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Fylgt úr hlaði

Viðskiptafræði er fjölbreytt fræðigrein með margvísleg tengsl 
þvert á aðrar greinar félagsvísinda. Innan hennar er svo að finna 

margar undirgreinar eins og alþjóðaviðskipti, endurskoðun, fjármál, 
mannauðsstjórnun, markaðsfræði, nýsköpun, rekstrarhagfræði, reikn-
ingsskil, rekstrarstjórnun, stefnumótun, stjórnun, upplýsingatækni, 
verkefnastjórnun, þekkingarstjórnun og þjónustustjórnun. Dæmi um 
fræðigreinar sem tengjast viðskiptafræði eru aðferðafræði, ferðamála-
fræði, félagsfræði, hagfræði, lögfræði, sagnfræði, mannfræði, stjórn-
málafræði, stærðfræði, siðfræði, tölfræði, auk umhverfis- og auðlinda-
fræði. Af þessu má sjá að viðskiptafræði er víðtæk fræðigrein sem 
hefur marga snertifleti við aðrar greinar og teygir anga sína í nær alla 
kima samfélagsins.

Bókinni Rannsóknir í viðskiptafræði I er ætlað að veita lesendum 
innsýn í þann fjölbreytta fræðaheim sem viðskiptafræðin er. Efni 
bókarinnar er viðamikið og er þar að finna 14 kafla með dæmum úr 
mörgum atvinnugreinum, s.s. sjávarútvegi, iðnaði, orku, smásölu, 
fjármálum og þjónustu. Einnig koma við sögu greinar sem tengjast 
opinberri stjórnsýslu, s.s. utanríkisþjónustu og starfsemi sveitarfélaga. 
Að bókinni kemur stór hópur höfunda eða alls 25. Margir þeirra eru 
kennarar við Viðskiptafræðideild Háskóla Íslands og hafa sinnt þar 
rannsóknum og kennslu í áraraðir. Allir hafa þeir öðlast töluverða 
reynslu úr atvinnulífinu með beinni aðkomu sinni að fyrirtækja-
rekstri, ráðgjöf til fyrirtækja og stofnana og setu í stjórnun fyrirtækja, 
stofnana og félagasamtaka.

Efni bókarinnar er bæði fræðilegt og hagnýtt enda er markmiðið 
að miðla þekkingu til fræðasamfélagsins og atvinnulífsins. Finna má 
efni sem á erindi við stjórnendur í atvinnulífinu og hjá hinu opinbera. 
Margt af því á einnig erindi til nemenda í viðskiptafræði og tengdum 
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greinum en allir kaflar bókarinnar byggjast á rannsóknum höfunda 
og gefa mynd af stöðu mála og þróun á hinum ýmsu sviðum fræði-
greinarinnar. Bókin er því áhugaverð fyrir alla sem vilja afla sér frekari 
þekkingar á rannsóknum á sviðinu.

Útgáfa bókarinnar á sér nokkurn aðdraganda og hefur verið lengi 
í undirbúningi. Hugmyndin að henni hefur legið fyrir um nokkurt 
skeið þar sem áhugi hefur verið á því að gefa út rit sem gefur innsýn 
í hin mörgu og ólíku svið innan viðskiptafræði. Bókin er gefin út af 
Háskólaútgáfunni með stuðningi Viðskiptafræðideildar Háskóla Ís-
lands. Ritstjórar þakka starfsfólki Háskólaútgáfunnar fyrir að taka vel í 
hugmyndina að þessari útgáfu og fyrir afar góða þjónustu við vinnslu 
bókarinnar. Fræðilegur ritstjóri bókarinnar, sem á vegum Háskólaút-
gáfunnar hefur haldið utan um ritrýni allra kafla, fær miklar þakkir og 
einnig allir þeir ónefndu einstaklingar sem hafa lagt hönd á plóginn 
við ritrýnina. Bestu þakkir fær einnig Viðskiptafræðideild Háskóla Ís-
lands fyrir að vera bakhjarl verkefnisins.

Hér er um að ræða fyrstu bókina í ritröð um rannsóknir í viðskipta-
fræði en áform eru um frekari útgáfu á tveggja til þriggja ára fresti. 
Ritstjórar þessarar fyrstu útgáfu eru Gylfi Dalmann Aðalsteinsson 
dósent, Runólfur Smári Steinþórsson prófessor og Þórhallur Örn 
Guðlaugsson dósent. 

Rannsóknir í viðskiptafræði I
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Arney Einarsdóttir og Katrín Ólafsdóttir

Faglegur styrkur  
mannauðsstjórnunar á Íslandi  

og Norðurlöndum 

1  Inngangur
Umræðan um mikilvægi þess að mannauðsstjórar séu virkir og virtir 
þátttakendur í stjórnun fyrirtækja, eða svokallaðir stefnumarkandi 
viðskiptafélagar (e. strategic business partners), hefur hægt og sígandi 
fest sig í sessi á síðustu 40 árum. Upphaf umræðunnar má rekja til 
ársins 1978 er Karen Legge benti á að starfsmannastjóra (e. personnel 
managers) þess tíma skorti vald til þátttöku í stefnumarkandi ákvarð-
anatöku og að skapast hefði ákveðinn vítahringur vegna valda- og 
áhrifaleysis þeirra. Þeir hefðu fyrst og fremst það hlutverk að slökkva 
elda eða bregðast við áföllum í stað þess að fyrirbyggja þau. Það hafi 
haldið aftur af framboði hæfra einstaklinga í störf starfsmannastjóra 
(Legge, 1978). 

Umræðu um stöðu og styrk mannauðsstjórnunar, og þar með 
talið um notkun hugtaksins mannauðsstjórnun (e. human resource 
management, HRM) í stað starfsmannastjóra, óx þó fyrst fiskur um 
hrygg tuttugu árum síðar samhliða umfjöllun Dave Ulrich (1997) um 
mannauðsstjóra (e. human resource managers) sem stefnumarkandi 
viðskiptafélaga. Nú er gjarnan litið til stöðuvalds (e. positional power) 
mannauðsstjóra sem birtist meðal annars í því hvort þeir eigi sæti í 
framkvæmdastjórn eða sambærilegum æðstu stjórnunarteymum. 
Einnig er horft til þess hversu virkir þátttakendur þeir eru í mótun við-
skipta- eða heildarstefnu, eða til þátttökuvalds (e. participation power) 
þeirra (Farndale, 2005). Þessi atriði marka nokkuð skýra táknræna 
mælikvarða og vísbendingar um stöðu og styrk mannauðsstjórnunar 
í fyrirtækjum og stofnunum. Þeir mælikvarðar eru jafnframt nýttir 
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þegar meta á faglegan styrk eða stöðu í fræðilegum rannsóknum 
(Glarino, 2013; Reichel og Lazarova, 2013). Fleiri þættir geta þó gefið 
vísbendingar um faglegan styrk. Má þar nefna grunnþætti sem endur-
spegla stöðu mannauðsmála, þ.e. hvort málaflokkurinn sé skilgreind-
ur sérstaklega innan skipulagsheildarinnar í formi mannauðsdeildar 
annars vegar og hins vegar með mannauðsstefnu. Einnig má horfa til 
faglegs bakgrunns mannauðsstjóra.

Margt bendir til þess að í þessum efnum hafi þróunin orðið jákvæð: 
faglegur styrkur mannauðsstjórnunar hafi aukist víða í heiminum frá 
síðustu aldamótum og hún njóti vaxandi virðingar (Ulrich, Younger, 
Brochbank og Ulrich, 2013; Farndale, 2005; Lindeberg, Månson og 
Larsen, 2013), þ.m.t. hér á landi (sjá í t.d. Arney Einarsdóttir, Katrín 
Ólafsdóttir og Ásta Bjarnadóttir, 2018). Það á jafnt við um stöðuvald 
í skipulagi og þátttökuvald í formi aðkomu mannauðsstjóra að mótun 
viðskiptastefnu. Vísbendingar eru um að fagleg staða mannauðsstjórn-
unar í Danmörku, Noregi og Svíþjóð á árunum 2008–2010 sé nokkuð 
sterk (Lindeberg o.fl., 2013) þó að greina megi ákveðinn breytileika á 
milli landa. Lítið fer fyrir Íslandi og Finnlandi í alþjóðlegum saman-
burði og í sumum tilfellum eru aðeins eitt til tvö Norðurlandanna not-
uð sem dæmi fyrir Norðurlöndin í heild (Gooderham, Navrbjerg, Ol-
sen og Steen, 2015; Gooderham, Nordhaug og Ringdal, 1999). Þó má 
finna dæmi um samanburð milli fleiri en tveggja Norðurlanda hvað 
varðar útvistun á sviði mannauðsmála (Arney Einarsdóttir og Ingi 
Rúnar Eðvarðsson, 2019). Niðurstöður benda til að fyrirtæki á Íslandi 
útvisti mannauðsmálum í minna mæli en á öðrum Norðurlöndum. 
Virðist útvistun launavinnslu vera umfangsmest í Finnlandi, og í þjón-
ustugreinum þegar Norðurlöndin eru skoðuð í heild. Sýnt hefur verið 
fram á að útvistun umsýslu- og rekstrarverkefna (þ.m.t. launavinnsla) 
á sviði mannauðsmála geti haft jákvæð áhrif á stöðu mannauðsstjórn-
unar sem stefnumarkandi viðskiptafélaga (Reichel og Lazarova, 2013). 

Markmiðið hér er að bera saman faglegan styrk mannauðsstjórn-
unar á Norðurlöndunum fimm og skoða hann í alþjóðlegu samhengi. 
Horft er til eftirfarandi fimm lykilþátta til að meta faglegan styrk 
mannauðsstjórnunar á Norðurlöndum: tilvist mannauðsdeildar ann-
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ars vegar og hins vegar mannauðsstefnu, sæti forsvarsmanns mann-
auðsmála í framkvæmdastjórn, aðkomu mannauðsstjóra að þróun 
heildarstefnu á fyrstu stigum hennar og faglegs bakgrunns mannauðs-
stjóra við ráðningu hans. Niðurstöður frá Norðurlöndunum fimm eru 
bornar saman og þær síðan settar í alþjóðlegt samhengi. Einnig eru 
innbyrðis tengsl þessara þátta greind og tengsl við bakgrunnsþætti á 
borð við stærð skipulagsheilda og bakgrunn mannauðsstjóra. 

2 Fræðilegur bakgrunnur
2.1  Faglegur styrkur mannauðsstjórnunar
Uppruna hugtaksins mannauðsstjórnun (HRM) og hugmyndafræðina 
má rekja til Bandaríkjanna um 1980 (Brewster, 2007). Alþjóðavæðing 
í viðskiptaheiminum og aukin áhersla á alþjóðavæðingu í viðskipta-
skólum og meðal ráðgjafa hefur átt sinn þátt í útbreiðslu mannauðs-
stjórnunar (Dimaggio og Powell, 1983; Geppert og Williams, 2006; 
Kidger, 1991). Margt bendir til þess að mannauðsstjórnun hafi á síð-
ustu 40 árum hægt og sígandi náð að festa sig í sessi og ávinna sér 
virðingu sem faggrein, bæði í fræðaheiminum og viðskiptalífinu. 

Birtingarmyndirnar eru margar en vaxandi umfang fræðilegrar um-
ræðu og rannsókna á sviði mannauðsstjórnunar, ásamt auknu fram-
boði náms á háskólastigi, eru til marks um að mannauðsstjórnun hafi 
markað sér sess sem sjálfstætt fag og fræðigrein. Þar að auki bendir 
ýmislegt til vaxandi faglegs styrks í fyrirtækjum og stofnunum. Það 
birtist til dæmis í skipuritum fyrirtækja þar sem mannauðsdeildir eru 
í auknum mæli skilgreindar sérstaklega. Þá þróun má eflaust rekja til 
fræðilegrar umræðu um mikilvægi þess að mannauðsstjórar séu virkj-
aðir til þátttöku í stefnumörkun og virtir fyrir framlag sitt til hennar 
(Legge, 1978; Ulrich, 1997; Ulrich og Brockbank, 2005; Ulrich og 
Dulebohn, 2015) en líka til þess að stjórnun þjónustu- og þekkingar-
fyrirtækja snýst nú í auknum mæli um stjórnun mannauðs.

Saga mannauðsstjórnunar hefur að einhverju leyti markast af bar-
áttu um stöðu og virðingarsess – eða um að fá fulla aðild og aðkomu 
að æðstu stjórnunarteymum og stefnumarkandi ákvarðanatöku (sjá 
t.d. í Farndale og Brewster, 2005), þ.e.a.s. um stöðu- og þátttökuvald. 
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Þó hefur verið bent á að mannauðsstjórar og fræðifólk sé jafnvel of 
upptekið af þessari baráttu, eða af eigin stöðu og fjárhagslegri útkomu 
(Ulrich og Dulebohn, 2015), og hafi því misst sjónar af helstu hags-
munaaðilum sínum og þeim sem markmiðið er að hafa áhrif á, þ.e. 
starfsfólki og árangri þess og velferð í starfi. 

Ýmsar vísbendingar eru um vaxandi aðkomu mannauðsstjóra að 
stefnumarkandi ákvarðanatöku hér á landi og á Norðurlöndum al-
mennt, líkt og í öðrum löndum (Arney Einarsdóttir, Katrín Ólafsdóttir 
og Ásta Bjarnadóttir, 2015; Farndale, 2005; Lindeberg o.fl., 2013). Það 
birtist t.d. í því að þeir eiga sæti í æðstu stjórnunarteymum og aðkomu 
að mótun viðskiptastefnu. Sýnt hefur verið fram á jákvæð tengsl milli 
setu mannauðsstjóra í framkvæmdastjórn og þátttöku þeirra í stefnu-
mótun í Bretlandi (Farndale, 2005) en slík tengsl hafa ekki verið skoðuð 
á Norðurlöndunum. Upplýsingar um sérfræðibakgrunn mannauðs-
stjóra við ráðningu, þ.e. hvaða hæfniskröfur eru gerðar, geta gefið vís-
bendingar um faglega stöðu og sess mannauðsstjórnunar í skipulags-
heildum. En samkvæmt bestu vitneskju höfunda hefur ekki áður verið 
rannsakað hvort horft sé til sérfræðiþekkingar og/eða reynslu á sviði 
mannauðsstjórnunar við ráðningu mannauðsstjóra. 

Mannauðsstjórnun og framkvæmd mannauðsmála er hvorki einka-
réttur né alfarið á ábyrgð mannauðsstjóra og sérfræðinga í mannauðs-
deildum, heldur líka þáttur í starfi allra stjórnenda. Því flækist málið 
aðeins þegar skilgreina á faglegan styrk á sviði mannauðsmála. Fram-
kvæmdin, og þar með talin innleiðing nýrra eða breyttra starfshátta á 
sviði mannauðsmála, er því gjarnan að einhverju leyti í höndum al-
mennra stjórnenda (Boxall og Purcell, 2011). Þrátt fyrir það má gera 
ráð fyrir að mannauðsdeildir og sérfræðingar þeirra móti mannauðs-
stefnu, hanni kerfi og veiti stjórnendum ráðgjöf, samanber hugmyndir 
um hlutverk mannauðsstjóra sem stefnumarkandi breytingastjóra 
(Ulrich, 1997; Ulrich og Brockbank, 2005; Ulrich og Dulebohn, 2015). 
Geta þeirra til að vera stefnumarkandi þátttakendur markast þó fyrst 
og fremst af ýmsum skipulags- og stjórnunarlegum þáttum, eins og 
tilvist mannauðsdeildar og mannauðsstefnu, setu mannauðsstjóra 
í framkvæmdastjórn, virkri þátttöku í mótun stefnu á fyrstu stigum 
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hennar, og hvort horft hafi verið til sérfræðiþekkingar við ráðningu 
mannauðsstjóra.

Hér verður því ekki leitast við að skoða eða meta þær aðferðir sem 
beitt er á einstökum sviðum mannauðsstjórnunar, s.s. aðferðir við 
ráðningar eða við þjálfun og þróun eða umbun og samskipti. Fyrst 
og fremst er horft til skipulags- og stjórnunarlegra þátta er gefa vís-
bendingu um hvaða faglega styrk mannauðsstjórnun hefur og hvaða 
virðingar hún nýtur í skipulagsheildum á Norðurlöndum á árunum 
2014–2016. Niðurstöður verða jafnframt bornar saman við alþjóð-
legar niðurstöður.

2.2  Norrænt samhengi
Norðurlöndin eiga ýmislegt sameiginlegt sögulega, menningarlega 
og stjórnmálalega (Lindeberg o.fl., 2013). Þannig er oft rætt um hið 
norræna líkan en það einkennist af markaðshagkerfi með áherslu á 
félagslegt velferðarkerfi þar sem atvinnuþátttaka er almenn, áhersla 
er á kynjajafnrétti og tekjur eru jafnaðar í gegnum skattkerfið og vel-
ferðarkerfið (Lindeberg o.fl., 2013; Sapir, 2006). Norræna líkaninu 
hefur verið lýst sem þríhliða (e. tripartite), þar sem ein hliðin lýtur að 
stjórnun, þ.e. fjármála- og peningamálastjórnun sem miðar að stöðug-
leika, frjálsum viðskiptum, samhæfðri launasetningu, fullri atvinnu og 
félagslegri samheldni. Önnur hliðin lýtur að almenna velferðarkerfinu 
sem byggist á samtryggingu, þ.e. að séð er til þess að fólk fái notið lág-
markslífsskilyrða, og er fjármagnað með skatttekjum. Þriðja hliðin lýt-
ur að vinnumarkaði, þ.e. skipulagi stéttarfélaga á vinnumarkaði með 
miðlægum kjarasamningum sem er ætlað að tryggja frið á honum 
(Dølvik, Fløtten, Hippe og Jordfald, 2015). 

Norræna vinnumarkaðslíkanið byggist á þeirri hugmyndafræði að 
aðilar vinnumarkaðar, hvort sem um er að ræða starfsfólk eða at-
vinnurekendur, að viðbættum fulltrúum hins opinbera, eigi jafna 
aðkomu að samningagerð. Það endurspeglar jafnaðar- og félagsleg 
gildi í löndunum fimm og þá áherslu sem lögð er á samráð á öllum 
stigum. Umrædd gildi birtast til að mynda í því að á Norðurlönd-
unum er einna mestur tekjujöfnuður innan OECD, mælt með svo-
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kölluðum gini-stuðli (OECD, 2019a). Gini-stuðullinn tekur gildi á 
bilinu 0–1, þar sem lægra gildi þýðir meiri tekjujöfnuður. Samkvæmt 
OECD (2019a) var gini-stuðullinn 0,26 fyrir Ísland, Noreg og Dan-
mörku á árunum 2014–2017, 0,27 fyrir Finnland og 0,28 fyrir Svíþjóð. 
Til samanburðar er gini-stuðullinn 0,39 fyrir Bandaríkin og 0,32 að 
meðaltali fyrir OECD-ríkin. Félagslegu gildin birtast til að mynda í 
þátttöku starfsfólks í stéttarfélögum (e. union density), sem er hlut-
fallslega meiri á Norðurlöndum en í öðrum OECD-ríkjum (OECD, 
2019b). Þannig er þátttakan yfir 80% á Íslandi, 60–70% í Danmörku, 
Finnlandi og Svíþjóð og ríflega 50% í Noregi. Til samanburðar er hún 
um 10% í Bandaríkjunum og 25% að meðaltali í OECD-ríkjunum.

Jafnframt eiga Norðurlöndin það sameiginlegt að menntunarstig er 
almennt hátt (OECD, 2019c) og því er hlutfallslegur launakostnaður 
hár. Margt bendir til þess að stjórnun spegli auk þess jöfnuð og sé um 
margt lík á Norðurlöndum, þar sem ríkir jafnræði og tekjujöfnuður 
og skipurit eru nokkuð flöt (sjá t.d. Ásta Dís Óladóttir, Guðmundur 
Kristján Óskarsson og Ingi Rúnar Eðvarðsson, 2016). Það hefur áhrif 
á ýmsa skipulagslega og stjórnunarlega þætti í fyrirtækjum og stofn-
unum (Lindeberg o.fl., 2013) en spyrja má hvort það speglist einnig í 
faglegum styrk og stöðu mannauðsstjórnunar í löndunum fimm.

