgnin.
Undirbuiningur og framkvemd

Rannséknin byggir 4 tveimur kénnunum. Su fyrri var netkbnnun par sem sami
spurningalistinn var lagdur fyrir { premur sjalfstzdum kénnunum og fér gagnaéflun
fram dagana 8. til 16. jandar. Hvergi kom fram marktekur munur milli spurninga pegar
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kannanirnar prjar voru bornar saman og pvi var talid rétt ad setja gbgnin saman { einn
gagnagrunn. Med pvi méti vard heildarfjéldi svara 960. Seinni kénnunin var framkvaemd
dagana 7. til 17. febriar medal nemenda vid Haskola Islands. Kénnunin er hluti af
rannséknarverkefni par sem markmidid er ad leggja mat 4 imynd banka og sparisj6da
og hefur hun verid framkvemd med sama hetti fra arinu 2003 (Pérhallur Gudlaugsson,
2008) 1 pessari kénnun vard heildarfjéldi svara 533.

Greining gagna og urvinnsla

Gognin voru flutt ar vefforritinu yfir { SPSS til frekari arvinnslu. Fyrir badar kannanirnar
var skodad hvort munur veri 4 trausti til bankanna eftir pvi hvar svarendur voru {
vidskiptum og med pvi lagt mat 4 pad hvort svarendur bera meira traust til pess banka
sem peir eru { vidskiptum hja heldur en til annarra. Til a0 kanna hvort munur veeri 4 milli
hépa var notud dreifigreining og midad vid 95% Oryggismork.

Nidurstodur

[ pessum kafla er gerd grein fyrir nidurstbdum rannséknarinnar 4 trausti vidskiptavina
til bankanna eftir pvi hvar peir eru i vidskiptum. Adeins eru skodadar nidurstédur fyrir
prja staerstu bankanna, p.e. Arion banka, Islandsbanka og Landsbanka en sékum 6négs
fj6lda svara er pad ekki talid pjona tilgangi ad gera grein fyrir nidurstédum fyrir adra.

I fyrri kénnuninni baru 62,6% (+/- 3,1%) litid traust til bankakerfisins er spurt var:
Huversu mikid eda litid transt berdu 1il bankakerfisins d Islandiz Notadur var 5-stiga Likert
kvardi par sem 1 tdknadi mjog litid 4 medan ad 5 taknadi mjog mikid. Adeins 7,5%
(+/- 1,7%) baru mikid eda mjoég mikid traust til bankakerfisins. Pegar vidskiptavinir
Arion banka eru spurdir um traust til bankakerfisins almennt kemur { ljés ad 7,4%
(+/- 3,3%) bera mikid traust til bankakerfisins og er si nidurstada { g6du samraemi
vid heildarnidurstédur. Pegar peir eru spurdir um traust til Arion banka kemur 1 1jos
ad 27,6% (+/- 10,1%) bera mikid eda mjog mikid traust til hans. Fins og sja ma er
munurinn marktekur, p.e. vidskiptavinir Arion banka virdast bera meira traust til Arion
banka en til annarra banka. Pegar vidskiptavinir Islandsbanka eru spurdir med sama haetti
kemur { 1j6s a0 10,1% (+/- 3,5%) bera mikid eda mjog mikid traust til bankakerfisins.
Pegar beir eru spurdir um traust til Islandsbanka kemur 1 [jés a0 41,6% (+/- 9,1%) bera
mikid eda mjog mikid traust til hans. Hér eru nidurst6dur nokkud afgerandi 4 pann
veg ad vidskiptavinir Islandsbanka bera mun meira traust til fslandsbanka en til annarra
banka. Pegar vidskiptavinir Landsbanka eru spurdir med sama haetti kemur { 1j6s ad
0,4% (+/- 2,9%) bera mikid eda mjog mikid traust til bankakerfisins. Pegar peir eru
spurdir um traust til Landsbankans kemur 1 [jés a0 32,8% (+/- 11,8%) bera mikid eda
mjog mikid traust til hans. Eins og i tilviki Arion banka og Islandsbanka er nidurstadan
st ad vidskiptavinir Landsbankans bera meira traust til hans en til bankakerfisins { heild.
[ 6llum tilvikum er munurinn marktackur. A mynd 1 ma sja traust vidskiptavina til eigins
banka.
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Mynd 1. Traust vidskiptavina til eigin banka

Eins og sja ma pa skarast oryggisbilin { 6llum tilvikum og pvi ekki hegt ad segja
a0 einn banki af pessum prem njoti meira trausts medal sinna vidskiptavina en annar.
Petta er sterk visbending um ad astedan fyrir pvi ad vidskiptavinir hafa ekki skipt um
vidskiptabanka { meira meali eftir bankahrunid en raun ber vitni sé einfaldlega st ad peir
bera meira traust til sins banka en annarra.