Þótt Norðurlöndin eigi margt sameiginlegt, þá hafa þau hvert sín 
sérkenni. Þannig benda fyrri rannsóknir til ákveðins breytileika á 
sviði mannauðsmála, þar sem Danmörk sker sig á ýmsan hátt frá Sví-
þjóð og Noregi og einnig Finnlandi (Gooderham o.fl., 2015; Linde-
berg o.fl., 2013). Til að mynda hefur verið sýnt fram á að samskipti 
atvinnurekenda og starfsmanna eru ólík í norskum og dönskum 
skipulagsheildum og að í norskum fyrirtækjum séu meiri líkur á 
beinum samskiptum við starfsfólk en í þeim dönsku. Þetta bendir til 
þess að í Danmörku veiti vinnumarkaðsramminn, þ.e. bæði löggjöfin 
og viðvarandi samningaviðræður (e. ongoing negotiations) við stéttar-
félög, stjórnendum meiri sveigjanleika til breytinga og að áformaðar 
breytingar kalli ekki á eins mikil bein samskipti við starfsfólk eins og 
raunin sé í Noregi (Gooderham o.fl., 2015). 
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Á árunum 2008–2010 var hlutfall fyrirtækja í Noregi, Svíþjóð og 
Finnlandi þar sem forsvarsmaður mannauðsstjórnunar sat í fram-
kvæmdastjórn á bilinu 80–90% á meðan samsvarandi hlutfall í Dan-
mörku var aðeins 60% (Lindeberg o.fl., 2013) en 70% á Íslandi (Arney 
Einarsdóttir o.fl., 2018). Á sama tíma var hátt hlutfall fyrirtækja í Nor-
egi og Svíþjóð með skriflega mannauðsstefnu (75–80%) en hlutfallið 
lægra í Danmörku (66%) og aðeins 40% í Finnlandi (Lindeberg o.fl., 
2013) samanborið við 90% á Íslandi (Arney Einarsdóttir o.fl., 2018). 
Í Noregi og Svíþjóð tók mannauðsstjóri á þessum tíma almennt þátt í 
mótun viðskiptastefnu skipulagsheildar sinnar (í 65–80% fyrirtækja), 
en hlutfallslega í mun færri fyrirtækjum í Finnlandi (50%) og Dan-
mörku (45%) (Lindeberg o.fl., 2013). Um 73% mannauðsstjóra á Ís-
landi áttu aðkomu að mótun viðskiptastefnu á upphafsstigum árið 
2009 (Arney Einarsdóttir o.fl., 2018). Verðugt er að skoða hvernig 
þróunin hefur verið og bera jafnframt saman öll Norðurlöndin.

Sýnt hefur verið fram á að norræn mannauðsstjórnun einkennist af 
mýkt og samstarfsnálgun (e. soft and collaborative) frekar en hörku og 
reikninálgun (e. hard and calculative) (Bevort og Einarsdottir, 2020; 
Gooderham o.fl., 1999; Lindeberg o.fl., 2013). Í ljósi samráðs og jafn-
ræðismenningar eða þess sem kalla má mjúk gildi, sem margt bendir 
til að einkenni Norðurlöndin (Lindeberg o.fl., 2013; Sapir, 2006), er 
bæði verðugt og tímabært að skoða hvernig slíkt speglast í faglegri 
stöðu mannauðsmála í skipulagsheildum. Í því felst að kanna hvort 
málaflokknum sé gert hærra undir höfði á Norðurlöndum en á al-
þjóðavísu, þar sem hann er gjarnan flokkaður sem mýkri málaflokkur 
í stjórnunarfræðunum og í viðskiptaheiminum. Einnig er vert að 
skoða innbyrðis tengsl milli lykilþátta sem gefa vísbendingar um fag-
legan styrk og hvort merkja megi áhrif annarra bakgrunnsþátta þar.

Markmið þessarar rannsóknar er því að bera saman faglegan styrk, 
þar með talið stöðuvald og þátttökuvald mannauðsstjórnunar á 
Norðurlöndunum fimm, og setja í alþjóðlegt samhengi. Eins og áður 
hefur komið fram er horft til fimm lykilþátta er gefa vísbendingu um 
þann styrk: að til staðar sé mannauðsdeild og mannauðsstefna, hvort 
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mannauðsstjóri eigi sæti í framkvæmdastjórn og aðkomu að þróun 
heildarstefnu og hver faglegur bakgrunnur hans sé. Leitast er við að 
svara þremur rannsóknarspurningum: 1) hvort faglegur styrkur mann-
auðsstjórnunar greinist meiri á Norðurlöndum en á heimsvísu, 2) hvort 
merkja megi breytileika í styrk milli Norðurlandanna og 3) hvort greina 
megi tengsl milli einstakra styrkleikaþátta innbyrðis og tengsl þeirra 
við bakgrunnsþætti eins og stærð skipulagsheilda og kyn, starfsaldur og 
menntun forsvarsmanna mannauðsmála. 

3 Aðferð
3.1  Þátttakendur og framkvæmd
Í þessari grein voru notuð gögn úr alþjóðlegu CRANET-rannsókninni 
sem er framkvæmd reglubundið á nokkurra ára fresti í um 40 þátt-
tökulöndum. Ísland hefur tekið þátt í rannsókninni frá árinu 2003. 
Úrtakið var tekið úr opinberum skrám í hverju þátttökulandi fyrir sig 
(t.d. ríkisskattstjóra og Fjársýslu ríkisins hér á landi) og leitast við að ná 
til bæði einkafyrirtækja og opinberra stofnana. Gagna var aflað meðal 
forsvarsmanna mannauðsmála í viðkomandi skipulagsheildum og er 
gagnaöflunin eitt umfangsmesta sjálfstæða rannsóknarverkefni á sviði 
mannauðsmála á alþjóðavísu (Parry, Stavrou-Costea og Morley, 2011). 
Hér voru notuð gögn sem varða stöðu og styrk mannauðsstjórnunar 
frá fyrirtækjum og stofnunum í alls 35 löndum, eða frá 6.801 fyrir-
tæki og stofnunum, sem aflað var á árunum 2014–2016. Þar af voru 
994 svarendur í fyrirtækjum og stofnunum á Norðurlöndunum; Dan-
mörku, Finnlandi, Íslandi, Noregi og Svíþjóð (sjá nánar töflu 1).

Eins og sjá má í töflu 1 voru þátttökufyrirtækin á bilinu 119 talsins 
(Ísland) til 291 (Svíþjóð) í hverju Norðurlandanna og eignarhaldið 
nokkuð mismunandi. Sammerkt var þó með öllum Norðurlöndunum 
fimm að hlutfallslega færri skipulagsheildir féllu í flokkinn einkafyrir-
tæki (46–60%) en á alþjóðlega vísu meðal þátttökulandanna 35 (73%). 
Danmörk skar sig þó aðeins úr hvað varðar lágt hlutfall opinberra 
stofnana. Á móti kemur að hlutfall skipulagsheilda með blandað eign-
arhald er hærra þar en hjá hinum þátttökulöndunum (11%). Hlutfall 
opinberra stofnana í svarendahópnum var hæst í Finnlandi eða 45%. 
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Meðalstærð þátttökufyrirtækja á Norðurlöndum var á bilinu 290 til 
1.717 starfsmenn en var að meðaltali 2.769 starfsmenn á alþjóðavísu. 
Þar sem breytileikinn í stærð var nokkuð mikill og staðalfrávikið hátt í 
alþjóðlegu gögnunum er vert að horfa til miðgildisins, sem er á bilinu 
173–650 á Norðurlöndunum og 449 á alþjóðavísu. Starfsmannafjöld-
inn var lægstur á Íslandi bæði þegar horft er á meðaltal og miðgildi. 

Tafla 1. Þátttakendur, fjöldi svarenda, eignarhald og stærð eftir löndum og alþjóðlega
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Ekki	í		
Land N	 Einka		 Opinbert hagnaðarskyni Blandað		 Meðalstærð Miðgildi St.frv.
Danmörk 206 50% 19% 5% 11% 1.247 280 203
Finnland 182 46% 45% 5% 4% 1.415 511 180
Ísland 119 44% 38% 3% 4% 290 173 117
Noregur 196 60% 27% 5% 5% 915 306 196
Svíþjóð 291 53% 42% 2% 0% 1.717 650 280
Norðurlönd* 52% 35% 4% 5% 1235 423 210
Öll	löndin*	(35) 5517-6675 73% 24% 4% 4% 2.769 449 6.656
*	=	vegið	m.t.t.	fjölda	þátttökufyrirtækja	í	hverju	landi

Eignarhald	% Stærð	

	
Tilvist	

mannauðsdeildar
Tilvist	skriflegrar	
mannauðsstefnu

Sæti	í	framkvæmda-
stjórn

Aðkoma	að	mótun	
viðskiptastefnu	frá	

fyrsta	stigi

Ráðning	á	grundvelli	
sérfræðihæfni	á	

sviði	mannauðsmála
Danmörk 83,0% 71,8% 71,4% 56,0% 57,8%
Finnland 82,2% 79,6% 78,0% 63,4% 50,3%
Ísland 67,5% 89,9% 69,1% 69,0% 60,3%
Noregur 89,8% 73,0% 69,4% 69,3% N/A
Svíþjóð 95,4% 81,3% 89,0% 65,8% 81,3%
Norðurlönd* 86,0% 78,4% 77,1% 64,4% 65,0%
Öll	löndin	35* 90,6% 67,9% 63,5% 50,8% 67,9%
*	=	vegið	m.t.t.	fjölda	þátttökufyrirtækja	í	hverju	landi

	 N	(org.) Mean	size Std.	Dev.
Existing	HR	
department

HRM	on	
board

Written	
HRM	

strategy

Recruitment	
HR	Head	-	
Specialist1

Involvement	in												
dev.	of	

business	
strategy2

Denmark 206 1,247 203 83.0% 71.4% 71.8% 57.8% 56.0%
Finland 180 1,415 180 82.2% 78.0% 79.6% 50.3% 63.4%
Iceland 117 290 117 67.5% 69.1% 89.9% 60.3% 69.0%
Norway 196 915 196 89.8% 69.4% 73.0% N/A 69.3%
Sweden 283 1,717 280 95.4% 89.0% 81.3% 81.3% 65.8%
Total	Cranet 6045 2,769 6,656 90.6% 63.5% 67.9% 67.9% 50.8%
Mean	size	=	mean	number	of	employees 	
Std.	Dev.	=	Standard	deviation
1	=	Recruitment	of	person	responsible	for	HR,	from	HR	department	or	from	specialists	outside	of	the	organization	
2=	Involvement	of	HR	from	the	outset	of	development	of	business	strategy

Mt St.	Frv. 1 2 3 4 5 6 7 8 	
Lykilþættir

1 Tilvist	mannauðsdeildar?	(0=nei	og	1=já) 0,86 0,35 1,00
2 Tilvist	skriflegrar	mannauðsstefnu	(0=nei	og	1=já) 0,78 0,41 0,16 *
3 Sæti	mannauðsstjóra	í	framkvæmdastjórn	(0=nei	og	1=já) 0,77 0,42 0,04 0,12 *
4 Þátttaka	í	mótun	viðskiptastefnu	á	fyrsta	stigi	(0=nei	og	1=já) 1,64 0,48 -0,01 0,10 * 0,36 *
5 Ráðning	sérfræðings	sem	forsvarsmanns	mannauðsmála	(0=nei	1=já) 1,66 0,48 0,28 * 0,04 0,06 -0,03
Bakgrunnsbreytur

6 Stærð	í	fjölda	starfsmanna	(FTE) 1247 3029 0,12 * 0,08 * 0,08 * 0,07 * 0,04
7 Kyn	(0=kona	og	1=karl) 0,36 0,48 -0,06 0,07 * 0,00 0,12 * -0,08 * 0,03
8 Starfsaldur 9,48 8,82 -0,13 * 0,04 -0,05 0,01 -0,28 * 0,09 * 0,18 *
9 Háskólapróf	(0=Nei	og	1=já) 0,83 0,38 0,10 * 0,05 	 0,09 * 0,10 * 0,10 * 0,05 -0,06 -0,16 *
*	Marktæk	tengsl	miðað	við	0,05.	Mt.	=	meðaltöl

Konur voru 61% svarenda á alþjóðavísu og á Norðurlöndunum í heild 
var hlutfallið svipað eða 64% svarenda konur. Hlutfallið var lægst 
í Danmörku (55%) samanborið við 60% í Svíþjóð, 65% á Íslandi og 
72% í bæði Finnlandi og Noregi. Á alþjóðavísu voru 85% svarenda 
með háskólapróf og 83% á Norðurlöndum. Hlutfall þeirra sem voru 
með háskólapróf var lægst í Danmörku, eða 66%, en hæst í Noregi, 
91%. Þátttökulöndin komu úr öllum heimsálfum og má nefna Banda-
ríkin, Bretland, Ástralíu, Kína, Frakkland, Þýskaland, Brasilíu, Filipps-
eyjar, Tyrkland, Indónesíu, Ísrael, Holland, Rússland, Suður-Afríku og 
Grikkland, þó að meirihluti þeirra séu evrópsk.

Gagna var aflað með rafrænum hætti meðal mannauðsstjóra í þátt-
tökulöndunum en þó var breytilegt hvernig gagnaöflun var fylgt eftir 
og í einhverjum tilvikum var um að ræða blandaða framkvæmd, þ.e. 
gögnin voru bæði skrifleg og rafræn.

3.2  Mælitæki og úrvinnsla
Spurningalistinn er byggður upp þannig að svarendur svöruðu stað-
reyndaspurningum. Þar var spurt um eftirfarandi: 1) hvort til staðar 
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sé starfsmannadeild í skipulagsheildinni, 2) hvort skrifleg mannauðs-
stefna sé til staðar, 3) hvort mannauðsstjóri eigi sæti í æðsta stjórn-
unarteymi (t.d. framkvæmdastjórn), 4) hvort mannauðsstjóri eða 
mannauðsdeild eigi aðkomu að mótun viðskiptastefnu á fyrsta stigi 
mótunarferlisins og 5) hvort núverandi forsvarsmaður mannauðs-
mála hafi verið ráðinn með tilliti til sérfræðiþekkingar á sviði mann-
auðsmála (innanhúss eða utanhúss). Um er að ræða fimm tvíkosta 
staðreyndaspurningar (já eða nei) sem notaðar voru til að greina fag-
legan styrk mannauðsstjórnunar á Norðurlöndum og bera saman við 
stöðuna á alþjóðavísu. Auk þess inniheldur spurningalistinn fjölda 
staðlaðra bakgrunnsbreyta er varða fyrirtækið eða stofnunina, en 
einnig er lúta að svarandanum sjálfum, s.s. kyn, menntun, og starfs-
aldur. 

Við tölfræðigreiningu var fyrst og fremst beitt lýsandi tölfræði. 
Tíðnigreiningu var beitt til að bera saman tíðni með tilliti til þátt-
anna fimm í hverju landi fyrir sig og á Norðurlöndum í heild og voru 
niðurstöður bornar saman við niðurstöður á heimsvísu. Einnig var 
greind innbyrðis tölfræðileg fylgni með Pearson-tengslagreiningu á 
milli lykilbreyta. Fylgni þeirra við bakgrunnsbreyturnar, stærð skipu-
lagsheildar og bakgrunn svarenda, þ.e. kyn, starfsaldur og háskólapróf 
(tvískipt), var greind með sama hætti.

4 Niðurstöður
Ef byrjað er á að taka Norðurlöndin sem eina heild og bera saman við 
niðurstöður á alþjóðavísu (sjá töflu 2), þá var algengara á alþjóðavísu 
að skipulagsheildir hefðu sérstaka mannauðsdeild (90,6%) saman-
borið við Norðurlöndin (86,0%). Þegar kemur að tilvist mannauðs-
stefnu þá snérist þetta hlutfall hins vegar við. Á Norðurlöndum höfðu 
78,4% skipulagsheilda sett sér mannauðsstefnu samanborið við 67,9% 
á alþjóðavísu. Töluvert hærra hlutfall mannauðsstjóra á Norðurlönd-
um átti sæti í framkvæmdastjórn (77,1%) og kom að gerð viðskipta-
stefnu (64,4%) en á alþjóðavettvangi (63,5% og 50,8%). Svipað hlutfall 
mannauðsstjóra hafði verið ráðið á grundvelli sérfræðihæfni: 65,0% á 
Norðurlöndunum í heild samanborið við 67,9% á alþjóðavísu.
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Ef Norðurlöndin eru borin saman innbyrðis kemur í ljós að mann-
auðsdeildir voru síður til staðar í íslenskum fyrirtækjum og stofnun
um (67,5%) en á hinum Norðurlöndunum (sjá töflu 2). Í Svíþjóð og 
Noregi var tíðni mannauðsdeilda sambærileg og á alþjóðavísu (90,6%) 
en hún var heldur lægri í Danmörku (83%) og Finnlandi (82,2%). 
Þegar kemur að mannauðsstefnu snýst dæmið aðeins við og hlutfalls-
lega fleiri fyrirtæki og stofnanir í hverju Norðurlandanna voru með 
skriflega mannauðsstefnu en raunin var á alþjóðavísu (67,9%). Tíðnin 
var hæst á Íslandi, 89,9%.

Tafla 2. Fimm vísbendingar um faglegan styrk mannauðsstjórnunar á Norðurlöndum
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Ekki	í		
Land N	 Einka		 Opinbert hagnaðarskyni Blandað		 Meðalstærð Miðgildi St.frv.
Danmörk 206 50% 19% 5% 11% 1.247 280 203
Finnland 182 46% 45% 5% 4% 1.415 511 180
Ísland 119 44% 38% 3% 4% 290 173 117
Noregur 196 60% 27% 5% 5% 915 306 196
Svíþjóð 291 53% 42% 2% 0% 1.717 650 280
Norðurlönd* 52% 35% 4% 5% 1235 423 210
Öll	löndin*	(35) 5517-6675 73% 24% 4% 4% 2.769 449 6.656
*	=	vegið	m.t.t.	fjölda	þátttökufyrirtækja	í	hverju	landi

Eignarhald	% Stærð	

	
Tilvist	

mannauðsdeildar
Tilvist	skriflegrar	
mannauðsstefnu

Sæti	í	framkvæmda-
stjórn

Aðkoma	að	mótun	
viðskiptastefnu	frá	

fyrsta	stigi

Ráðning	á	grundvelli	
sérfræðihæfni	á	

sviði	mannauðsmála
Danmörk 83,0% 71,8% 71,4% 56,0% 57,8%
Finnland 82,2% 79,6% 78,0% 63,4% 50,3%
Ísland 67,5% 89,9% 69,1% 69,0% 60,3%
Noregur 89,8% 73,0% 69,4% 69,3% N/A
Svíþjóð 95,4% 81,3% 89,0% 65,8% 81,3%
Norðurlönd* 86,0% 78,4% 77,1% 64,4% 65,0%
Öll	löndin	35* 90,6% 67,9% 63,5% 50,8% 67,9%
*	=	vegið	m.t.t.	fjölda	þátttökufyrirtækja	í	hverju	landi

	 N	(org.) Mean	size Std.	Dev.
Existing	HR	
department

HRM	on	
board

Written	
HRM	

strategy

Recruitment	
HR	Head	-	
Specialist1

Involvement	in												
dev.	of	

business	
strategy2

Denmark 206 1,247 203 83.0% 71.4% 71.8% 57.8% 56.0%
Finland 180 1,415 180 82.2% 78.0% 79.6% 50.3% 63.4%
Iceland 117 290 117 67.5% 69.1% 89.9% 60.3% 69.0%
Norway 196 915 196 89.8% 69.4% 73.0% N/A 69.3%
Sweden 283 1,717 280 95.4% 89.0% 81.3% 81.3% 65.8%
Total	Cranet 6045 2,769 6,656 90.6% 63.5% 67.9% 67.9% 50.8%
Mean	size	=	mean	number	of	employees 	
Std.	Dev.	=	Standard	deviation
1	=	Recruitment	of	person	responsible	for	HR,	from	HR	department	or	from	specialists	outside	of	the	organization	
2=	Involvement	of	HR	from	the	outset	of	development	of	business	strategy

Mt St.	Frv. 1 2 3 4 5 6 7 8 	
Lykilþættir

1 Tilvist	mannauðsdeildar?	(0=nei	og	1=já) 0,86 0,35 1,00
2 Tilvist	skriflegrar	mannauðsstefnu	(0=nei	og	1=já) 0,78 0,41 0,16 *
3 Sæti	mannauðsstjóra	í	framkvæmdastjórn	(0=nei	og	1=já) 0,77 0,42 0,04 0,12 *
4 Þátttaka	í	mótun	viðskiptastefnu	á	fyrsta	stigi	(0=nei	og	1=já) 1,64 0,48 -0,01 0,10 * 0,36 *
5 Ráðning	sérfræðings	sem	forsvarsmanns	mannauðsmála	(0=nei	1=já) 1,66 0,48 0,28 * 0,04 0,06 -0,03
Bakgrunnsbreytur

6 Stærð	í	fjölda	starfsmanna	(FTE) 1247 3029 0,12 * 0,08 * 0,08 * 0,07 * 0,04
7 Kyn	(0=kona	og	1=karl) 0,36 0,48 -0,06 0,07 * 0,00 0,12 * -0,08 * 0,03
8 Starfsaldur 9,48 8,82 -0,13 * 0,04 -0,05 0,01 -0,28 * 0,09 * 0,18 *
9 Háskólapróf	(0=Nei	og	1=já) 0,83 0,38 0,10 * 0,05 	 0,09 * 0,10 * 0,10 * 0,05 -0,06 -0,16 *
*	Marktæk	tengsl	miðað	við	0,05.	Mt.	=	meðaltöl

Hvað varðar stöðuvaldið, þ.e. hvort mannauðsstjóri ætti sæti í æðsta 
stjórnunarteymi í fyrirtækjum og stofnunum, voru mannauðsstjórar á 
öllum Norðurlöndum, þar með talið á Íslandi, líklegri til slíkrar setu en 
raunin var á alþjóðavísu (63,5%). Mannauðsstjórar á Íslandi, í Noregi 
og Danmörku voru þó síður með skilgreint sæti í framkvæmdastjórn 
(69–71%) en í Svíþjóð og Finnlandi (78–89%). Sæti í framkvæmda-
stjórn virðist þó ekki alls staðar tryggja aðkomu mannauðsstjóra að 
mótun viðskiptastefnu frá fyrsta stigi. Það má ráða af því að í sumum 
landanna komu hlutfallslega færri að mótun viðskiptastefnu á fyrstu 
stigum en áttu sæti í framkvæmdastjórn. Undantekningin var á Ís-
landi og í Noregi þar sem hlutfallið var sambærilegt í báðum tilvikum 
(69–70%). Í Danmörku, Finnlandi og Svíþjóð átti hins vegar tiltölu-
lega hátt hlutfall mannauðsstjóra sæti í framkvæmdastjórn, í raun 
hærra en á Íslandi og í Noregi, en mun lægra hlutfall kom að gerð við-
skiptaáætlunar. Það hlutfall var jafnvel lægra en á Íslandi og í Noregi.

Þrátt fyrir þetta voru mannauðsstjórar í hverju Norðurlandanna 
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(56%–69%) líklegri til að koma að mótun viðskiptastefnu þegar á 
fyrsta stigi en mannauðsstjórar á heimsvísu (50,8%). 

Þegar kemur að ráðningu í stöðu mannauðsstjóra á grundvelli sér-
fræðihæfni, annaðhvort innanhúss úr mannauðsdeildum viðkomandi 
stofnana eða meðal mannauðssérfræðinga utanhúss, má sjá í töflu 2 að 
í Svíþjóð voru fyrirtæki líklegust (81,3%) til að ráða á grundvelli sér-
fræðihæfni. Sænsk fyrirtæki og stofnanir bera á þessu sviði höfuð og 
herðar yfir fyrirtæki og stofnanir í samanburðarlöndunum á heims-
vísu (67,9%) sem og í samanburði við hin Norðurlöndin þar sem hlut-
fallið var undir meðaltali á heimsvísu.

Í töflu 3 má sjá fylgni á milli þeirra fimm þátta er sýna styrk mann-
auðsstjórnunar fyrir Norðurlöndin í heild. Almennt var ekki sterk 
fylgni á milli þeirra þátta sem gefa til kynna styrk mannauðsstjórnun-
ar. Sterkust marktæk tengsl voru milli þess að mannauðsstjórar ættu 
sæti í framkvæmdastjórn og ættu aðkomu að mótun viðskiptastefnu 
á upphafsstigum þess ferlis (r(895) = 0,36, p < 0,01). Marktæk tengsl 
komu einnig fram milli þessara þátta í hverju landi fyrir sig. Þau voru 
sterkust á Íslandi (r(73) = 0,47, p < 0,01) og í Noregi (r(189) =0,41, p < 
0,01), ívið veikari í Finnlandi (r=(162) = 0,39, p < 0,01) og Danmörku 
(r(193) = 0,34 < 0,01) en veikust í Svíþjóð (r(265) = 0,31, p < 0,01).

Tafla 3. Lýsandi tölfræði og innbyrðis tengsl – Norðurlöndin í heild
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Ekki	í		
Land N	 Einka		 Opinbert hagnaðarskyni Blandað		 Meðalstærð Miðgildi St.frv.
Danmörk 206 50% 19% 5% 11% 1.247 280 203
Finnland 182 46% 45% 5% 4% 1.415 511 180
Ísland 119 44% 38% 3% 4% 290 173 117
Noregur 196 60% 27% 5% 5% 915 306 196
Svíþjóð 291 53% 42% 2% 0% 1.717 650 280
Norðurlönd* 52% 35% 4% 5% 1235 423 210
Öll	löndin*	(35) 5517-6675 73% 24% 4% 4% 2.769 449 6.656
*	=	vegið	m.t.t.	fjölda	þátttökufyrirtækja	í	hverju	landi
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mannauðsstefnu

Sæti	í	framkvæmda-
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Aðkoma	að	mótun	
viðskiptastefnu	frá	

fyrsta	stigi

Ráðning	á	grundvelli	
sérfræðihæfni	á	

sviði	mannauðsmála
Danmörk 83,0% 71,8% 71,4% 56,0% 57,8%
Finnland 82,2% 79,6% 78,0% 63,4% 50,3%
Ísland 67,5% 89,9% 69,1% 69,0% 60,3%
Noregur 89,8% 73,0% 69,4% 69,3% N/A
Svíþjóð 95,4% 81,3% 89,0% 65,8% 81,3%
Norðurlönd* 86,0% 78,4% 77,1% 64,4% 65,0%
Öll	löndin	35* 90,6% 67,9% 63,5% 50,8% 67,9%
*	=	vegið	m.t.t.	fjölda	þátttökufyrirtækja	í	hverju	landi
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board

Written	
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Denmark 206 1,247 203 83.0% 71.4% 71.8% 57.8% 56.0%
Finland 180 1,415 180 82.2% 78.0% 79.6% 50.3% 63.4%
Iceland 117 290 117 67.5% 69.1% 89.9% 60.3% 69.0%
Norway 196 915 196 89.8% 69.4% 73.0% N/A 69.3%
Sweden 283 1,717 280 95.4% 89.0% 81.3% 81.3% 65.8%
Total	Cranet 6045 2,769 6,656 90.6% 63.5% 67.9% 67.9% 50.8%
Mean	size	=	mean	number	of	employees 	
Std.	Dev.	=	Standard	deviation
1	=	Recruitment	of	person	responsible	for	HR,	from	HR	department	or	from	specialists	outside	of	the	organization	
2=	Involvement	of	HR	from	the	outset	of	development	of	business	strategy

Mt St.	Frv. 1 2 3 4 5 6 7 8 	
Lykilþættir

1 Tilvist	mannauðsdeildar?	(0=nei	og	1=já) 0,86 0,35 1,00
2 Tilvist	skriflegrar	mannauðsstefnu	(0=nei	og	1=já) 0,78 0,41 0,16 *
3 Sæti	mannauðsstjóra	í	framkvæmdastjórn	(0=nei	og	1=já) 0,77 0,42 0,04 0,12 *
4 Þátttaka	í	mótun	viðskiptastefnu	á	fyrsta	stigi	(0=nei	og	1=já) 1,64 0,48 -0,01 0,10 * 0,36 *
5 Ráðning	sérfræðings	sem	forsvarsmanns	mannauðsmála	(0=nei	1=já) 1,66 0,48 0,28 * 0,04 0,06 -0,03
Bakgrunnsbreytur

6 Stærð	í	fjölda	starfsmanna	(FTE) 1247 3029 0,12 * 0,08 * 0,08 * 0,07 * 0,04
7 Kyn	(0=kona	og	1=karl) 0,36 0,48 -0,06 0,07 * 0,00 0,12 * -0,08 * 0,03
8 Starfsaldur 9,48 8,82 -0,13 * 0,04 -0,05 0,01 -0,28 * 0,09 * 0,18 *
9 Háskólapróf	(0=Nei	og	1=já) 0,83 0,38 0,10 * 0,05 	 0,09 * 0,10 * 0,10 * 0,05 -0,06 -0,16 *
*	Marktæk	tengsl	miðað	við	0,05.	Mt.	=	meðaltöl

Marktæk fylgni reyndist vera á milli tilvistar mannauðsdeildar og þess 
að sá sem fari með mannauðsmálin hefði verið ráðinn á grundvelli 
sérfræðiþekkingar á sviði mannauðsmála (r(735) = 0,28, p < 0,01). 
Það var þó breytilegt eftir löndum og engin marktæk tengsl greindust 
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á Íslandi en sterkust voru þau í Danmörku (r(206) =0,35, p < 0,01). 
Þá mátti greina marktæk en veik tengsl milli tilvistar mannauðs-
deildar og tilvistar skriflegrar mannauðsstefnu (r(983) = 0,16, p < 
0,01). Marktæk tengsl, en þó einnig veik, reyndust vera á milli setu í 
æðsta stjórnunarteymi og tilvistar skriflegrar mannauðsstefnu (r(942) 
= 0,12, p < 0,01) á Norðurlöndum í heild, en fyrir einstök lönd voru 
þau eingöngu marktæk í Svíþjóð (r(281) = 0,15, p < 0,01) og Noregi 
(r(189) = 0,17, p < 0,01). Sömu sögu má segja um fylgni milli þátttöku 
í mótun viðskiptastefnu á upphafsstigum við tilvist mannauðsstefnu. 
Þar eru veik marktæk tengsl fyrir Norðurlöndin í heild (r(897) = 0,10, 
p < 0,01). Innan þeirra er sú fylgni þó eingöngu marktæk fyrir Svíþjóð 
(r(266) = 0,17, p < 0,05) og Noreg (r(189) = 0,17, p < 0,05).

Þegar kemur að bakgrunnsbreytum mátti merkja sterkust, en nei-
kvæð, tengsl starfsaldurs við að forsvarsmaður mannauðsmála hefði 
verið ráðinn á grundvelli þekkingar og reynslu á sviði mannauðsmála 
(r(667) = -0,28, p < 0,01). Einnig voru marktæk tengsl, þó veik væru, 
milli stærðar skipulagsheildar og allra lykilþátta hér nema hæfnis-
krafna við ráðningu. Greina má þar nokkurn breytileika eftir löndum 
en aðeins á Íslandi (r(108) = 0,28 p < 0,01) og í Danmörku (r(203) = 
0,14, p < 0,05) eru marktæk tengsl stærðar við tilvist mannauðsdeildar. 
Tengsl stærðar við þátttöku í stefnumörkun á fyrstu stigum eru á hinn 
bóginn neikvæð á Íslandi (r(80) = -0,24, p < 0,05). Þar að auki (sjá 
töflu 3) greindust marktæk veik tengsl milli starfsaldurs svarenda við 
tilvist mannauðsdeildar og marktæk veik tengsl háskólaprófs svarenda 
og tilvistar mannauðsdeildar, sætis í framkvæmdastjórn, þátttöku í 
mótun viðskiptastefnu og að ráðið hefði verið á grundvelli sérfræði-
þekkingar í stöðu mannauðsstjóra.

Hvað varðar fylgni milli einstakra bakgrunnsbreyta mátti helst 
merkja jákvæða fylgni milli starfsaldurs og kyns, þ.e.a.s. að karlar 
séu með lengri starfsaldur en konur. Neikvæð en veik fylgni (r(867) 
= -0,16 p < 0,01) var milli háskólaprófs og starfsaldurs. Það bendir til 
þess að starfsaldur háskólamenntaðra mannauðsstjóra sé að jafnaði 
styttri en þeirra sem enga háskólamenntun hafa. 
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5 Umræða og lokaorð
Niðurstöður þessarar rannsóknar benda til þess að Norðurlöndin 
standi sterk að vígi þegar kemur að faglegum styrk mannauðsstjórn-
unar þar sem faglegur styrkur greinist meiri í öllum fimm lykilþáttum 
en á heimsvísu. Það birtist í formi aðildar og aðkomu að æðstu stjórn-
unarteymum og virkri þátttöku í stefnumarkandi ákvarðanatöku. 
Helsta styrkinn má samkvæmt niðurstöðum rekja til tilvistar skrif-
legrar mannauðsstefnu, almennrar setu í æðstu stjórnunarteymum og 
ríkari aðkomu að mótun viðskiptastefnu á fyrstu stigum en raunin er 
á alþjóðlega vísu. Eflaust má rekja það að einhverju leyti til jafnræðis-
menningar og virðingar fyrir mýkri samfélagsþáttum og málaflokk-
um á Norðurlöndum, þ.m.t. ríkrar samráðs- og samstarfshefðar, líkt 
og aðrir hafa bent á í þessu samhengi (Bevort og Einarsdottir, 2020; 
Lindeberg o.fl., 2013; Sapir, 2006, Gooderham o.fl., 1999). Því má 
álykta að mannauðsstjórar á Norðurlöndum séu stefnumarkandi þátt-
takendur í skipulagsheildum. Það er í samræmi við hugmyndir þeirra 
(t.d. Ulrich, 1997) sem hafa bent á mikilvægi stefnumarkandi þátttöku 
til að mannauðsstjórar geti haft raunveruleg áhrif og aðrir (Farndale, 
2005) telja þetta vera til marks um hvort tveggja stöðuvald og þátt-
tökuvald þeirra.

Eins og svo oft áður eiga Norðurlöndin ýmislegt sameiginlegt, en 
jafnframt sýna niðurstöður að þau hafi hvert sín sérkenni. Fyrirtæki á 
Norðurlöndum höfðu flest á að skipa mannauðsdeild, þau höfðu flest 
mannauðsstefnu og mannauðsstjóri átti sæti í framkvæmdastjórn í 
meirihluta skipulagsheilda. En sérstaðan speglast í fjölbreytni í þess-
um hlutföllum. Sem dæmi höfðu yfir 80% skipulagsheilda á að skipa 
mannauðsdeild á Norðurlöndum, að undanskildu Íslandi þar sem 
hlutfallið er heldur lægra eða 67,5%. Það má væntanlega rekja til þess 
að íslenskar skipulagsheildir eru að jafnaði minni en í öðrum ríkjum. 
Þegar kemur að tilvist mannauðsstefnu og sæti í framkvæmdastjórn er 
hlutfallið á bilinu 70–90% á Norðurlöndum. Greina má fyrst og fremst 
ákveðna veikleika og svigrúm til að bæta um betur varðandi tilvist 
mannauðsdeilda. Það á sérstaklega við um Ísland, en einnig um Dan-
mörku og Finnland. 
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Auk þessa má greina ákveðinn veikleika hjá íslenskum, dönskum 
og finnskum fyrirtækjum í kröfum um faglega þekkingu og hæfni við 
ráðningu á mannauðsstjórum. Samkvæmt niðurstöðum skera sænsk 
fyrirtæki og stofnanir sig frá sínum norrænu félögum á þessu sviði 
með því fyrst og fremst að ráða mannauðsstjóra á grundvelli sérfræði-
þekkingar og reynslu, annaðhvort innanhúss úr mannauðsdeild eða 
sérfræðinga utanhúss. Niðurstöður benda því til þess að sérfræði-
þekking á þessu sviði sé síður metin að verðleikum hjá íslenskum, 
dönskum og finnskum fyrirtækjum en hjá sænskum kollegum þeirra.

Rannsókn þessi sýnir fylgni á Norðurlöndum milli stöðuvalds, eða 
þess að mannauðsstjórar eigi sæti í framkvæmdastjórn, og þátttöku-
valds í formi aðkomu að stefnumótun á fyrstu stigum, og er það í sam-
ræmi við fyrri rannsóknir í öðru menningarlegu samhengi (Farndale, 
2005). En þótt tengslin séu til staðar þá sýna niðurstöður að fram-
kvæmdastjórasætið eitt og sér tryggir ekki aðkomu að stefnumörkun. 
Á Íslandi og í Noregi virðist það þó frekar fara saman að mannauðs-
stjóri eigi sæti í framkvæmdastjórn og að hann komi að mótun við-
skiptastefnu frá upphafi en í Danmörku, Finnlandi og Svíþjóð. Þar 
eiga hlutfallslega fleiri sæti í framkvæmdastjórn en hafa aðkomu að 
mótun stefnu frá fyrsta stigi (sjá töflu 2). Það vekur frekari spurningar 
um hvert áhrifavald mannauðsstjóra sé í Danmörku, Finnlandi og Sví-
þjóð, burtséð frá stöðuvaldi. 

Niðurstöður leiða jafnframt í ljós að tengsl séu til staðar á Norður-
löndum milli ráðningar fagfólks til að veita málaflokknum forstöðu 
og tilvistar mannauðsdeildar. Það gefur vísbendingu um að sérfræði-
þekking á sviði mannauðsmála sé metin að verðleikum þegar mann-
auðsdeildir hafa á annað borð verið skilgreindar sérstaklega í skipu-
ritum fyrirtækja og stofnana. Þar sem slík tengsl greinast ekki á Íslandi 
vaknar sú spurning hvort sérfræðiþekking á þessu sviði sé síður metin 
að verðleikum hér á landi. Auk þess benda neikvæð tengsl á milli 
starfsaldurs og menntunar svarenda (mannauðsstjóra) til þess að 
yngri mannauðsstjórar séu líklegri til að hafa sérfræðiþekkingu á svið-
inu, svo væntanlega fer hlutfall þeirra sem ráðnir eru á grundvelli fag-
þekkingar og reynslu í störf mannauðsstjóra hækkandi í framtíðinni.
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Þótt Norðurlöndin standi öðrum ríkjum að mörgu leyti framar 
þegar kemur að faglegum styrk mannauðsstjórnunar benda niður-
stöður til þess að sóknarfæri séu þar til staðar til að auka enn frekar 
þann styrk. Sóknarfærin felast í því að fleiri skipulagsheildir skilgreini 
mannauðsdeildir í skipuritum sínum og skipi þar með ábyrgðarmann 
mannauðsmála. Jafnframt verði gerðar kröfur um sérfræðiþekkingu 
viðkomandi við ráðningu. 

Samanborið við stöðuna á árunum 2008–2010 er hlutfall mannauðs-
stjóra sem sátu í framkvæmdastjórn svipað á árunum 2014–2016 í 
Finnlandi, á Íslandi og í Svíþjóð. Það hefur lækkað í Noregi en hækkað 
í Danmörku. Hlutfall fyrirtækja með skriflega mannauðsstefnu er 
svipað á Íslandi, í Noregi og Svíþjóð en hefur hækkað í Danmörku 
og Finnlandi. Frá 2008–2010 til 2014–2016 hefur hlutfall fyrirtækja 
þar sem mannauðsstjóri tekur þátt í mótun viðskiptastefnu frá upp-
hafsstigum hækkað í Danmörku og Finnlandi en lækkað á Íslandi. Á 
heildina litið virðist þó þróun faglegs styrks frá árunum 2008–2010 
(Lindeberg o.fl., 2013; Arney Einarsdóttir o.fl., 2018), sé hann mældur 
eftir því hvort mannauðsstjóri á sæti í æðsta stjórnunarteymi, vera já-
kvæð í Danmörku, standa svo til í stað á Íslandi og í Svíþjóð en hins 
vegar vera neikvæð í Finnlandi og Noregi.

Rannsókn þessi er framlag til uppbyggingar þekkingar á einni birt-
ingarmynd fagmennsku á sviði mannauðsstjórnunar og skilnings á því 
hvaða þættir hafa áhrif á faglegan styrk á því sviði í norrænum skipu-
lagsheildum. Hagnýtt framlag felst í vísbendingum um það á hvaða 
sviðum fyrirtæki og stofnanir á Norðurlöndum geti bætt um betur til 
að efla enn frekar faglegan styrk mannauðsstjórnunar. Á það einnig 
við hér á landi. Helstu takmarkanir felast í ólíku hlutfalli einkafyrir-
tækja og opinberra stofnana sem þátt tóku í hverju landi fyrir sig en 
það speglar þó með ásættanlegum hætti hlutföllin í þýðinu í þátttöku-
löndunum.
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Ágrip
Margt bendir til þess að faglegur styrkur mannauðsstjórnunar hafi eflst 
síðustu ár samhliða auknum skilningi á mikilvægi þessa málaflokks. 
Markmið þessarar greinar er að bera saman faglegan styrk, þar með talið 
stöðu- og þátttökuvald, mannauðsstjórnunar á Norðurlöndunum fimm og 
í alþjóðlegu samhengi. Hér er horft til fimm lykilþátta er gefa vísbendingu 
um faglegan styrk: Tilvist mannauðsdeildar, tilvist mannauðsstefnu, hvort 
forsvarsmaður mannauðsmála sitji í framkvæmdastjórn, hvort hann eigi 
aðkomu að þróun heildarstefnu og hver sé faglegur bakgrunnur mann-
auðsstjóra. Niðurstöður eru bornar saman milli Norðurlandanna og settar 
í alþjóðlegt samhengi. Einnig eru greind önnur innbyrðis tengsl milli lykil-
þáttanna fimm og tengsl við stærð skipulagsheildar sem og kyn, starfs-
aldur og menntunarstig svarenda.

Gagna var aflað meðal mannauðsstjóra í 994 fyrirtækjum og stofn-
unum með yfir 70 starfsmenn, í Danmörku, Finnlandi, Íslandi, Noregi 
og Svíþjóð, á tímabilinu 2014–2016. Einnig eru notuð gögn frá 6.801 
skipulagsheild í alls 35 löndum til frekari alþjóðlegs samanburðar. Niður-
stöður benda til nokkuð sterkrar faglegrar stöðu mannauðsstjórnunar á 
Norðurlöndunum, en hún er þó hvað sterkust í Svíþjóð. Hér á landi felst 
styrkurinn í tilvist mannauðsstefnu og virkri aðkomu mannauðsstjóra að 
mótun stefnu. Greina má veikleika hér á landi í því að mannauðsdeild er 
síður til staðar í skipulagsheildum en í samanburðarlöndunum og almennt 
í heiminum. Jafnframt má greina veikleika á Íslandi, í Danmörku og Finn-
landi varðandi hæfniskröfur við ráðningar í stöðu mannauðsstjóra. Tengsl 
eru á milli stöðuvalds og þátttökuvalds mannauðsstjóra. Stærð skipulags-
heilda hefur jafnframt áhrif, þó veik séu, á stöðu og styrk mannauðsmála 
hjá fyrirtækjum og stofnunum á Norðurlöndum, sér í lagi á Íslandi.