I seinni kénnuninni er ekki spurt beint um traust til banka heldur er f6lk bedid um
a0 segja til um pad hversu sterkt pad tengir hugtakid vid tiltekinn banka. Notadur er 9
stiga kvardi par sem 1 taknar 4 illa vid um petta vérumerki 4 medan ad 9 taknar 4 mjog
vel vid petta vorumerki. Rétt er ad taka fram hér ad traust er adeins eitt af fleiri atridum
sem folk er bedid um ad taka afstéou til. Nidurstadan er su ad traust til bankakerfisins
feer 2,9 1 einkunn af 9 mégulegum og lekkadi su einkunn mikid 1 kjélfar bankahrunsins.
Hér er hagt ad skoda nidurstddur eftir pvi { hvada banka f6lk er { vidskiptum og er pad
gert fyrir vidskiptavini Arion banka, {slandsbanka og Landsbanka eins og 4dur segir.

begar traust til Arion banka er skodad kemur i ljos ad vidskiptavinir hans gefa
honum hzastu einkunn eda 3,39 4 medan ad vidskiptavinir Landsbankans gefa honum
2,8 { einkunn og vidskiptavinir Islandsbanka gefa honum 2,49 i einkunn. Petta m4 sja
nanar 2 mynd 2.
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Mynd 2. Samanburdur 4 trausti til Arion banka eftir vidskiptabanka svaranda

Nidurstada dreifigreiningar syndi mun 4 milli hépa (p<0,05) vardandi pad hversu
sterkt svarendur tengdu traust vid Arion banka [F(5, 500)=5,161, p=0,000]. Eftirdprof
(Post-hoc) par sem notad var Tukey syndi a0 munurinn var 4 milli vidskiptavina Arion
banka (M=3,39, SD=2,36) annars vegar og vidskiptavina [slandsbanka (M=2,49, SD=2)
hins vegar. Reiknad Eta (0,049) bendir til pess ad ahrifin séu fremur veik (Cohen, 1988).

begar traust til Islandsbanka er skodad kemur { lj6s a0 vidskiptavinir hans gefa
honum hzstu einkunn eda 3,62 4 medan ad vidskiptavinir Landsbanka gefa honum
3,11 i einkunn og vidskiptavinir Arion banka gefa honum 2,95 { einkunn. Petta m4 sja
nanar 4 mynd 3.
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Mynd 3. Samanburdur 4 trausti til [slandsbanka eftir vidskiptabanka.

Nidurstada dreifigreiningar syndi mun 4 milli hépa (p<0,05) vardandi pad hversu
sterkt svarendur tengdu traust vid Islandsbanka [F(5, 502)=3,857, p=0,002]. Eftiraprof
par sem notad var Tukey syndi ad munurinn 14 ekki 4 milli peirra priggja banka sem hér
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eru til umfjéllunar og pvi ekki meira fjallad um hann hér.

begar traust til Landsbankann er skodad kemur { ljés ad rétt eins og adur pa gefa
vidskiptavinir hans honum hestu einkunn eda 3,98 4 medan ad vidskiptavinir Arion
banka gefa honum 2,63 { einkunn og vidskiptavinir Islandsbanka gefa honum 2,53 {
einkunn. Petta ma sja nanar 4 mynd 4.
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Mynd 4. Samanburdur 4 trausti til Landsbankans eftir vidskiptabanka.