Lykilorð: faglegur styrkur mannauðsstjórnunar, fagmennska, stöðu- og 
þátttökuvald, mannauðsstefna, Norðurlönd

Abstract
There are various indications that the professional strength of human re-
source management (HRM) is growing, due to increased understanding 
of the importance of HRM. The main objective of this paper is to examine 
the professional strength of human resource management, including its 
positional power and participation power, in the five Nordic countries and 
to make comparisons in a global context. We look at five key indicators 
of professional HRM strength: the existence of a human resource depart-
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ment, the existence of a human resource policy, an HRM representative 
having a seat on the executive board, involvement in the development of a 
business strategy, and the professional background of the human resource 
manager. The results are compared among the five Nordic countries and 
global comparisons made. Other relations between factors are analysed, 
and correlations with organizational size, and the respondent’s gender, 
tenure and educational level are also analysed.

Data was collected in 2014–2016, among HR managers in 994 organiza-
tions employing more than 70 individuals in Denmark, Finland, Iceland, 
Norway, and Sweden. Data from 6,801 organizations in 35 countries are 
also used for international comparison. The results indicate a rather strong 
professional status for HRM in the five Nordic countries, it being strongest 
in Sweden. In Iceland, its strength lies in the existence of a human resource 
policy and active involvement by human resource managers in shaping or-
ganizational strategy. Weaknesses can also be discerned in Iceland, where 
there are less likely to be human resource departments than in the other 
Nordic countries and generally around the globe. Furthermore, there are 
certain weaknesses in Iceland, Denmark and Finland regarding compe-
tence requirements for the position of HR managers. A positive correla-
tion exists between positional power and participative power in the Nor-
dic countries. Organizational size has a weak impact on the strength of 
HRM in the Nordic countries, and in Iceland in particular.

Keywords: professional strength of human resource management, profes-
sionalism, HR strategy, Nordic countries.
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Ásta Dís Óladóttir og Ragna Kemp Haraldsdóttir

„Íslendingar munu aldrei láta  
reka sig inn í torfkofann aftur“

Hagnýting þekkingarstjórnunar  
til virðisaukningar í sjávarútvegi

1 Inngangur
Þekking er einn af hornsteinum fyrirtækja og sú auðlind sem ræður 
miklu um velgengni og samkeppnishæfni þeirra (Ásta Dís Óladóttir, 
2001; Skyrme, 2011). Ein af forsendum þess að stjórnendur ná árangri 
með beitingu þekkingarstjórnunar er að endurnýta þekkingu með 
markvissum og skipulögðum hætti (Majchrzak o.fl., 2004). Tilgangur 
þessarar tilviksrannsóknar er að skoða mikilvægi þekkingarstjórn-
unar í aukinni verðmætasköpun hjá fjölskyldufyrirtæki í íslenskum 
sjávarútvegi. Atvinnugreinin gegnir stóru hlutverki í efnahagslífinu 
og afurðirnar eru ein helsta útflutningsvara þjóðarinnar. Af 50 stærstu 
sjávarútvegsfyrirtækjum á Íslandi eru 39 fjölskyldufyrirtæki (Óladótt-
ir, Sluhan og Sinani, 2019) en fjölskyldufyrirtæki er talið algengasta 
félagaformið á heimsvísu. Talið er  að allt að 90% fyrirtækja séu í eigu 
fjölskyldna eða stjórnað af fjölskyldum (Aldrich og Cliff, 2003; Sluh-
an, 2017). Rannsókn þessi beinir sjónum að fjölskyldufyrirtækinu Vísi 
og er skoðað með hvaða hætti þekkingarstjórnun er nýtt til aukinnar 
verðmætasköpunar hjá fyrirtækinu. 

 
2 Stjórnun þekkingar

Sú bylting sem orðið hefur í samskiptum setur mark sitt á fyrirtæki 
(Leonardi og Meyer, 2015). Stjórnendur þurfa að vera opnir fyrir nýj-
um tækifærum, ýta undir samskipti og vera tilbúnir til þess að breyta 
og aðlaga starfsemi sína. Þekkingarmiðlun í tengslum við verklag og 
starfsaðferðir er ekki ný af nálinni þó að hugtakið þekkingarstjórnun 
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hafi ekki komið fram á sjónarsviðið fyrr en undir lok síðustu aldar 
(Nonaka, 1994; Hansen, Nohria og Tierney, 1999). Þekkingarstjórnun 
snýst í æ ríkari mæli um að skapa vettvang til að koma leyndri þekk-
ingu starfsmanna upp á yfirborðið þannig að hún nýtist innan fyrir-
tækja (Henttonen, Kianto og Ritala, 2016; Barley o.fl., 2018). Hæfni til 
þess að læra hraðar en samkeppnisaðilarnir styrkir stöðu fyrirtækja, 
enda liggja mikil auðæfi í þekkingu (Ásta Dís Óladóttir, 2001; Serrat, 
2017). Því hafa margir stjórnendur innleitt þekkingarstjórnunarkerfi 
eða gagnasöfn fyrir þekkingarskráningu (Fadel og Durcikova, 2014). 
Upplýsingar eru varðveittar í þeim tilgangi að vera aðgengilegar þeim 
sem þurfa á þeim að halda hverju sinni (Halawi, McCarthy og Aron-
son, 2017; Jóhanna Gunnlaugsdóttir, 2003). Til að skráning upplýs-
inga skili árangri er nauðsynlegt að flokka þær, skipuleggja og setja 
fram með kerfisbundnum hætti svo að notendur geti skoðað og metið 
leitarniðurstöður og tekið ákvörðun um hvort þær uppfylli þarfir 
þeirra (Kankanhalli o.fl., 2011).

2.1 Miðlun þekkingar
Miðlun þekkingar er mikilvægur þáttur í starfsemi fyrirtækja til að 
tryggja að þekkingin sem starfsmenn þeirra hafa  aflað sér glatist 
ekki. Slík þekkingarmiðlun felur í sér að þekking færist á milli ein-
staklinga, hópa eða fyrirtækja (Akhavan og Pezeshkan, 2014; Ata-
pattu og Jayakody, 2014). Þó fer það eftir því hvernig og hvers konar 
þekkingu er verið að miðla og við hvaða aðstæður (Al-Adaileh og Al-
Atawi, 2011). 

Fjölskyldufyrirtæki er skipulagsform þar sem fjölskylda hefur vald 
yfir fyrirtækinu og stefnu þess með eignarhaldi, stjórnun eða fram-
kvæmdastjórn (Pieper, Klein og Jaskiewicz, 2008). Mikilvægt er fyrir 
stjórnendur fjölskyldufyrirtækja að átta sig á því hvernig starfsemi 
þeirra fellur að umhverfinu sem þau starfa í og hvernig miðla má þeim 
auðlindum sem fyrirtækið býr yfir á milli kynslóða, sér í lagi þeirri 
þekkingu sem skapast hefur (Katiuska, Saá-Pérez og García-Almeida, 
2001). Slíkt er sérstaklega mikilvægt fyrir fjölskyldufyrirtæki þar sem 
nýjar kynslóðir taka við rekstrinum og brýnt er að viðhalda þekk-
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ingunni. Skapa þarf aðstæður þar sem starfsfólk getur miðlað og hag-
nýtt þá þekkingu sem það býr yfir enda geta þær þá leitt til aukinnar 
nýsköpunar. Því má segja að þekking sé lykill að framförum en til að 
nýta hana til fullnustu þarf að gera sér grein fyrir að miðlun hennar er 
einnig mikils virði (Ragna Kemp Haraldsdóttir, 2019). Margt getur haft 
áhrif á þekkingarmiðlun, til að mynda menning fyrirtækja.  Akhavan 
og Pezeshkan (2014) telja að hlutverk millistjórnenda sé að skapa að-
stæður og hvetja til þekkingarmiðlunar og koma þannig í veg fyrir þær 
hindranir sem geta dregið úr árangursríkri þekkingarstjórnun. 

Nýting tækni og hugbúnaðar gegnir  lykilhlutverki, sérstaklega í þeim 
tilgangi að byggja upp þekkingargrunn og tryggja aðgengi, dreifingu 
og notendavænleika þeirra upplýsinga sem í grunninum eru (Hwang, 
Lin og Shin, 2018; Ragna Kemp Haraldsdóttir og Jóhanna Gunnlaugs-
dóttir, 2018). Sá tæknibúnaður sem notaður er fyrir kerfisbundna stýr-
ingu þekkingar er í raun framhald af fólkinu sem býr yfir þekkingunni, 
skrásetur hana, skipuleggur og setur í samhengi við eigin reynslu. Því 
er mikilvægt að sá hugbúnaður sem notaður er til skráningar upplýs-
inga, í þeim tilgangi að miðla þekkingu, hafi hvetjandi frekar en haml-
andi áhrif (Oliver og Foscarini, 2014). Aðgengi og notagildi skráðrar 
þekkingar er þannig háð þeirri menningu og því trausti sem er til stað-
ar meðal starfsfólks skipulagsheildarinnar (Ackerman o.fl., 2013). Þá 
er ekki síður mikilvægt að nálgast tækni og hugbúnað með því hugar-
fari að stjórnendur fyrirtækja nýti þá kosti sem felast í framrás tækn-
innar til að styrkja eigin samkeppnishæfni, auka hagræði í vinnslu og 
skapa ný tækifæri (Huginn Freyr Þorsteinsson, Guðmundur Jónsson, 
Ragnheiður Hrefna Magnúsdóttir, Lilja Dögg Jónsdóttir og Kristinn R. 
Þórisson, 2019). Talið er að fjórða iðnbyltingin muni í grundvallarat-
riðum breyta því hvernig við lifum, vinnum og tengjumst hvert öðru 
(Schwab, 2015). Sjálfvirknivæðingin mun ná nýjum hæðum með til-
komu þeirrar tækni sem býr að baki fjórðu iðnbyltingunni (Þorvaldur 
Henningsson, 2020), ekki síst þegar kemur að greiningu á gríðargögn-
um (e. big data analytics). Því er ljóst að fyrirtæki þurfa að huga vand-
lega að því að dragast ekki aftur úr í samkeppni vegna þekkingarskorts 
á sviði tækni (Þorvaldur Henningsson, 2020).
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2.2 Þekkingarfyrirtæki á Íslandi 2000–2020
Allt frá árinu 2000 hefur Félag viðskipta- og hagfræðinga (FVH) 
staðið fyrir vali á þekkingarfyrirtæki ársins. Verðlaunin má rekja til 
meistaraprófsritgerðar þáverandi framkvæmdastjóra FVH, Ástu Dísar 
Óladóttur, en viðfangsefni rannsóknar hennar var að skoða hvað ein-
kenndi þekkingarfyrirtæki á Íslandi (Ásta Dís Óladóttir, 2001). Í kjöl-
farið hóf FVH að velja þekkingarfyrirtæki ársins og hefur haldið því 
áfram allar götur síðan. Í töflu 1 má sjá fyrstu fyrirtækin sem tilnefnd 
voru sem þekkingarfyrirtæki ársins 2000.

Tafla 1. Tilnefningar til þekkingarverðlauna árið 2000.

Myndir	og	töflur	í	þeirri	röð	sem	þær	koma	fyrir	í	kafla	

	

	

Tafla	1.	Tilnefningar	til	þekkingarverðlauna	árið	2000.	

	
(Ásta	Dís	Óladóttir,	2001).	

	

Tafla	2	Þekkingarfyrirtæki	FVH	og	tilnefnd		

	

Ártal	 Þekkingarfyrirtæki	ársins Önnur	tilnefnd	fyrirtæki	 
2000	 Íslensk	erfðagreining Búnaðarbankinn,	Hugvit,	Össur	 
2002	 Marel Bakkavör,	Íslensk	erfðagreining,	Össur	 
2003	 Íslandsbanki Kaupþing,	Össur,	Landsbankinn	 
2004	 Actavis (Pharmaco) KB-banki,	Baugur Group, Medcare Flaga	 
2005	 KB-banki Baugur Group,	Össur 	 
2006	 Actavis Avion Group,	Bakkavör	 
2007	 Actavis Marel,	Össur 	 
2008	 Össur Norðurál,	Kaffitár	 
2009	 CCP Marel,	Össur	 
2010	 Fjarðarkaup CCP,	Icelandair,	Össur	 
2011	 Icelandair Rio Tinto Alcan á	Ísland,	Samherji	 
2012	 Marel Eimskip,	Landspítali	háskólasjúkrahús	 
2013	 Bláa lónið Icelandair Group, True North	 
2014	 Ölgerðin Össur,	Já	og	LS Retail	 
2015	 Kerecis ORF	Líftækni,	Carbon Recycling Int.	 
2016	 Íslandsbanki Kolibri,	Reiknistofa	bankanna	 
2017	 Bláa lónið Norðursigling,	Íslenskir	fjallaleiðsögumenn	 
2018	 Vísir	Hf. Arion banki,	HB	Grandi,	Skaginn	3X	 
2019	 Creditinfo	 CCP,	Marel,	Nox	Medical	
2020	 Frestað	vegna	Covid	 	

	

Margir voru tilnefndir en Íslensk erfðagreining hlaut þekkingarverð-
launin í fyrstu atrennu. Í töflu 2 má sjá þau fyrirtæki sem hlotið hafa 
þekkingarverðlaun FVH frá upphafi, auk þeirra sem fengið hafa til-
nefningu ár hvert.
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Tafla 2. Þekkingarfyrirtæki FVH og tilnefnd 

Ártal Þekkingarfyrirtæki ársins Önnur tilnefnd fyrirtæki 
2000 Íslensk erfðagreining Búnaðarbankinn, Hugvit, Össur 
2002 Marel Bakkavör, Íslensk erfðagreining, Össur 
2003 Íslandsbanki Kaupþing, Össur, Landsbankinn 
2004 Actavis (Pharmaco) KB-banki, Baugur Group, Medcare Flaga 
2005 KB-banki Baugur Group, Össur  
2006 Actavis Avion Group, Bakkavör 
2007 Actavis Marel, Össur  
2008 Össur Norðurál, Kaffitár 
2009 CCP Marel, Össur 
2010 Fjarðarkaup CCP, Icelandair, Össur 
2011 Icelandair Rio Tinto Alcan á Ísland, Samherji 
2012 Marel Eimskip, Landspítali háskólasjúkrahús 
2013 Bláa lónið Icelandair Group, True North 
2014 Ölgerðin Össur, Já og LS Retail 
2015 Kerecis ORF Líftækni, Carbon Recycling Int. 
2016 Íslandsbanki Kolibri, Reiknistofa bankanna 
2017 Bláa lónið Norðursigling, Íslenskir fjallaleiðsögumenn 
2018 Vísir Hf. Arion banki, HB Grandi, Skaginn 3X 
2019 Creditinfo CCP, Marel, Nox Medical
2020 Íslandsbanki Krónan, Orka náttúrunnar, Ölgerðin

(Félag viðskipta- og hagfræðinga, 2019; Atli Ísleifsson, 2020)

Í töflu 2 kemur fram að tvívegis hafa sjávarútvegsfyrirtæki verið til-
nefnd. Árið 2011 var Samherji tilnefndur og árið 2018 Vísir og HB 
Grandi. Þema þekkingarverðlaunanna og viðmið eru mismunandi 
ár frá ári, en hér er sérstaklega litið til ársins 2018, þá voru viðmiðin 
eftirfarandi: 

Við val á þekkingarfyrirtæki ársins 2018 var horft til þeirra fyrirtækja 
sem eru leiðandi í stafrænum lausnum og hafa með nýsköpun í tækni 
bætt rekstrarumhverfi fyrirtækisins. Leitað var eftir fyrirtækjum sem 
hafa með aukinni sjálfvirkni bætt þjónustu, afköst, nýtingu og/eða 
framleiðni. Einnig er mikilvægt að fyrirtækin starfi í sátt við samfélagið 
og séu með ríka umhverfisvitund (Vísir valið, 2018). 
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Niðurstaða dómnefndar var sú að Vísir hf. hlyti verðlaunin og voru 
færð fyrir því eftirfarandi rök, að: 

Vísir hafi náð eftirtektarverðum árangri í rekstri sínum, aukið fram-
leiðni og skilvirkni með innleiðingu og þróun stafrænna lausna. Þá hafi 
þeir með innleiðingu stafrænna lausna náð hagræðingu í rekstri með 
virkri stýringu flotans, nýtingarauka og hærra hlutfalli í betur borgandi 
afurðir. Þannig opnar tæknin þann möguleika að Vísir klári framleiðslu-
ferlið beint í neytendapakkningar sem sparar milliflutninga og millium-
búðir, stórt skref í að minnka enn frekar kolefnisspor sjávarútvegsins. 
(Félag viðskipta- og hagfræðinga, 2019)

3 Fyrirtækið Vísir hf.
Vísir hf. er fjölskyldufyrirtæki og er, samkvæmt úthlutuðu aflamarki 
árið 2020, sjötta stærsta sjávarútvegsfyrirtækið á Íslandi. Upphafið má 
rekja til ársins 1930 er Páll Jónsson og Jóhanna Gísladóttir hófu útgerð 
á Þingeyri, en árið 1964 keypti sonur þeirra, Páll H. Pálsson, vélbátinn 
Vísi KE 70 í félagi við aðra og fiskverkunarhúsið Sævík í Grindavík. 
Félagið Vísir sf. var svo formlega stofnað 1. desember 1965. Páll var 
forstjóri til ársins 2000 er sonur hans Pétur Hafsteinn Pálsson tók við 
stjórnartaumunum og Páll gerðist stjórnarformaður. Pétur, systkini, 
makar og börn reka Vísi og er því nú í raun, sé litið til upphafsins, 
þriðja og fjórða kynslóð við stjórnvölinn. Vísir gerir út sjö báta með 
höfuðstöðvar í Grindavík. Starfsfólk Vísis er nú 320, þar af 120 sjó-
menn og 200 sem starfa í landi (Erla Ósk Pétursdóttir, 27. apríl, 2020). 
Vísir hefur á undanförnum árum byggt upp samstarf við Hafsýn, Wise 
og Marel til að nýta stafrænar lausnir og hámarka virði. Vísir heldur 
rafræna afladagbók þar sem magn, tegundir, staðsetning veiða og aðr-
ar upplýsingar eru skráðar. Stærð afurða er mæld í landi og afladagbók 
uppfærð. Þannig vinna kerfin saman eins og sjá má á mynd 1. 
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Rekjanleiki

• Samstarf	með	Trackwell (Hafsýn),	Wise	og	Marel	(Innova)
• Rafræn	afladagbók	síðan	1999
• Magn,	tegund,	staðsetning,	beita,	o.fl.

• Kerfin	samtengd	è rekjanleiki	frá	miðum	til	markaða

Aflaupplýsingar 
(uppfærðar eftir vinnslu)

Stærðir og gæði
(lotunúmer)

Á skrifstofu

Mynd 1. Samvinna kerfa (Erla Ósk Pétursdóttir, munnleg heimild 5. nóvember 2020)

Veiðigögnin eru send rafrænt frá Hafsýn í Wise. Í vinnslunni er allt 
skráð í Innova, sem er hugbúnaður sem safnar gögnum og eykur 
rekjanleika. Þær upplýsingar eru svo lesnar inn í Wise, ásamt veiði-/
vinnsludegi sem skráður er í lotum. Eftir vinnslu eru veiðigögnin 
send til baka til Hafsýnar og þannig má sjá stærðar- og gæðaskiptingu 
eftir veiðisvæðum. Hjá Wise eru söluupplýsingar geymdar og þar 
sem Wise er tengt við Innova og Hafsýn má nota loturnar til að sjá 
hvaða dag einstök vara er unnin, og hvar og hvernig hún var veidd. 
Þessi samtenging gagna og upplýsinga hefur verið til staðar í yfir 20 
ár og þróast í takt við ört vaxandi upplýsingatækni. Aðferðir Vísis við 
kerfisbundna skráningu veiðigagna nýtast ekki einungis  fyrirtækinu 
heldur svara kalli markaðarins um rekjanleika afurða. Þannig má segja 
að tæknileg framþróun fyrirtækisins haldist í hendur við þær tækni-
legu byltingar sem átt hafa sér stað í samfélaginu. Rauði þráðurinn í 
tæknibreytingum undanfarinna áratuga er sjálfvirknivæðingin. Þar 
að auki er talið að hæfni fyrirtækja til að hagnýta nýja þekkingu og 
tækni, hvetja til þekkingarsköpunar og þekkingaryfirfærslu sé mikil-
væg í stafrænu hagkerfi vegna þess hve hraðinn og endurnýjunin er 
mikil (Huginn Freyr Þorsteinsson, Guðmundur Jónsson, Ragnheiður 
Hrefna Magnúsdóttir, Lilja Dögg Jónsdóttir og Kristinn R. Þórisson, 
2019). 

Á mynd 2 má sjá hvernig Vísir nýtir tækni og nýsköpun til að skrá-
setja upplýsingar um nákvæma staðsetningu veiðanna en allir innan 
Vísis hafa aðgang að þeim gögnum. 
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(Félag	viðskipta-	og	hagfræðinga,	2019)	

	

	

	

	

Mynd	1.	Samvinna	kerfa	(Erla	Ósk	Pétursdóttir,	munnleg	heimild	4.júní	2019)	

	

	

	
Mynd	2.	Afli	eftir	veiðisvæðum	frá	árinu	2004	(Erla	Ósk	Pétursdóttir,	munnleg	heimild,	4.júní	

2019)		

	

	

	 	

Mynd 2. Afli eftir veiðisvæðum frá árinu 2004 (Erla Ósk Pétursdóttir, munnleg heimild, 4.júní 
2019) 

Upphaf skráninga má rekja til aukinna krafna markaðarins um stærð-
arsamsetningu, rétt hlutföll tegunda í tengslum við kvóta, að koma í 
veg fyrir ofveiði og auka sérhæfingu í fiskvinnslu. Með öflun, skrán-
ingu og miðlun þekkingar má stýra veiðinni markvissar en áður og 
tryggja að sjómenn eyði ekki tíma á miðum þar sem engan fisk er að 
fá. 

4 Rannsóknaraðferð
Markmið rannsóknarinnar var að kanna með hvaða hætti aðferðir 
þekkingarstjórnunar eru nýttar til verðmætasköpunar í sjávarútvegi. 
Stuðst var við aðferðafræði tilviksrannsókna (e. case study) til að skoða 
fjölskyldufyrirtækið Vísi hf., handhafa þekkingarverðlaunanna 2018. 
Rannsóknargögnum var safnað með viðtölum, upplýsingum frá fyrir-
tækinu sjálfu og frá dómnefnd FVH, í þeim tilgangi að lýsa og greina 
stöðu fyrirtækisins (Yin, 2014; Denzin og Lincoln, 2012; Neuman, 
2011). Gagnasöfnun var kerfisbundin og rætt var við þá sem höfðu 
yfirgripsmikla þekkingu á forsendum þekkingarverðlauna Vísis. Til-
viksrannsóknir geta veitt heildræna sýn á því tilviki sem ætlunin er að 
skoða (Merriam, 2009). Í þeim hluta rannsóknarinnar sem hér er birt 
voru tekin fimm hálf-stöðluð djúpviðtöl við stjórnendur og starfsfólk 
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hjá Vísi, sem öll koma fram undir nafni (Hennink o.fl., 2011). Tilgang-
urinn var að fá upplýsingar um beitingu þekkingarstjórnunar innan 
fyrirtækisins, hvers vegna gagna er aflað, þau skráð og þeim miðlað. 

Haft var samband við Pétur Hafstein Pálsson framkvæmda-
stjóra og óskað eftir heimild fyrir rannsókninni og viðtali. Pétur 
var rannsakendum innan handar við val á öðrum viðmælendum. 
Það val var kerfisbundið (e. purposive sampling) í þeim skilningi 
að viðmælendur höfðu allir áratugalanga reynslu af fyrirtækinu, 
sinntu ábyrgðarhlutverki og þekktu vel til kerfisbundinna skrán-
inga hjá Vísi. Rannsakendur höfðu samband við alla viðmælendur 
og óskuðu eftir viðtali. Viðtöl voru tekin á tímabilinu 18.–31. júlí 
2019. Þau voru að meðaltali 44 mínútur og töldu alls 222 mínútur. 
Viðmælendur voru auk Péturs þau Erla Ósk Pétursdóttir mann-
auðsstjóri, Andrés Óskarsson útgerðarstjóri, Guðjón Þorbjörns-
son umsjónarmaður veiðiheimilda og Gísli V. Jónsson skipstjóri. 
Viðmælendur samþykktu allir að nöfn þeirra kæmu fram í rann-
sókninni. Enn fremur kom skýrt fram að í rannsókninni væri lögð 
áhersla á skráningu upplýsinga og gagna og mögulega hagnýtingu 
þekkingarstjórnunar en ekki á persónu viðmælenda. Þetta ferli var 
liður í því að auka traust þátttakenda til rannsakenda og gera þeim 
ljóst að haft væri í huga hvaða áhættuþætti slík rannsókn hefur í 
för með sér (Sigurður Kristinsson, 2013). Viðtölin fóru ýmist fram 
á vinnustað viðkomandi, á heimili annars höfundar þessa bóka-
kafla, í sumarhúsi viðmælanda eða með ítrekuðum tölvupóst- og 
símasamskiptum. Þau voru tekin upp þannig að öll athygli væri á 
orðræðu viðmælenda, því næst afrituð með athugasemdum beggja 
rannsakenda, marglesin og kóðuð, og þemu mynduð á grund-
velli rannsóknargagna (Esterberg, 2002). Rannsóknargögnin voru 
greind með aðferðum grundaðrar kenningar (e. grounded theory). 
Öll fyrirliggjandi gögn voru skoðuð í endurteknum samanburði við 
viðtölin með það að markmiði að skilja betur innihald og notagildi 
(Charmaz, 2014; Prior, 2011).
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5 Niðurstöður
Í viðtölum var rætt um upphaf skráninga hjá Vísi og reynt að varpa 
ljósi á þau þemu sem niðurstöður rannsóknarinnar leiddu af sér. Þau 
voru: 1) upphafið og tilgangur með skráningu upplýsinga, 2) rekjan-
leiki og samtenging gagna og kerfa, 3) menning og traust innan fjöl-
skyldufyrirtækja, 4) aðgengi og notagildi nýrrar tækni og upplýsinga 
og að lokum 5) verðmætasköpun og lærdómur. Niðurstöður eru 
ræddar í samhengi við fræðilegan bakgrunn rannsóknarinnar í um-
ræðukafla.

5.1 Upphafið og tilgangur með skráningu upplýsinga
Ein helsta ástæða þess að Vísir var valið þekkingarfyrirtæki ársins 
2018 var að með „innleiðingu stafrænna lausna [hafi Vísir] náð hag-
ræðingu í rekstri með virkri stýringu flotans, nýtingarauka og hærra 
hlutfalli í betur borgandi afurðir“ (FVH, 2019) sem byggist á áralöng-
um kerfisbundnum skráningum og miðlun upplýsinga í gagnagrunna 
fyrirtækisins. Pétur hafði þetta um upphafið að segja:

Neyðin kennir manni að gera eitthvað. Frjálsar veiðar voru búnar, kvóta
kerfið var sett á árið 1984. Þá fer að skipta miklu máli hvaða afla þú ert 
að fá, á hvaða tíma, hvað þú getur selt, á hvaða tíma og hvar. Skiptir máli 
að sjá fram fyrir hina og ná utan um veiðina með einhverjum hætti, skrá 
þetta. 

Andrés tók undir með Pétri og rifjaði upp að skráningarnar hafi byrj-
að sennilega 1994–1995. Andrés hafi skráð allan landaðan afla inn á 
hvern bát fyrir sig en Guðjón hafi síðan slegið gögnin inn daglega „á 
öllum bátunum, hvern einasta krók og allt þetta.“ 

5.2 Rekjanleiki og samtenging gagna og kerfa
Lykillinn að markvissri söfnun og nýtingu upplýsinga hjá Vísi er sam-
tenging á milli gagna og kerfa hjá fyrirtækinu. Erla lýsir því þannig: 
„Við sendum veiðigögn úr bátunum rafrænt frá Hafsýn yfir í Wise, 
upplýsingar um brottför, heimkomu, fiskitegund, fiskimagn, veiði-
svæði, dýpi og hitastig sjávar, beitumagn og fjölda öngla.“ Pétur bætir 
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við varðandi kortlagningu veiðanna: „Það er okkur mikilvægt að vita 
hvenær og hvar besti fiskurinn veiddist og að vita hvar gölluð afurð 
var veidd og unnin. Þetta kerfi uppfyllir einnig kröfur markaðarins 
um rekjanleika.“ Pétur telur skráninguna mikilvæga til að hjálpa til við 
að beina skipum á þau svæði sem líklegust eru til að vera með ákveðna 
tegunda-, stærðar- eða gæðasamsetningu, sem Vísir sækist eftir. Talið 
berst að tilgangi skráninga og Andrés segir: 

Svo er annað í þessu, ef eitthvað kemur upp, þá er rekjanleikinn svo 
mikill hjá okkur, við getum bara sagt nákvæmlega hvar hann var að 
veiða, og þá eru einhverjar skýringar, þá er fiskurinn á þessari slóð bara 
oft eitthvað lakari heldur en … Ef eitthvað kemur upp þá erum við með 
mjög góðan rekjanleika. 

Guðjón tekur undir og bætir við:

Maður er alltaf að horfa í þessar helvítis tölur. Þá gat maður sagt, sko við 
munum ekki alveg hvernig það var … en svona var það. Tilgangurinn 
með að safna upplýsingum er í raun enginn ef þú … getur ekki klárað 
svartapéturinn. Ef það er ekki hægt að láta þetta kyssa það sem að hérna 
… rekjanleikann eða whatever, þannig að ferlið, tölvukerfin verða að 
geta talað saman.

5.3 Menning og traust innan fjölskyldufyrirtækja 
Að safna upplýsingum kerfisbundið saman í veiðikerfi er hluti af 
menningu Vísis. Þá er afar mikilvægt að traust ríki í garð stjórnenda, 
og að hægt sé að treysta því kerfi og þeim upplýsingum sem stuðst 
er við. Sú menning að treysta og deila upplýsingum innan Vísis hefur 
ekki alltaf verið til staðar. Guðjón hafði þetta um það að segja: „Ég 
vildi setja kerfi um borð í bátana þar sem að þeir sæju allir alla og það 
féll ekki í góðan jarðveg; þetta var eiginlega eins og „viltu ekki fá núm-
erið hjá konunni minni?“ Guðjón taldi að skipstjórar gætu enn tekið 
eigin skráningar með sér frá borði þegar þeir fara í frí og viðmælend-
um var tíðrætt um „svörtu bókina“ svokölluðu. Guðjón útskýrði hvað 
átt væri við með svörtu bókinni á eftirfarandi hátt: 
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Sko í gamla daga var svarta bókin hjá skipstjórum eitthvað sem enginn 
mátti sjá. Þetta var svo slæmt sums staðar á togurum að stýrimaðurinn 
fékk ekkert að sjá hjá skipstjóranum, því hann vildi ekki að stýrimaður-
inn væri kannski búinn að fiska svo vel að útgerðin myndi segja: við 
höfum ekkert að gera við þennan skipstjóra lengur, við skulum nota 
stýrimanninn. Sko þetta var bara mitt. En ég sagði, sko þetta er ekki þitt, 
þetta er mitt, ég á þetta skip og ég vill að við séum team, mennirnir um 
borð eru team, flotinn er team. 

Andrés tók undir frásögn Guðjóns: „Þetta voru bara heilagar upp-
lýsingar fyrir þá sjálfa, þetta voru þeirra mið og þeir vissu hvar þeirra 
blettir voru. Það er allt búið í dag.“ Hann taldi að skipstjórar hafi viljað 
hafa staði út af fyrir sig því að þeir voru að fiska meira en aðrir bátar 
eða töldu það sjálfir. Gísli skipstjóri var ekki sammála þeim um svörtu 
bókina, en nefndi að menn hefðu mismunandi þekkingu til þess að 
geta lesið úr fyrirliggjandi upplýsingum og væru misduglegir að deila 
upplýsingum með öðrum. Menningin innan Vísis væri þó þannig 
eftir tilkomu kvótakerfisins að hópurinn væri að vinna að sama marki. 
Gísli nefndi að þannig hafi það ekki verið áður fyrr: „Þegar ég var að 
byrja sem skipstjóri … þá hafði ég ekki mikla reynslu eða kunnáttu og 
alls ekki mikla þekkingu.“ Gísli hélt áfram: 

Ég þekki mann … ég bað hann um aðstoð með ákveðinn hlut sem mig 
vantaði, og hann sagði að það hefði tekið hann áratugi að mynda sér 
þessa reynslu og hann léti hana ekki frá sér. Svo talaði ég við annan sem 
ég þekkti minna og hann lét mig hafa allt sem ég bað um og mikið meira 
en það. Svo þetta er misjafnt.

Pétur lagði áherslu á mikilvægi fyrirtækjamenningar og trausts í fjöl-
skyldufyrirtæki, en hann nefndi að öflun og miðlun þekkingar þyrfti 
að vera hluti af menningunni og að það þyrfti fjármagn til þess að gera 
hlutina vel. Hjá Vísi væri menningin góð, hún hefði þróast í rétta átt 
með tímanum. Pétur nefndi einnig að starfsumhverfi og samskipti á 
vinnustað væru mikilvæg: 

Kaffistofukenningin, ein kaffistofa á hvern vinnustað. Nú eru þrjú hús 
og þrjár kaffistofur, það hamlar, það bara næst ekki að búa til einn … 
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Ég veit ekki hvernig við eigum að gera þetta, bara eitt hús í miðjunni og 
kaffistofuna þar! Þú ferð í kaffi og rekst á mann og manst að spyrja eða 
fréttir eitthvað og svo ertu farinn. Kaffistofukenningin er bara það að 
halda nándinni og vera upplýstur og svona, snýst um að hittast nógu oft 
til að muna eftir spurningunni. Það er hluti af kúltúrnum. 

Er talið barst að hefðbundnum vinnudegi og samskiptum fram-
kvæmdastjóra við starfsfólk lýsti Pétur því þannig:

Þá daga sem ég er í Grindavík, þá byrja ég á því að fara niður í frystihús. 
Ég fer um borð í bát og ég fer bara svona að taka stöðuna … Þá er maður 
búinn að sjá í augun á flestum og þú veist, og þess á milli ertu í tölvunni, 
vaknar á morgnana og skoðar aflann, hvar skipin eru, hvað á að gera við 
þennan og svo hitti ég Andrés og spyr af hverju fór [báturinn] þangað 
og já þú veist. Um leið og þetta flæði stoppar, þá ertu flatreka. Það er 
eiginlega verkefnið að halda þessu flæði. Kúlturinn, samskiptakúltúrinn 
á milli manna, er sennilegast mikilvægasti þátturinn í svona uppbygg-
ingu. 

5.4 Aðgengi og notagildi nýrrar tækni og upplýsinga 
Viðmælendum varð tíðrætt um aðgengi að gögnum og hversu mikil-
vægt væri að hafa réttu upplýsingarnar sem nýtast fyrirtækinu til 
aukinnar verðmætasköpunar. Guðjón taldi skráningarnar og aðgengi 
manna að þeim hafa skilað árangri: 

Ég fullyrði það að ef þetta er aðgengilegt fyrir menn, þá nýtist þetta og 
Gísli hann veit ofboðslega vel í sinn haus en það eru allar líkur á því að 
hann muni það ekki 100% sem hann gerði í fyrra og ef þetta kerfi virkar, 
þá á hann bara að vera fimm mínútur að sannreyna að hann muni þetta 
rétt. En fyrir þá sem koma inn og taka við, þeir muna ekkert eins og 
Gísli man og ég hef lent í því að það virkar ekki að finna þetta um borð. 
Þá hringja þeir og segja: „Getur þú sent mér plottið hvað ég var að gera 
fyrir ári svo ég sjái það nákvæmlega?“ En ég er ekki með nefið ofan í 
sjávarástandi og hitaskilum og ég sé þetta ekki eins og skipstjórinn sem 
er úti á sjó, þó maður hafi verið á sjó.
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Fram kom að fólki gengur misvel að lesa úr upplýsingum og nefndi 
Andrés að „það sé ekki alveg hlaupið að því að skoða þetta“. Sam-
kvæmt Guðjóni er gagnasöfnun stöðugt ferli, það er ekki nóg að safna 
bara upplýsingum í eitt skipti því að upplýsingaflæðið myndar hring-
rás. Andrés bætir við: „Þetta er reynsla, reynslubanki sem fólk er með 
en þú getur verið fljótari að fletta upp í honum, af því þú þekkir hann, 
þennan gagnabanka. Þú ert bara með góða skrásetningu, til að hjálpa 
þér til að muna hlutina.“ Gísli hafði aðra útgáfu af tilgangi skráninga 
þó hann væri í grunninn sammála því að þær gerðu gagn „ef menn 
kynnu að nota þær“. Þá sagði hann að notagildi skráninga snúi með 
öðrum hætti að skipstjórum en stjórnendum í landi. Hann hélt því 
fram að skráningarnar væru góðar fyrir þá núna: „Eftir að þorskkvót-
anum var deilt niður á bátana, þá er gott, sérstaklega þegar líður á árið, 
að fá stöðuna til þess að vita hvað við eigum eftir af hverju og svona.“ 
Þó taldi hann að magn upplýsinga gæti verið of mikið og flókið: 
„Margir af þessum mönnum skilja ekki allar þessar tölur og þeir leggja 
þetta bara frá sér, sumir.“ 

5.5 Verðmætasköpun og lærdómur
Miklar framfarir hafa átt sér stað í meðferð sjávarafla á síðastliðnum 
20–30 árum. Blóðgun, slæging, hreinlæti og kæling eru allt mikilvægir 
þættir sem hafa með gæði hráefnisins að gera og þetta þarf að skrá 
markvisst, svo hægt sé að tryggja rekjanleika. Þegar talið barst að teng-
ingu skráninga við verðmætasköpun lagði Andrés áherslu á sögulegt 
gildi skráninga og sagði: 

Við sjáum að einhver bátur er kominn á eitthvað veiðisvæði, þá segjum 
við: Nei þú mátt ekki vera þarna af því að við vitum að fiskurinn er lé-
legur á þessu svæði. Við viljum ekki að þeir séu að veiða þar því að fisk-
urinn, það er kannski meira los í honum, hann er smærri eða eitthvað, 
þú mátt bara ekki vera þarna meira.

Fram kom að verðmætasköpun fælist ekki eingöngu í betri upplýsing-
um, heldur einnig í betri nýtingu sjávarafurða, rekjanleika og kerfum 
fyrirtækisins. Andrés kemst svo að orði: 
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Ég held það séu ekki ógurlega margir, svo ég monti mig aðeins af þess-
um kerfum okkar, sem geti þetta þó þeir segist geta það. Ég held það sé 
ekki svona hvaða dag þetta var veitt. Þeir vita í hvaða túr þetta var veitt, 
kannski frystitogararnir, ég veit ekki alveg. En það sem unnið er í landi, 
ég held að það lendi, allur túrinn bara saman. En við getum, eins og í 
saltfiskinum, þá sjáum við kannski númer á kassanum, að það er veitt 
þarna við landið á þessum tíma og það stenst alveg 100%. 

Og hann bætir við og segir: „Spurning hvort þetta nýtist, ja okkur 
finnst það, annars værum við ekki að þessu.“ Guðjón heldur því fram 
að það sé margt gott í kerfinu og að uppsjávarflotinn sé farinn að nota 
þetta meira, meðal annars til að fylgjast með átu. En ef hægt væri að 
lesa togið, lögnina eða tímabilið beint inn úr Innova-kerfinu þá fæli 
það í sér ákveðna bestun. Hann lýsir þessu svona:

Það sem ég vil fara að sjá, þegar tölvukerfin fara að vinna saman og það 
er rétt gert, að þessi fiskur á flæðilínunni eða í frystihúsinu var veiddur 
þennan dag á Sighvati. Ef það er öruggt, að þessi lota er sama og þessi 
lota, þá fer ég líka kannski að sjá hvert var holdafarið, hver er nýtingin. 

Þær skráningar sem Vísir hefur notað á undanförnum árum hefur 
kennt stjórnendum fyrirtækisins að þróunin er aðeins í eina átt. Pétur 
heldur því fram að „þetta mun[i] enda í algerri bestun“ með færri og 
stærri aðilum. Hann segir: 

Við munum fara þangað, við erum svo framsækin þjóð. En hvort það 
verður eftir 5 ár eða 20 ár. Tregðulögmálið er eðlilegt … hægt og bítandi 
fer þetta í að þú mátt eiga bát, sölubás eða fiskverkun með öðrum, því í 
fyrsta skipti er sæmileg sátt um stjórnun veiðanna, þekking er til staðar, 
tölvutæki taka fiskinn og gera hann eins og við viljum hann, meiri og 
meiri sjálfvirkni, virðisauki í kostnaði per kíló. Þessu er öllu stýrt af 
skráningum og mælingum.
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6 Umræður og lokaorð
Niðurstöður rannsóknarinnar sýna að aðferðir þekkingarstjórn-
unar auka verðmætasköpun í sjávarútvegi og að þekking er einn af 
hornsteinum samkeppnishæfni fyrirtækja (Ásta Dís Óladóttir, 2001; 
Skyrme, 2011) og miðlun hennar lykilþáttur í velgengni þeirra (Bar-
ley o.fl., 2018). Þetta samræmist frásögnum viðmælenda hjá Vísi. Þær 
breytingar sem urðu á starfsumhverfi eftir innleiðingu kvótakerfisins 
neyddu stjórnendur til að leita nýrra leiða, hefja kerfisbundnar skrán-
ingar og miðla upplýsingum með gagnagrunnum fyrirtækisins. Haf-
sjór upplýsinga kemur hins vegar ekki að miklu gagni ef menningin í 
fyrirtækinu hamlar úrvinnslu þeirra (Ackerman o.fl., 2013). 