Nidurstada dreifigreiningar syndi mun 4 milli hépa (p<<0,05) vardandi pad hversu
sterkt svarendur tengdu traust vid Landsbankann [F(5, 505)=9,730, p=0,000]. Etirarprof
par sem notad var Tukey syndi ad badi vidskiptavinir Arion banka (M=2,63, §D=1,87)
og viOskiptavinir Islandsbanka (M=2,53, SD=2,12) gafu Landsbankanum legri einkunn
en vidskiptavinir Landsbankans. Reiknad Eta (0,088) bendir til pess ad dhrifin séu {
medallagi sterk.

Umraeda

Markmid rannséknarinnar var ad varpa ljosi 4 pé st6Ou ad pratt fyrir ad traust til
bankakerfisins hafi minnkad verulega i kjolfar bankahrunsins pa virdist folk ekki skipta
um vidskiptabanka { meira meli en algengt var fyrir hrun og haegt er ad alita natturulega
tilferslu 1 bankakerfinu (< 5%). Nokkrar dstedur hafa verid nefndar fyrir pessu og
per algengustu ad annars vegar varu vidskiptavinir ,fastir” { bankanum sinum vegna
vidskipta sinna og skuldbindinga og hins vegar a0 um almennt hrun hafi verid ad reda
og pvi ekki augljést a0 um adra betri kosti vaeri ad rada. Vantraustid veeri pvi almennt 4
bankakerfid. T greininni er varpad fram pvi sjénarmidi ad astedan fyrir pvi ad folk skipti
ekki um banka geti verid s ad pad treystir bankanum sinum betur en 60rum bénkum.
Astedan sé pvi ekki endilega st ad vidskiptavinir séu pvingadir til vidskipta eins og
tver fyrrnefndu astedurnar fela { sér. Rannséknin byggir 4 tveimur kénnunum sem
framkvaemdar voru { upphafi ars 2011 og rannséknarspurningin sem lagt er upp med er:

*  Treystir folk sinum vidskiptabanka betur en 60rum og gaeti pad verid

skyringin 4 pvi a0 félk skiptir ekki um vidskiptabanka pratt fyrir aukid
vantraust?
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[ fyrri rannsékninni kemur fram ad adeins 7,5% bera mikid eda mjég mikid traust
til bankakerfisins. Pessi nidurstada er { agetu samremi vid ymsar athuganir 4 trausti
til bankanna en par kemur fram ad verulega hafi dregid ur trausti til vidskiptabanka {
kjolfar bankahrunsins. Pegar nidurstédur eru skodadar ut fra einstaka vidskiptabénkum
kemur glogglega fram ad folk treystir bankanum sinum betur en bankakerfinu { heild
sinni. Pannig bera tep 28% vidskiptavina Arion banka miki® eda mjég mikid traust til
hans, tap 42% vidskiptavina Islandsbanka bera mikid eda mjog mikid traust til hans og
tep 33% vidskiptavina Landsbankans bera mikid eda mjég mikid traust til hans.

I seinni rannsékninni, sem er imyndarkénnun, kemur fram ad vidskiptavinir tiltekins
banka eru tilbunari ad tengja traust vid hann en vidskiptavinir annarra banka. Pannig
gefa vidskiptavinir Arion banka honum 3,39 { einkunn (9 stiga kvardi) 4 medan ad
vidskiptavinir Landsbankans gefa honum 2,8 i einkunn og vidskiptavinir Islandsbanka
gefa honum 2,49 i einkunn. Vidskiptavinir Islandsbanka gefa honum 3,62 i einkunn 4
medan ad vidskiptavinir Landsbankans gefahonum 3,11 i einkunn og vidskiptavinir Arion
gefa honum 2,95 { einkunn. Sama er upp 4 teningnum vardandi traust til Landsbankans
en vidskiptavinir hans gefa honum 3,98 { einkunn 4 medan ad vidskiptavinir Arion gefa
honum 2,63 i einkunn og vidskiptavinir Islandsbanka gefa honum 2,53 { einkunn.

Af nidurst6oum er dregin su alyktun ad almennt treysti f6lk bankanum sinum betur
en 60rum bénkum og pratt fyrir ad ur pvi hafi dregid pd er ekki dstaeda fyrir f6lk til ad
skipta um banka ef st akvordun grundvallast af trausti eda vantrausti. Pvert ma moti
ma halda pvi fram a0 pessi nidurstada eigi sinn patt i ad atskyra af hverju félk hefur ekki
skipt um banka { rikara meali en raun ber vitni.
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