Stjórnendur og starfsfólk Vísis hafa lært að þekking er ekki heilagar 
upplýsingar sem ákveðnir einstaklingar hafa einir aðgang að, heldur 
sameiginlegt markmið. Lykillinn að árangri fjölskyldufyrirtækisins 
hefur verið markviss söfnun, nýting og rekjanleiki upplýsinga, auk 
samtengingar milli gagna og fiskveiðikerfa (FVH, 2019). Allt þetta 
skapar traust, bæði á markaði og innan Vísis. Stjórnendur leggja 
mikið upp úr svokallaðri kaffistofukenningu en samkvæmt henni þarf 
að vera sameiginlegt rými þar sem fólk hittist og horfist í augu. Án 
menningar sem styður slíkt flæði upplýsinga og þess trausts sem ein-
kennir lítið fjölskyldufyrirtæki eins og Vísi, verða menn flatreka að 
mati framkvæmdastjórans. Það samræmist kenningum Akhavan og 
Pezeshkan (2014). 

Ljóst er að rannsókn sem byggist á einu tilviki og fáum viðmælendum 
felur í sér fræðilegar takmarkanir og ákjósanlegt væri að skoða saman-
burð við önnur sjávarútvegsfyrirtæki, aðra handhafa þekkingarverð-
launa og önnur fjölskyldufyrirtæki. Hins vegar veitir samanlögð þekk-
ing og innsýn valinna viðmælenda, sem allir hafa áratuga reynslu og 
persónulega tengingu við fjölskyldufyrirtækið Vísi, bæði djúpstæða og 
sögulega sýn. Þessi sýn birtist í frásögnum þeirra af upphafi skráninga, 
tilgangi þeirra og lærdómi og þeim tæknilegu áskorunum sem felast 
í betri nýtingu sjávarafurða og aukinni verðmætasköpun. Rannsókn 
sem þessi getur ekki alhæft um hina raunverulegu verðmætasköpun 
fjölskyldufyrirtækisins Vísis þótt unnt sé að draga ályktanir af þeim 
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vísbendingum sem fram hafa komið. Niðurstöður sýna að innleiðing 
stafrænna lausna og hagnýting þekkingar einkenna árangur Vísis sem 
er í samræmi við áherslur Kankanhalli o.fl. (2011). Fræðilegt framlag 
þessarar rannsóknar bendir til þess að kerfisbundnar skráningar Vísis 
í stafræn veiðikerfi hafi skilað fyrirtækinu eftirtektarverðum árangri. 
Stjórnendur og starfsfólk sáu tækifæri til verðmætasköpunar með því 
að nýta verkfæri þekkingarstjórnunar og skjalfesta allan afla og stað-
setningu skipa og tryggja þannig rekjanleika fiskafurða sem reynst 
hefur eftirsóknarverð nýjung. Íslenskur sjávarútvegur á í harðri sam-
keppni við erlend fyrirtæki og til að ná forskoti þurfa fyrirtæki að vera 
framsækin og hámarka virði sameiginlegra auðlinda. Leiðin er fram 
á við líkt og Pétur sagði, því að „Íslendingar munu aldrei láta reka sig 
inn í torfkofann aftur“.
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Ágrip
Ísland hefur fest sig í sessi sem ein af fremstu fiskveiðiþjóðum heims og 
skilar atvinnugreinin miklum verðmætum í íslenska þjóðarbúið. Markmið 
þessarar rannsóknar var að skoða mikilvægi þekkingarstjórnunar í aukinni 
verðmætasköpun hjá fjölskyldufyrirtæki í íslenskum sjávarútvegi. Horft er 
til Vísis hf., fjölskyldufyrirtækis í Grindavík sem valið var þekkingarfyrir-
tæki ársins 2018 af Félagi viðskipta- og hagfræðinga og er fyrsta sjávarút-
vegsfyrirtækið frá upphafi til að hljóta verðlaunin. Rannsókn þessi er til-
viksrannsókn á Vísi, þar sem eigindlegum rannsóknaraðferðum er beitt. 
Markmiðið var að kanna með hvaða hætti íslenskur sjávarútvegur getur 
nýtt sér aðferðir þekkingarstjórnunar til aukinnar verðmætasköpunar. 
Niðurstöður benda til þess að aðferðir þekkingarstjórnunar skili auknum 
árangri í verðmætasköpun í sjávarútvegi og að þær megi nýta til nýsköp-
unar í tækni, til að bæta rekstrarumhverfi, auka afköst og verðmæti afurða. 
Fræðilegt gildi rannsóknarinnar felst í því að sýna hvernig aðferðir þekk-
ingarstjórnunar, þá ekki síst kerfisbundin skráning og miðlun upplýsinga, 
getur aukið sjálfvirkni, afköst og framleiðni sjávarútvegsfyrirtækja, en fáar 
rannsóknir liggja fyrir á þessu sviði. Hagnýtt gildi rannsóknarinnar felst 
í því að sýna fram á að með kerfisbundnum skráningum og miðlun upp-
lýsinga hefur Vísir náð miklum árangri og aukið verðmæti. Í því gæti falist 
lærdómur fyrir önnur fyrirtæki í sjávarútvegi sem vilja ná betri árangri og 
auka verðmætasköpun.

Lykilorð: sjávarútvegur, skráning upplýsinga, verðmætasköpun, þekkingar-
stjórnun, fjölskyldufyrirtæki
 

Abstract
Iceland has firmly established itself in the forefront of the fishing indus-
try, which has also delivered great value for the Icelandic economy. The 
purpose of this research was to study the importance of knowledge man-
agement in improved value creation in the Icelandic fishing industry. A 
case study was conducted for which the family business Visir was cho-
sen, as it was the recipient of the Icelandic knowledge organization of the 



–  49  –

„Íslendingar munu aldrei láta reka sig inn í torfkofann aftur“ 

year award for 2018, the first organization in the fishing sector to receive 
this honor. The research question was: In what manner can the Icelandic 
fishing industry benefit from knowledge management procedures in im-
proved value creation. The results indicate that organizations in the fishing 
sector can benefit from using knowledge management procedures in value 
creation. The academic value of this research lies in the way it recognizes 
knowledge management as an important factor in developing digital solu-
tions. In the case of Vísir, this has increased the efficiency of operations 
and the active management of the organization, as well as optimized utili-
zation with regard to the company’s more valuable products. Furthermore, 
the practical aspect of these findings and the novelty of this research point 
toward the importance of systematic registration of information, which 
has increased knowledge-sharing and added to the organization’s success 
in its operations, and which may be of value for other comparable organi-
zations. 

Keywords: fishing industry, registration, value creation, knowledge man-
agement, family business
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Verkefnastjórinn sem leiðtogi

1 Inngangur
Verkefnastjórnun hefur þróast mikið sem fræðigrein á síðastliðnum 
árum. Innan fræðasviðsins er aukin áhersla nú lögð á eftirfylgni, sam-
hæfingu verkefna og áætlanagerð ásamt mannlega þættinum (Eðvald 
Möller, 2018). Breytt rekstrarumhverfi skipulagsheilda, þar sem unnið 
er að sífellt flóknari verkefnum, og fjölgun starfandi verkefnastjóra 
þýðir að mikilvægt er að skoða starf og hlutverk þeirra frá sem flestum 
sjónarhornum. Forysta er nú orðin mikilvægari þáttur en áður, ásamt 
því að litið er á verkefnastjórann sem leiðtoga sem hefur hvetjandi 
áhrif á einstaklingana í kringum sig til þess að ná þeim markmiðum 
sem stefnt er að (Caupin o.fl., 2015; Khan og ur Rehman, 2005).

Markmið þessarar rannsóknar var að varpa ljósi á verkefnastjór-
ann sem leiðtoga og skoða mikilvægi þess að verkefnastjórar hafi til 
að bera ákveðin leiðtogaeinkenni. Leitað var svara við spurningunni: 
Hvernig birtast leiðtogaeinkenni hjá verkefnastjórum? Til að svara 
spurningunni var stuðst við eigindlega aðferðafræði. Tekin voru viðtöl 
við níu einstaklinga sem starfa sem verkefnastjórar eða hafa menntun 
á sviði verkefnastjórnunar. Viðtalsramminn og spurningarnar voru 
byggð upp á þann hátt að einkenni leiðtoga og leiðtogahæfni voru sett 
fram í fræðilegu yfirliti og spurt út í þau í viðtölunum. Lagt var upp 
með að hafa spurningarnar ekki leiðandi en rannsakendur höfðu þó 
til hliðsjónar einkennin sem um ræðir. Svör viðmælenda voru metin 
eftir því hvaða þættir komu fram í viðtölunum og tengdust einkennum 
leiðtoga. Með þessum hætti voru leiðtogaeinkenni þátttakenda greind. 
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2 Fræðilegt yfirlit
2.1 Verkefnastjórnun
Verkefnastjórnun er aðferðafræði sem notuð er við vinnslu verkefna 
og verkefnastjóri er sá einstaklingur sem fer fyrir hverju og einu verk-
efni. Hann hefur yfirsýn með öllum verkþáttum ásamt því að hafa 
umsjón með teyminu sem vinnur að verkefninu. Verkefnastjóri þarf 
að uppfylla ýmis skilyrði, svo sem að búa yfir nauðsynlegri þekkingu 
og færni fyrir starfið og að hafa góða aðlögunarhæfni (El-Sabaa, 2001; 
Larson og Gray, 2018).

2.2 Breytt umhverfi verkefnastjóra
Þau verkefni sem verkefnastjórar stjórna, vinna að eða innleiða geta 
verið af ýmsum toga. Því er mikilvægt að þeir geti aðlagað sig að að-
stæðum hverju sinni. Verkefni eru orðin flóknari en þau löngum voru 
og verkefnastjórnun sem faggrein hefur breyst. Vegna þessara breyt-
inga er mikilvægt að verkefnastjórar séu meðvitaðir um það umhverfi 
sem unnið er í og hvaða menning ríkir þar. Með mismunandi menn-
ingu og umhverfi koma upp ólík úrlausnarefni og mikilvægt er að 
verkefnastjórinn sé meðvitaður um hvernig á að leysa þau (Hartman, 
2008; Caupin o.fl., 2015; Dillon, 2014).

2.3 Verkefnastjórinn sem leiðtogi
Í gegnum tíðina hefur verið lögð megináhersla á að verkefnastjóri 
þekki til ólíkra hæfniviðmiða og aðferða til þess að sinna störfum sín-
um. Einkum þykir mikilvægt að hann hafi yfir að búa tækniþekkingu 
og komi beint að sjálfri vinnunni við verkefnið. Saladis (2015) nefnir 
í grein sinni að áhersla á hæfnisviðið fólk hafi aukist til muna þar sem 
vægi persónulegra eiginleika og viðhorf verkefnastjórans til heildar-
innar séu orðin stærri þáttur í verkefnastjórnun.  Forysta er þar einnig 
orðin stærri þáttur ásamt því að verkefnastjórinn sé leiðtogi sem hefur 
hvetjandi áhrif á einstaklingana í kringum hann til þess að ná þeim 
markmiðum sem stefnt er að. Ástæðan er að miklu leyti breytt um-
hverfi og flóknari verkefni (Caupin o.fl., 2015; Kotter, 1990). 

Yung, Huang og Wu (2011) rannsökuðu tengsl milli leiðtogafærni 
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og teymisvinnu. Þeir komust að því að leiðtogafærni verkefnastjóra 
hefur jákvæð áhrif á teymisvinnu sem og lokaniðurstöðu verkefna. 
Niðurstöðurnar sýndu fram á að innan teyma sem leidd voru af verk-
efnastjórum með mikla leiðtogafærni var samband einstaklinga innan 
teymisins sterkara en í teymum leiddum af verkefnastjóra með litla 
leiðtogafærni. Sterkt samband innan teymis eykur samvinnu milli 
starfsmanna en samvinna hefur jákvæð áhrif á framgang og árangur 
verkefna. 

2.4 Tvær víddir verkefnastjórnunar
Vinnu verkefnastjóra við framkvæmd verkefna má skipta í tvær 
víddir: tæknilega og félagslega vídd (Connor, Linger og Owen, 2012). 
Tæknilega víddin snýr, eins og nafnið gefur til kynna, að tæknilegum 
hluta verkefnastjórnunar, þ.e.a.s. hún felur í sér skipulagningu, tíma-
stjórnun og áætlanagerð ásamt fjárhagslegum útreikningum. Félags-
lega víddin er í andstöðu við tæknilegu víddina. Hún tengist félags-
legum þáttum og mikilvægi þeirra í verkefnastjórnun (Connor, Linger 
og Owen, 2012). Hún snýr einnig að liðsmótun og forystu, úrvinnslu 
vandamála, teymisvinnu, samningagerð, stjórnmálum og væntingum 
viðskiptavina (Larson og Gray, 2018). 

Samkvæmt Saladis (2015) er lykillinn að því að vera góður verkefna-
stjóri fólginn í því að finna jafnvægi á milli tæknilegu og félagslegu 
víddarinnar. Góður verkefnastjóri ber skynbragð á bæði tæknilegu og 
félagslegu víddina, en hæfni verkefnastjóra er stór þáttur í því að loka-
markmið verkefna náist (Cheng, Danty og Moore, 2005).

2.5 Forysta og leiðtogi
Í gegnum tíðina hafa margir reynt að skilgreina hugtakið leiðtogi og 
hefur því verið fleygt að skýringar á hugtakinu séu jafn margar og ein-
staklingarnir sem reynt hafa að skilgreina það (Northouse, 2015; Yukl, 
1989). Ein skýring, sem kemur hvað oftast fram, er sú að leiðtogi sé 
einstaklingur sem hefur þau hvetjandi áhrif á aðra einstaklinga að þeir 
fylgja honum í átt að ákveðnum markmiðum (Sigurður Ragnarsson, 
2011). 
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Leiðtogafærni er sá hæfileiki einstaklings að fá aðra í lið með sér 
til að vinna að ákveðnum markmiðum án þess að beita þvingunum 
(Haukur Ingi Jónasson og Helgi Þór Ingason, 2011).

Fræðimenn eru margir sammála um að það að vera leiðtogi feli í sér 
ákveðna þætti er varða einstaklingsbundna hegðun, hæfni og hugs-
unarhátt. Þó er ekki hægt að ganga út frá því að ef einstaklingur beri 
ákveðin einkenni sé hann leiðtogi (Sigurður Ragnarsson, 2011). Kirk-
patrick og Locke (1991) komust að því að þótt ákveðnir eiginleikar búi 
ekki til leiðtoga þá beri leiðtogar ákveðin sameiginleg einkenni. Sam-
kvæmt þeim er um sex einkenni að ræða: drifkraft, vilja til að leiða, 
heilindi, sjálfsöryggi, vitsmunalega yfirburði og þekkingu á viðskipta-
umhverfi.

Goffee og Jones (2006) rannsökuðu hvaða eiginleika árangursríkir 
leiðtogar hafa að geyma og komust að því að framúrskarandi leiðtogar 
hafi fjögur sameiginleg einkenni. Það fyrsta er að þeir kjósa að láta í 
ljós veikleika sína, annað einkennið er áreiðanleiki til að meta tíma 
og aðgerðir. Harðger samkennd, eins þversagnarkennt og það hljómar, 
einkennir einnig stjórnunarhætti leiðtoga og er þriðja sameiginlega 
einkennið. Með því er átt við að leiðtogar veiti fólki það sem það þarf 
en ekki það sem það girnist. Fjórða og síðasta einkennið er að leið-
togar nýta sér sérkenni sín og búa þannig til ákveðið bil á milli sín og 
fylgjenda sinna. Þannig hvetja þeir fylgjendur sína til að gera betur en 
áður. Einkennin fjögur þurfa að vera leiðtoga náttúruleg en ekki til-
lærð ætli hann sér að verða framúrskarandi leiðtogi.

Samkvæmt Goleman (1998) eiga leiðtogar hins vegar aðeins einn 
eiginleika sameiginlegan: Þeir eru með mikla tilfinningagreind. Hann 
heldur því fram að þótt einstaklingar beri með sér önnur einkenni 
leiðtoga – séu til að mynda hvetjandi og rökvísir, komi fram með nýjar 
hugmyndir og hafi hlotið mikla þjálfun á ákveðnu sviði – sé engu að 
síður ólíklegt að það geri þá að leiðtogum. Tilfinningagreind er sam-
kvæmt Goleman sá eiginleiki er skiptir sköpum.

Kenningin um þjónandi forystu (e. servant leadership) á rætur sínar 
að rekja til Roberts Greenleaf sem lagði grunninn að henni árið 1970. 
Þjónandi leiðtogi er einstaklingur sem hefur tekið meðvitaða ákvörð-
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un um að þjóna fyrst. Því hugar hann að þörfum fylgjenda sinna, 
styrkir þá og hjálpar þeim að virkja hæfileika sína að fullu. Hann 
byggir upp traust sambönd við aðra, sýnir samúð og skilning og er 
með sterka siðferðiskennd (Greenleaf, 2015, 1978). Northouse (2015) 
fjallar um tíu einkenni þjónandi leiðtoga en þau eru: virk hlustun, 
samúð, heilun, meðvitund, sannfæringarkraftur, skilningur, framsýni, 
ráðsmennska, skuldbinding og uppbygging samfélags. Önnur helstu 
einkenni þjónandi leiðtoga eru að hann er hvetjandi, vinnur vel á milli 
ólíkra menningarheima og er opinn fyrir breytingum. Hann setur 
fylgjendur sína í fyrsta sæti, hlustar með virkum hætti og einblínir á 
styrkleika frekar en veikleika (Greenleaf, 1978).

James MacGregor Burns setti árið 1978 fram hugtakið umbreyt-
ingarforystu sem hann skiptir upp í tvo leiðtogastíla, umbreytingar-
leiðtoga (e. transformational leader) og framkvæmdarleiðtoga (e. tran-
sactional leader). Grunnhugmynd beggja leiðtogastíla er sú að leiðtogi 
noti ýmiss konar hvata til að breyta viðhorfum fylgjenda sinna í átt að 
þeirri stefnu sem unnið er eftir innan fyrirtækis eða skipulagsheildar. 
Markmiðið er að fá fylgjendur til að leggja sig fram um að stefna að 
ákveðnum markmiðum eða breytingum (Northouse, 2015; Achua og 
Lussier, 2010).

Umbreytingarleiðtogar hafa áhrif á fylgjendur sína, þeir eru töfrandi 
í framkomu og hafa mikinn sannfæringarkraft. Þeir vinna ekki eftir 
skipuriti þar sem valdið berst frá toppi og niður heldur er áhersla lögð 
á breytingar á stefnu fyrirtækja og skipulagsheilda ásamt breytingum 
á starfsfólkinu sjálfu (Burns, 1978). Breytingarnar fela í sér aukna 
þátttöku starfsfólks, sem verður fyrir vikið mikilvægara auk þess sem 
vinnan að sameiginlegu markmiði verður auðveldari. Fylgjendur um-
breytingarleiðtoga eiga auðveldara með að vinna í teymum, hafa þá 
tilfinningu að þeir séu metnir að verðleikum og þeim er umhugað um 
það verkefni sem þeir vinna að (Northouse, 2015; Achua og Lussier, 
2010; Burns, 1978).

Framkvæmdarleiðtogi vinnur eftir strategískum áherslum þar sem 
vald færist frá þeim sem er í efsta sæti í skipuriti skipulagsheildar 
og niður. Sá sem er efstur stjórnar og tekur flestar ákvarðanir og svo 
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dregur úr ábyrgð starfsfólk eftir því sem það er neðar í skipuritinu. 
Ábyrgð og fyrirmæli eru skýr í slíku umhverfi og allir þekkja sitt hlut-
verk. Krafist er hlýðni og refsingum beitt sem stjórnunartæki þar sem 
undirmönnum ber að hlýða yfirmönnum sínum og framkvæma það 
sem ætlast er til af þeim (Avolio, Waldman og Yammarino, 1991; Bass, 
1990). 

2.6 Verkefna- eða persónumiðaður leiðtogi?
Verkefnamiðaðir (e. task oriented) leiðtogar leggja áherslu á að fram-
kvæma þau verkefni sem þarf til að ná ákveðnum markmiðum. Þeir 
einbeita sér að stjórnun, áætlanagerð og að því að tryggja gæði þeirrar 
afurðar sem unnið er að. Slíkir leiðtogar bera með sér ákveðin ein-
kenni sem stuðla að því að hlutirnir gerist á þann hátt sem ætlast er til 
og innan ramma þeirra áætlana sem lagt er upp með: Þeir eru skipu-
lagðir, einbeittir og drífandi, og skapa umhverfi þar sem reglur, mark-
mið og áætlanir eru settar fram á skýran hátt sem gerir það að verkum 
að allir vita til hvers er ætlast af þeim (Ruzgar, 2018; Northous, 2015). 

Persónumiðaðir (e. people oriented) leiðtogar leggja aftur á móti 
áherslu á starfsánægju, veita hvatningu og sýna samkennd. Þeir láta 
sér ekki nægja að hvetja alla til þátttöku í þeim verkefnum sem unnið 
er að heldur taka taka sjálfir þátt í þeim. Enn fremur búa þeir til um-
hverfi þar sem hvatt er til jákvæðra samskipta með það að leiðarljósi 
að auka teymis- og samvinnu. Velferð fylgjenda þeirra skiptir þá höf-
uðmáli og kostir og gallar allra eru metnir í þeim tilgangi að styrkja 
kosti þeirra (Ruzgar, 2018).

Persónumiðaðir leiðtogar hafa þau áhrif að einstaklingar vilja fylgja 
þeim og vera hluti af teymum þeirra. Leiðtoganum er umhugað um 
afkomu og líðan fylgjenda sinna og deilir út verkefnum eftir getu og 
styrkleikum hvers og eins. Þessi aðferð hefur þau áhrif að fylgjendum 
verður umhugað um þau markmið sem unnið er að, þeir taka áhættu 
og koma með nýjar hugmyndir. Helsti galli persónumiðaðra leiðtoga 
er sá að umhverfið og ríkjandi áhersla á mannlega þáttinn getur orðið 
þess valdandi að ekki er lokið við verkefni á réttum tíma (Tabernero, 
Chambel, Curral og Arana, 2009; Ruzgar, 2018; Northouse, 2015).
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2.7 Einkenni leiðtoga
Út frá þessu fræðilega yfirliti má draga saman leiðtogaeinkenni sem 
rannsóknir sýna að leiðtogar beri. Samanber töflu hér að neðan.

Tafla 1. Einkenni leiðtoga

Leiðtogi:
•	 yfirstígur hindranir
•	 beitir hvötum
•	 eykur sköpunarkraft
•	 viðheldur skipulagi
•	 passar að allir geri sitt
•	 fær fylgjendur án þess að beita 

þvingunum
•	 metur tíma áreiðanlega
•	 nýtir sér sérkenni sín 
•	 felur ekki veikleika sína
•	 veitir fólki það sem það þarf, en ekki 

það sem það langar í 

Leiðtogi býr yfir: 
•	 samkennd
•	 viljanum til að leiða
•	 viljanum til að taka ábyrgð
•	 vitsmunalegum yfirburðum
•	 þekkingu á viðskiptaumhverfi sínu
•	 næmni fyrir ólíkri menningu
•	 getu til að byggja upp sambönd/

tengslanet

Leiðtogi er:
•	 hvetjandi og áreiðanlegur 
•	 opinn fyrir breytingum
•	 traustur og sjálfsöruggur
•	 metnaðarfullur og þolinmóður
•	 ábyrgðarfullur
•	 persónumiðaður 

Leiðtogi hefur: 
•	 skýr markmið
•	 skýra sýn
•	 drifkraft
•	 auga fyrir hæfileikum
•	 mikla tilfinningagreind

3 Aðferðafræði
Markmið rannsóknarinnar var að varpa ljósi á verkefnastjórann sem 
leiðtoga með því að kanna hvernig leiðtogaeinkenni birtast hjá verk-
efnastjórum og hvernig verkefnastjórar líta á sig sem leiðtoga. Rann-
sóknin var unnin eftir eigindlegri aðferðafræði en slík rannsóknarað-
ferð gerir rannsakendum kleift að rýna inn í hugarheim einstaklinga 
og skilja þannig upplifun þeirra og reynsluheim (Merriam, 2015).

Um leitandi rannsókn (e. explorative research) er að ræða, þ.e. hún 
hefur að markmiði að þróa hugtök eða spurningar fyrir áframhald-
andi rannsóknir. Slíkar rannsóknir falla að eigindlegri rannsóknar-
hefð og eiga vel við þegar skoðuð eru viðfangsefni sem lítið hafa verið 
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rannsökuð áður og því ekki hægt að nýtast við staðlaðan spurninga-
lista (Neuman, 2014).

Rannsóknin fór fram á þann hátt að rannsakendur fóru yfir fræði-
legan grunn á sviði verkefnastjórnunar og leiðtogafræði. Út frá þeirri 
vinnu settu þeir saman lista (tafla 1) með einkennum leiðtoga sem 
höfð var hliðsjón af við gerð viðtalsramma. Hálfopin viðtöl voru tekin 
við níu einstaklinga sem starfa sem verkefnastjórar eða hafa menntun 
á því sviði. Viðtölin fóru fram á tímabilinu nóvember–desember 2018 
og tóku frá 28 til 67 mínútur. Samtals voru viðtölin 371 mínútur, eða 
6 klst. og 18 mínútur. Öllum þátttakendum var heitið trúnaði og per-
sónurekjanlegum upplýsingum um þá var breytt. Allir þátttakendur 
skrifuðu undir yfirlýsingu þess efnis að þeir væru samþykkir þátttöku 
í rannsókninni ásamt því að vera meðvitaðir um rannsóknarefnið og 
framkvæmd rannsóknarinnar. Þátttakendur hlutu dulnefnin Sævar, 
Jökull, Atli, Jónas, Anna, Berglind, Arnar, Inga og Björn.

Í greiningarferlinu voru viðtölin yfirfarin með það í huga að leita 
eftir leiðtogaeinkennum þátttakenda af áðurnefndum lista. Svör við-
mælenda voru metin eftir því hvaða þættir komu fram í viðtölunum 
og tengdust einkennum leiðtoga. Með þessum hætti voru leiðtoga-
einkenni þátttakenda greind í þemað leiðtogaeinkenni. Kóðarnir sem 
þemað stendur saman úr eru þau leiðtogaeinkenni sem fram koma 
í töflu 1. Með þessari aðferð var hægt að greina hvernig leiðtogaein-
kenni birtust hjá þátttakendum og svara þannig rannsóknarspurning-
unni: Hvernig birtast leiðtogaeinkenni hjá verkefnastjórum? 

4 Niðurstöður
Allir þátttakendur áttu það sameiginlegt að bera einhver leiðtogaein-
kenni. Mismikið bar á þeim einkennum en um alla gilti að þeir voru 
metnaðarfullir, skipulagðir, hvetjandi, voru opnir fyrir breytingum og 
höfðu mikla þekkingu á viðskiptaumhverfi sínu ásamt því að búa yfir 
vilja til að leiða og sjálfsöryggi. Einnig var áberandi hvað þátttakendur 
höfðu gott auga fyrir hæfileikum annarra, földu ekki galla sína, veittu 
svigrúm bæði fyrir nýjar hugmyndir og mistök og höfðu mikla tilfinn-
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ingagreind. Einnig höfðu þeir allir yfirstigið ýmsar hindranir sem á 
vegi þeirra höfðu orðið.

Jökull talar um mikilvægi virkrar hlustunar, samkenndar og sam-
skipta og bendir það til mikillar tilfinningagreindar hans: „Að beita 
virkri hlustun, það er rosalega vanmetinn hæfileiki að kunna að hlusta 
á þá sem eru í kringum mann og beita ákveðinni næmni eins og sam-
kennd.“ Arnar er sammála honum og segir vinnu sína hafa kennt 
honum að hlusta. Hann segir að með virkri hlustun verði auðveldara 
að koma upplýsingum áleiðis:

[…] ég lærði að þó ég eigi ofboðslega erfitt með það að hlusta þá er það 
nauðsynlegt og að leyfa fólki að segja sína skoðun og útskýra svo hvers 
vegna ég tek ákvarðanirnar sem ég tek. Stundum er bara nóg fyrir fólk 
að segja sitt álit og skoðun og þá get ég farið útskýra hvað er í gangi og 
komið réttum upplýsingum áfram.

Þátttakendur voru sammála um að hvatar hefðu tilætluð áhrif á fólkið 
í kringum þá. Jónas er í skemmtinefnd sinnar deildar og skipuleggur 
hvetjandi viðburði fyrir starfsfólk. Atli leitast við að efla tengsl milli 
starfsmanna og nýtir hvata í formi óvinnutengdra atburða. Björn 
leggur mikla áherslu á að fagna þeim áfangasigrum og vörðum sem 
verkefni gefa af sér: 

Það skiptir máli að taka svona vörður og svona lofta til af og til. Það 
má ekki vera það mikil ákefð í verkefninu, maður verður að anda við 
ákveðnar vörður, að geta staðið upp og sagt: „Heyrðu, nú stóðum við 
okkur vel. Við erum búin að skila þessu.“

Eitt skýrasta leiðtogaeinkennið sem fram kom í viðtölunum var að 
þátttakendur eru opnir fyrir breytingum. Líkt og fram kom í 2. kafla 
þessara greinar er það að vera opinn fyrir breytingum sterkt einkenni 
leiðtoga og mikilvægt í ljósi breytts vinnuumhverfis verkefnastjóra. 
Allir þátttakendur voru spurðir að því hvort þeir væru opnir fyrir 
breytingum og svöruðu þeir því allir játandi. Einnig voru ýmsar aðrar 
spurningar lagðar fyrir þá til að kanna hvort þeir væru raunverulega 
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opnir fyrir breytingum eða ekki og sýndu svör þeirra fram á að svo 
væri. Inga sagðist þó taka þeim með fyrirvara og það sama má segja 
um Önnu. Jónas, Arnar og Jökull sögðust allir taka breytingum fagn-
andi og reyna meðvitað að finna nýjar leiðir að markmiðum sínum. 
Berglindi finnst gott að stokka upp í hlutunum og orðaði það svo:

Ég fíla breytingar. Það eru ekkert margir sem eru þannig og mér finnst 
alveg gott þegar það er verið að stokka upp. Þannig að já ég er alveg 
mjög opin […] Þú veist þú verður að fara úr gömlu hjólförunum og fara 
að gera eittvað annað til að gera eitthvað nýtt.

Allir töluðu um mikilvægi þess að leggja rækt við mannlegu hliðina 
í verkefnastjórnun og má þannig greina þá sem persónumiðaða leið-
toga sem leggja mikla áherslu á félagslegu víddina og hæfnisviðið fólk 
(Larson og Gray, 2018; Caupin o.fl., 2015). Inga svarar þannig þegar 
hún er spurð að því hvað sé mikilvægasti hluti starfs hennar: „Þetta 
snýst bara um mannleg samskipti og þau eru mikilvægasti hluti starfs-
ins, miklu mikilvægari heldur en tíma- og kostnaðaráætlanir.“ Anna 
svarar sömu spurningu á þennan hátt:

Já, það er svona þessi mannlega mjúka hlið og ramminn líka og já bara 
að vera svona meira leiðtogi heldur en að vera stjórnandi og vera að 
stýra heldur meira svona að fá fólkið með og að það finni það hjá sjálfu 
sér að það vilji klára verkefnin og drífa þau áfram.

Þegar Sævar er spurður að því hvort hann telji mikilvægt að verkefna-
stjórar þekki til aðferðafræði verkefnastjórnunar og þeirra tóla og 
verkfæra sem geta nýst þeim í starfi svarar hann því að mikilvægara 
sé að þekkja hina hliðina á verkefnastjórnun: „Þú þarft eiginlega að 
þekkja svolítið hinn partinn af verkefnastýringu sem er það sem teng-
ist í rauninni ekkert tólunum, þú veist. Bara stærsti parturinn minn í 
vinnunni er að manage-a [hafa umsjón með] hagsmunaaðila og annað 
fólk.“

Önnur leiðtogaeinkenni, eins og sjálfstraust og metnaður, komu 
fram í svörum við spurningum á borð við Hversu mikilvægt telur þú 
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starf þitt innan fyrirtækisins vera? og Getur þú lýst þér sem stjórnanda/
verkefnastjóra í 3–5 orðum? Í svörum þátttakenda mátti greina sjálfs-
traust og metnað í því hversu öruggir þeir töldu sig vera um mikilvægi 
starfs þeirra og hvernig þeir lýstu sjálfum sér.

Afar áberandi var í viðtölunum hversu vel þátttakendur þekktu við-
skiptaumhverfi sitt. Inga og Anna töluðu um það hversu heppnar þær 
væru sem verkefnastjórar að fá að kynnast bæði fyrirtækinu og starfs-
fólkinu og sögðu að þær væru líklega þeir starfsmenn sem þekktu 
fyrirtækið best. Inga segir: „Ég er inni í öllum verkefnum í mínu fyrir-
tæki sem verkefnastjóri, fyrirtækið er ekki mjög stórt, en ég er inni í 
öllu, þú veist.“ Anna segir: 

[…] það er bara ákveðin þekking sem skapast. Með því að vera verk-
efnastjóri þá ertu svo ótrúlega, sko vinnur svona þvert á fyrirtækið og 
kynnist ferlunum og hvernig fyrirtækið funkerar og hver veit hvað og 
hver er að gera hvað. Þú færð miklu meiri svona dýpri innsýn í það 
heldur en aðrir í fyrirtækinu.

Allir þátttakendur fengu í lok viðtalanna spurninguna Hvort telur þú 
þig vera leiðtoga eða stjórnanda? Allir þátttakendur svöruðu henni á 
þann hátt að þeir teldu sig vera meiri leiðtoga en stjórnanda nema 
Atli. Atli sagðist sjá sig sem stjórnanda frekar en leiðtoga og nefndi 
það að hann hefði aldrei verið með mikið álit á sjálfum sér en að hann 
teldi það tengjast því að kalla sjálfan sig leiðtoga. Hann orðaði það á 
eftirfarandi hátt: „Ég hef aldrei viljað vera með eitthvað stórt egó og 
mér finnst vera eitthvað meira egó í því að vera leiðtogi.“

Berglind sagðist vera meiri leiðtogi en stjórnandi en sagðist jafn-
framt leggja sig fram við það að verða meiri stjórnandi. Hún telur það 
mikilvægt í fari verkefnastjóra að vera skipulagður og fylgja vel þeim 
áætlunum sem liggja fyrir. Hinir þátttakendurnir sjö svöruðu, eins og 
fyrr segir, allir spurningunni á þann veg að þeir litu á sig sem leiðtoga 
frekar en stjórnanda. Það má geta þess að Berglind og Atli eru þau 
einu af þátttakendum sem ekki eru með menntun á sviði verkefna-
stjórnunar.
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5 Umræða
Markmið rannsóknarinnar var að leita svara við því hvernig leið-
togaeinkenni birtist hjá verkefnastjórum. Þátttakendur sýndu ýmis 
sameiginleg einkenni sem greina má á þann hátt að verkefnastjórar 
beri ákveðin leiðtogaeinkenni, nánar tiltekið sýndu þeir allir í við-
tölum við rannsakendur að þeir bæru með sér ákveðin leiðtogaein-
kenni. Eitt þeirra var það að allir töldu þeir sig opna fyrir breytingum. 
Samkvæmt Greenleaf (1978) er þetta eitt megineinkenni þjónandi 
leiðtoga eins og fram kom í kafla 2.5. Eins og fyrr segir taka Jónas, 
Arnar og Jökull allir breytingum fagnandi og Berglind vill stokka upp 
í hlutunum og segist „fíla breytingar“. Mikil tilfinningagreind ein-
kennir leiðtoga samkvæmt Goleman (1998) og sýndu þátttakendur 
fram á að þeir byggju yfir mikilli tilfinningagreind, meðal annars með 
því að stunda virka hlustun, telja sig hvetjandi og sýna samkennd. 
Allir þessir þættir einkenna einstaklinga með mikla tilfinningagreind, 
samanber kafla 2.5. 

Svör þátttakenda komu heim og saman við hugmyndir  Ruzgar 
(2018) um verkefnamiðaða og persónumiðaða leiðtoga og voru þeir 
allir sammála því að þeir legðu mikla áherslu á mannlegu hliðina. Þó 
voru þeir einnig sammála um að mikilvægt væri að vera verkefna-
miðaður; fylgja þeim áætlunum og taka mið af því umfangi sem lagt 
sé upp með. Helsti galli persónumiðaðra leiðtoga er sá að ríkjandi 
áhersla á mannlega þáttinn getur valdið því að verkefni eru ekki klár-
uð samkvæmt rannsóknum Tabernero og félaga (2009) og skrifum 
Northouse (2015) eins og sjá má í kafla 2.6. Þátttakendur voru með-
vitaðir um ágæti þess að vera bæði persónu- og verkefnamiðaðir. Inga 
segir mannlegu hliðina vera mikilvægasta þátt starfs síns og Sævar er 
sammála henni. Berglind talar um mikilvægi þess að verkefnastjóri sé 
skipulagður og fylgi áætlunum.

Þátttakendur báru allir með sér einkenni sem bentu til þess að þeir 
væru sjálfsöruggir, metnaðarfullir og skipulagðir auk þess sem þeir 
báru með sér að hafa mikla þekkingu á viðskiptaumhverfi sínu. Þau 
töldu verkefnastjóra vera þá einstaklinga innan fyrirtækja sem þekktu 
viðskiptaumhverfið hvað best. Anna ræddi til að mynda um það að 
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með því að vera verkefnastjóri skapist ákveðin þekking hjá henni á 
umhvefinu. Inga segir að sem verkefnastjóri þekki hún umhverfi sitt 
vel vegna þess að hún sé inni í öllum málum innan fyrirtækisins. Þetta 
kemur heim og saman við rannsókn Kirkpatricks og Locke frá árinu 
1991, samanber kafla 2.5, þar sem þeir sýndu fram á að leiðtogar bæru 
ákveðin sameiginleg einkenni.

Átta af níu þátttakendum litu á sig sem leiðtoga frekar en stjórn-
endur og kemur það heim og saman við þau einkenni sem fram komu 
í viðtölunum og er í samræmi við fyrri rannsóknir og skrif, sjá 2. kafla. 
Atli sá sjálfan sig frekar sem stjórnanda en leiðtoga og Berglind talaði 
um að hún væri að reyna að verða meiri stjórnandi en leiðtogi. Hinir 
sjö þátttakendurnir töldu eftirsóknarvert að vera leiðtogi. Að mati 
rannsakenda gæti það haft möguleg áhrif á sýn þátttakenda á leið-
toga að Berglind og Atli eru þau einu af þátttakendum sem ekki eru 
menntaðir verkefnastjórar. Það má því velta því fyrir sér, og jafnvel 
skoða betur í framtíðinni, hvort menntun verkefnastjóra hafi áhrif á 
sýn þeirra á sjálfa sig sem leiðtoga.

Niðurstöður rannsóknarinnar sýna fram á að verkefnastjórar beri 
með sér ákveðin sameiginleg einkenni leiðtoga og upplifi sig sem leið-
toga. Allir þátttakendur sýndu einhvers konar einkenni leiðtoga og 
voru viðhorf þeirra til leiðtogaeinkennanna að mörgu leyti sameigin-
leg. Einkenni á borð við þau að vera opinn fyrir breytingum, að þekkja 
umhverfi sitt vel, hafa ríka tilfinningagreind og vera persónumiðaður 
voru einkennandi fyrir alla þátttakendur. 

6 Lokaorð
Rannsókn sem þessi er nýmæli á Íslandi og mun koma til með að 
bæta þekkingu á hlutverki verkefnastjóra sem leiðtoga. Niðurstöður 
hennar gefa til kynna að verkefnastjórar beri sameiginleg leiðtogaein-
kenni og sýndu þátttakendur þess allir merki í viðtölum við rannsak-
endur. Áberandi voru þau leiðtogaeinkenni þátttakenda að vera opnir 
fyrir breytingum og þekkja viðskiptaumhverfi sitt vel. Einnig sýndu 
þátttakendur merki þess að þeir bæru þau einkenni leiðtoga  að vera 
metnaðarfullir, skipulagðir og sjálfsöruggir og búa yfir vilja til að leiða. 
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Þeir veittu rými til að gera mistök og koma fram með nýjar hugmynd-
ir og höfðu mikla tilfinningagreind svo eitthvað sé nefnt. Í breyttu 
starfsumhverfi verkefnastjóra hefur þörfin fyrir leiðtoga aukist og 
því má segja að verkefnastjórar sem bera einkenni leiðtoga séu mikil-
vægur þáttur í því að lokaniðurstaða verkefna verði jákvæð. Verkefna-
stjórar með mikla leiðtogahæfni eiga auðveldara með að leiða teymi 
sín að fyrirfram gefnum markmiðum og stuðla að góðum samskiptum 
og samvinnu innan teyma. Samvinna innan teyma og leiðtogahæfni 
verkefnastjóra leiða til þess að betri niðurstaða næst þegar unnið er að 
verkefnum. 

Ljóst er að það getur verið takmarkandi þáttur rannsóknarinnar að 
rannsóknarefnið er einungis skoðað frá einu sjónarhorni. Viðmæl-
endur voru starfandi verkefnastjórar eða einstaklingar með menntun 
á sviði verkefnastjórnunar. Það gefur einungis innsýn í þeirra viðhorf 
og upplifun. Höfundar hafa því hrundið af stað víðtækari rannsókn til 
að fá betri yfirsýn á viðfangsefnið.
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C. (ritstjórar). (2015). ICB – Grunnviðmið IPMA um hæfni verkefnastjóra. Sótt 
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Ágrip
Fjöldi starfandi verkefnastjóra hefur aukist til muna síðustu ár. Með breyttu 
rekstrarumhverfi skipulagsheilda, þar sem unnið er að sífellt flóknari verk-
efnum, og fjölgun starfandi verkefnastjóra, er orðið mikilvægt að skoða 
starf og hlutverk þeirra frá sem flestum sjónarhornum. Markmið þessarar 
rannsóknar var að skoða verkefnastjórann sem leiðtoga. Rannsókn sem 
þessi er nýmæli á Íslandi og bætir þekkingu á hlutverki verkefnastjóra 
sem leiðtoga. Hér er kannað hvernig leiðtogaeinkenni birtast hjá verk-
efnastjórum og leiðtogahæfni verkefnastjóra er sett í samhengi við hversu 
mikilvæg hún er talin vera í fari þeirra. Stuðst var við eigindlega rann-
sóknaraðferð þar sem tekin voru níu viðtöl. Þátttakendur rannsóknarinnar 
áttu það sameiginlegt að starfa annaðhvort sem verkefnastjórar eða hafa 
menntun á sviði verkefnastjórnunar. Niðurstöður rannsóknarinnar sýna 
fram á að þátttakendur beri með sér ákveðin leiðtogaeinkenni og væri því 
áhugavert að gera frekari rannsókn á efninu. Niðurstöður benda einnig 
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til að breytt starfsumhverfi verkefnastjóra kalli eftir auknum leiðtogaein-
kennum til þess að ná markmiðum verkefna og að teymisvinna komi þar 
að góðum notum. Rannsakendur vonast eftir að rannsóknin sýni fram á 
mikilvægi þess að verkefnastjórar hafi til að bera leiðtogafærni og að hún 
bæti við fyrri þekkingu á efninu. 

Lykilorð: verkefnastjórnun, leiðtogi, stjórnandi, forysta

Abstract
This study considered the project manager as a leader. The number of em-
ployed project managers has increased significantly in recent years, and it 
is therefore interesting to look at this job and its role from different per-
spectives, particularly given the changing business environment of organi-
sational units that work on increasingly complex tasks and the increase 
in the number of employed project managers. A study like this is new in 
Iceland and will help improve our knowledge of the role of project man-
ager as a leader. Here, we examined how project managers display leader-
ship traits, as well as the project manager’s leadership skills in relation to 
the traits. Nine interviews were conducted in this qualitative study. The 
participants in the study either worked as project managers or received 
education in the field of project management. The results of the study sug-
gest that the participants possess certain leadership characteristics, and 
further study on the subject is warranted. The findings also indicate that 
changes in the project manager’s working environment call for increased 
leadership characteristics to achieve project goals and for teamwork to 
produce a positive result. The researchers hope the study will demonstrate 
the importance of the project manager’s leadership skills and enhance our 
knowledge of this subject matter.

Keywords: project management, leader, manager, leadership
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Erla S. Kristjánsdóttir, Þóra H. Christiansen  
og Anna Björg Þorvaldsdóttir

,,Ég er þá allavega góð fyrirmynd“
Upplifun kvenstjórnenda á kröfum og ábyrgð  
sem fylgja stjórnenda- og foreldrahlutverkinu

1 Inngangur
Miklar kröfur og ábyrgð fylgja því að sinna í senn stjórnunarstöðu og 
foreldrahlutverkinu (Correll og Ridgeway, 2004). Lengst af hefur fjöl-
skylduábyrgðin legið að mestu leyti á herðum kvenna og vegna staðal
ímynda og gamalla viðhorfa um hlutverk kynjanna mæta þær oft meiri 
hindrunum á leið sinni upp í efstu stjórnunarstöður, meira að segja 
á Íslandi þar sem mikið jafnrétti ríkir (Kautzky-Willer og Schueller-
Weidekamm, 2012; Snjólfur Ólafsson, Erla S. Kristjánsdóttir, Lára Jó-
hannsdóttir og Þóra H. Christiansen, 2019). Konur eru mjög virkar á 
íslenskum vinnumarkaði, þær voru 46,1% vinnuafls 2018. En þó að 
konum fari fjölgandi í æðstu stjórnunarstöðum voru þær einungis 
22,1% framkvæmdastjóra starfandi fyrirtækja þetta sama ár (Hagstofa 
Íslands, e.d.). Það er því mikilvægt að skilja hvort og hvernig kven-
stjórnendum tekst að skapa jafnvægi á milli þessara þátta og hvernig 
þær upplifa kröfur og ábyrgð sem fylgja báðum hlutverkum.

Í rannsókninni er sjónum beint að samspili vinnu og einkalífs hjá 
konum í æðstu stjórnunarstöðum. Markmið rannsóknarinnar er að 
varpa ljósi á reynslu kvenstjórnenda, hvernig þær upplifa kröfur og 
ábyrgð sem fylgja krefjandi stjórnunarstöðu og foreldrahlutverkinu 
og hvernig þær takast á við þá áskorun að ná jafnvægi á milli vinnu 
og einkalífs. Leitast verður við að svara spurningunni: Hvernig upplifa 
konur í æðstu stjórnunarstöðum í meðalstórum og stórum fyrirtækjum 
á Íslandi þær kröfur og þá ábyrgð sem fylgja því að vera bæði æðsti 
stjórnandi og foreldri og möguleika á að ná jafnvægi þar á milli?



–  70  –

RANNSÓKNIR Í VIÐSKIPTAFRÆÐI I

2 Jafnvægi vinnu og einkalífs
Rannsóknir sýna að þegar ætlunin er að koma á jafnvægi á milli 
vinnu og einkalífs skiptir mestu máli að finna fyrir andlegri vellíðan 
í báðum hlutverkum þar sem togstreita og árekstrar eru í lágmarki 
(Greenhaus, Collins og Shawn, 2003). Bæði hlutverkin fela í sér mikla 
ábyrgð og geta verið krefjandi. Þó að það hafi færst í aukana að karl-
menn sinni fleiri húsverkum en forfeður þeirra (Júlíusdóttir, Rafns-
dóttir og Einarsdóttir, 2018), þá gera konur á Vesturlöndum ennþá 
meira á heimilinu og bera meiri ábyrgð á barnauppeldinu (Lachance-
Grzela og Bouchard, 2010; Kan, Sullivan og Gershuny, 2011). Konur í 
millistjórnendastöðum telja sig ekki geta sóst eftir stöðuhækkun eða 
meiri ábyrgð í starfi því þá þyrftu þær að fórna tíma með fjölskyldunni 
(Unnur Dóra Einarsdóttir, Erla S. Kristjánsdóttir og Þóra H. Christi-
ansen, 2017). En almennt er talið að árangursríkur stjórnandi helgi 
sig vinnunni, sé tilbúinn að vinna langan vinnudag hvenær sem þess 
er þörf og víki persónulegum viðfangsefnum til hliðar þegar vinnan 
krefst þess (Correll og Ridgeway, 2004). Kauzky-Willer og Schueller-
Weidekamm (2012) sýndu meðal annars að jöfn skipting fjölskyldu-
ábyrgðar og stuðningur frá maka væri nauðsynlegur til þess að ná 
jafnvægi á milli vinnu og einkalífs. Konur eru líklegri til að finnast 
þær skyldugar til að sinna fjölskylduábyrgðinni (Kirton og Seierstad, 
2015) og þótt þær fái hjálp við það eiga þær samt erfiðara með að fá 
stöðuhækkun heldur en karlar (Dominici, Fried og Zeger, 2009). Við 
ráðningar er jafnvel litið framhjá konum á barneignaraldri eða sem 
eiga ung börn og fá þær því ekki tækifæri til þess að sanna sig (Carli 
og Eagly, 2007). 

3 Sampil vinnustaðar og fjölskylduábyrgðar
Miklu máli skiptir fyrir fjölskyldufólk að geta sinnt bæði starfi sínu og 
foreldrahlutverki, sérstaklega þegar báðir foreldrar eru útivinnandi. 
Þetta fór að verða mikilvægara þegar konum fjölgaði á vinnumarkað-
inum. Nú á dögum skiptir þetta máli fyrir bæði karla og konur, þar 
sem feður taka aukinn þátt í uppeldi, einhleypir foreldrar eru fleiri 
og foreldrar eru oftar báðir útivinnandi (Abdullah, Dizaho og Salleh, 
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2017; Clark, 2001). Fjölskylduábyrgð hefur lengi hvílt mest á herðum 
kvenna, á meðan karlinn var fyrirvinnan (Blair-Loy, 2001; Billing, 
2011; Carli og Eagly, 2007; Júlíusdóttir o.fl., 2018; Kirton og Seierstad, 
2015). Þær taka oftar lengra fæðingarorlof og eru líklegri til þess að 
fara í hlutastarf eða gera hlé á starfsferli sínum vegna barneigna (Carli 
og Eagly, 2007). Jafnvel þótt báðir foreldrar vinni utan heimilis er kon-
an líklegri til þess að sinna umönnun barna meira, taka sér frí vegna 
veikinda þeirra eða hjálpa þeim með heimavinnu og fleira (Hillhouse 
o.fl., 2003) sem getur hægt á starfsframa hennar (Carli og Eagly, 2007; 
Blair-Loy, 2001; Júlíusdóttir o.fl., 2018). Starf kvenna utan heimilis er 
því talið hafa meiri áhrif á fjölskyldulífið heldur en starf karla (Kol-
beinn H. Stefánsson, 2008a). Það getur hins vegar reynst erfitt að finna 
jafnvægi á milli vinnu og einkalífs ef vinnustaðurinn býður ekki upp á 
það. Vinnustaðamenning fyrirtækja er misjöfn en hún mótast af bæði 
menningu og ríkjandi hefðum sem segja til um það til hvers sé ætl-
ast af fólki, og það getur haft áhrif á tækifæri kvenna til að fá æðstu 
stjórnunarstöður (Gylfi Dalmann Aðalsteinsson, Þórhallur Örn Guð-
laugsson og Ester Rós Gústavsdóttir, 2010). Einnig hafa viðhorf stjórn-
enda áhrif á hvernig þeim gengur að samræma vinnu og einkalíf. Í 
rannsókn Ingu Hönnu Guðmundsdóttur og Árelíu Guðmundsdóttur 
um millistjórnendur (2005) kom fram að þeim stjórnendum sem voru 
bjartsýnir og áræðnir gengi betur að samræma þessi tvö hlutverk.

4 Staðalímyndir
Staðalímyndir kynjanna eru alhæfingar um eiginleika kvenna og karla 
sem eru bæði lýsandi og segja til um hvernig hegðun þykir æskileg. 
Þessar staðalímyndir geta verið neikvæðar þegar kemur að starfsframa 
kvenna því þær gefa þá hugmynd að konur séu ekki hæfar til að takast 
á við karllæg störf (Heilman, 2012). Þær geta þar með dregið úr sjálfs-
trausti þeirra til að sækjast eftir áhrifastöðum (Unnur Dóra Einars-
dóttir o.fl., 2017).

Stjórnunarstöður eru álitnar karlmannlegar því þær krefjast ákveðni, 
tilfinningalegs stöðugleika og skynsemi, sem eru eiginleikar sem eru 
oftar tengdir við karlmenn. Konur eru frekar tengdar við tilfinninga-
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lega eiginleika eins og umhyggjusemi, samúð og hjálpsemi (Heilman, 
2001) og ef þær sýna einkenni karlmannlegrar staðalímyndar geta þær 
mætt neikvæðum viðbrögðum við því (Heilman, 2001; Unnur Dóra 
Einarsdóttir o.fl., 2017). Þær eru taldar láta stjórnast af tilfinningum 
sem er ekki álitið henta í stjórnun fyrirtækja og getur það dregið 
úr tækifærum þeirra til að hljóta ráðningu í slíkar stöður (Brescoll, 
2016). Það er því algengt að konur sem sinna stjórnendastöðum hafi 
tileinkað sér það sem myndu teljast karlmannlegri eiginleikar (Árelía 
Eydís Guðmundsdóttir, 2008). Í rannsókn Unnar Dóru o.fl. (2017) 
kom fram að konum finnist þær þurfa að breyta sér og líkjast körlum 
meira til þess að uppfylla þau skilyrði sem staðalímynd yfirstjórnand-
ans krefst. Staðalímyndir og úreltar hugmyndir um hlutverk kynjanna 
torvelda konum þannig að ná jafnvægi milli vinnu og einkalífs (Kir-
ton og Seierstad, 2015). Staðalímyndir skapa ósýnilegar hindranir fyr-
ir konur og leiða til kynjabjögunar (e. gender bias) sem útskýrir þessar 
ósýnilegu hindranir sem gera konum erfiðara fyrir að vinna sig upp 
en hjálpa körlum á sama tíma (Unnur Dóra Einarsdóttir o.fl., 2017). 

5 Verkaskipting á heimili
Á meðan þátttaka kvenna á vinnumarkaði á Íslandi hefur aukist á 
árabilinu 1990 til 2018 frá 70% í 77,8% (Hagstofa Íslands, e.d.) hefur 
sá tími sem þær verja í ólaunuð heimilisverk minnkað (Kolbeinn H. 
Stefánsson, 2008b). Rannsóknir sýna að konur verja samt sem áður 
meiri tíma í verkefni tengd heimilinu heldur en karlar (Rafnsdóttir og 
Júlíusdóttir, 2018). Jafnvel þó að konur á Íslandi beri meiri ábyrgð á 
heimilinu eru Íslendingar fremur jafnréttissinnaðir miðað við aðrar 
þjóðir; það telst til dæmis eðlilegt að bæði kona og karl séu í fullri 
launaðri vinnu utan heimilis ásamt því að karlar taki jafnan þátt í upp-
eldi barna og heimilisstörfum (Kolbeinn H. Stefánsson, 2008a).

Starfsvettvangur kvenna, launamunur milli hjóna og munur á 
vinnutíma hefur einnig áhrif á verkaskiptinguna inni á heimilinu. 
Konur sem vinna karllægt starf sinna færri heimilisverkum heldur en 
konur í kvenlægum störfum (McClintock, 2017). Einnig hafa laun þau 
áhrif að konur draga úr því að sinna heimilisverkum eftir því sem þær 
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nálgast eiginmann sinn í launum, enda þótt ábyrgð hans breytist ekki 
á móti. Ef þær eru hins vegar komnar með hærri laun en eiginmenn 
þeirra eru konur líklegri til þess að taka á sig mestu vinnuna heima til 
að bæta upp fyrir að brjóta gegn hefðbundnum kynhlutverkum (Bitt-
man, England, Sayer, Folbre og Matheson, 2003). Konur eiga það einn-
ig til að bera stöðu sína saman við vinnutíma makans. Þegar þær verja 
minni tíma í launaða vinnu eru þær líklegri til þess að finnast eðlilegt 
að þær axli meiri ábyrgð heima fyrir í staðinn (Júlíusdóttir o.fl., 2018). 
Margir ólíkir þættir hafa áhrif á samspil vinnu og einkalífs og áhrifin 
virðast ekki vera þau sömu á karla og konur. Mikilvægt er að rannsaka 
upplifun kvenna sem gegna æðstu stjórnunarstöðum því að konur eru 
þar enn í miklum minnihluta.

6 Aðferðafræði
Eigindlegar rannsóknaraðferðir byggjast meðal annars á viðtölum og 
vettvangsathugunum og eru notaðar til þess að ná fram ákveðinni 
heildarsýn á bæði reynslu og upplifun fólks. Reynt er að öðlast djúpan 
skilning á upplifun einstaklings eða hóps í sínu daglega lífi, innan síns 
félagslega ramma og á því hvaða merking er lögð í upplifunina (Licht-
man, 2013). Fyrirbærafræði hentar vel þegar leitast er við að komast 
að kjarna upplifunar hvers einstaklings eins og í þessari rannsókn (van 
Manen, 2016). 

Tekin voru viðtöl við tólf konur sem gegnt höfðu æðstu stjórnunar-
stöðum í 1–12 ár, í fyrirtækjum þar sem störfuðu 200 starfsmenn eða 
fleiri. Konurnar voru valdar með hentugleikaúrtaki, eftir ábendingum 
frá fólki úr tengslaneti rannsakenda. Þær voru á aldrinum 35–55 ára, 
áttu allar tvö til þrjú börn á aldrinum 3–21 árs og allar nema ein þeirra 
áttu eiginmann. Hluti kvennanna hafði unnið sig upp í fyrirtækinu á 
meðan aðrar voru ráðnar beint inn í stjórnendastöðu. Viðtölin fóru öll 
fram í fundarherbergjum á vinnustað þeirra og tóku 25–45 mínútur. 
Meðal annars var spurt um bakgrunn þeirra, upplifun þeirra á stjórn-
endastarfi og foreldrahlutverkinu og áskorunum þeirra við að sam-
ræma þessi tvö hlutverk. Nöfnum kvennanna sem tóku þátt var breytt 
til að halda trúnaði við þær. Viðtölin voru tekin upp og afrituð frá orði 
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til orðs, greind og túlkuð samkvæmt fyrirbærafræðilegri aðferðafræði 
(van Manen, 2016) og greiningarstigin þrjú, lýsing, samþætting og 
túlkun, notuð (Orbe, 1998). 

7 Niðurstöður
Þótt konunum þættu misjafnlega miklar kröfur gerðar til þeirra upp-
lifðu þær allar að konur þyrftu almennt að leggja harðar að sér en karl-
ar og að meiri kröfur væru gerðar til þeirra sem mæðra og stjórnenda. 
Þrjú þemu sem spruttu upp úr gögnunum eru rædd hér á eftir: „Ég er 
þá allavega góð fyrirmynd fyrir mín börn, svona þegar ég er með sam-
viskubit yfir því að vinna of mikið“, „Ég valdi mér rétta eiginmanninn“ 
og að lokum „Ég segi kannski ekki að þetta sé fórn, þetta er val“.

7.1 „Ég er þá allavega góð fyrirmynd fyrir mín börn, svona þegar ég er með 
samviskubit yfir því að vinna of mikið“
Það getur verið erfitt að uppfylla kröfur sem fylgja því að vera bæði 
foreldri og æðsti stjórnandi. Hvort þessara hlutverka krefst mikillar 
orku og vinnu. Þótt konunum hafi fundist það strembið á tímum, þá 
töldu flestar sig ráða við bæði hlutverkin í senn en það væri erfitt og 
krefðist mikillar skipulagningar. Fjóla sagði: „Þetta getur verið áskor-
un, sérstaklega þegar maður á langan vinnudag og kemur svo heim 
og þarf að gefa orkuna sína þar.“ Flestar konurnar töldu að börnin 
hefðu ekki áhrif á frammistöðu sína en nefndu dæmi þar sem vinnan 
hafði áhrif á foreldrahlutverkið. Mörgum þeirra fannst erfitt að geta 
ekki verið eins mikið með börnunum sínum og þær hefðu viljað. Þær 
misstu af tómstundum barna sinna og gátu sjaldan keyrt þau eða sótt 
í skólann. Konurnar áttu það til að afsaka fjarveru sína frá heimilinu 
og þegar þær fundu fyrir samviskubiti reyndu þær að hrista það af sér. 
Það virtist sem svo að þær álitu stjórnanda ekki eiga að vera með til-
finningar eða samviskubit, eða eins og Brynhildur sagði: „[…] ég er 
þá allavega góð fyrirmynd fyrir mín börn, svona þegar ég er með sam-
viskubit yfir því að vinna of mikið“. 

Konurnar voru sáttar við að hafa tekið starfið fram yfir fjölskylduna 
og flestar voru sammála um að álagið sjálft væri ekki vandamál, heldur 
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fannst þeim vandamálin liggja hjá samfélaginu sem gerir allar þessar 
kröfur til kvenna. Eins og Karítas sagði: „Þetta er ekkert mál, alveg eins 
og karlar eru oft mikið frá heimilinu og það er ekkert mál fyrir þá.“ 
Konurnar höfðu nær allar orðið varar við neikvætt viðhorf fólks vegna 
fjarveru sinnar frá heimilinu og þeim leið eins og það þætti eðlilegra 
að þær tækju að sér meiri ábyrgð heima fyrir. Dóra sagði: „Æi þú veist, 
af hverju þurfum við að vera svona gamaldags? Það er alltaf verið að 
hvetja konur áfram, svo þegar þær gera það þá eru þær skotnar niður 
fyrir að vera slæmar mæður.“ Einnig sagði Karítas: 

[…] maðurinn minn fær meira hrós fyrir að forgangsraða vinnunni 
fyrst og líka þegar hann forgangsraðar fjölskyldunni fyrst, á meðan 
að hjá mér er svona, æ það er eiginlega vandamál ef ég er of mikið í 
vinnunni en ef ég sinni fjölskyldunni meira þá er það bara sjálfgefið 
mál, það er eitthvað sem ég á að vera að gera […] 

7.2 „Ég valdi rétta eiginmanninn“
Flestar konurnar áttu það sameiginlegt að setja vinnuna í fyrsta sæti. 
Þær töldu sig allar vera heppnar með sitt bakland og sögðu að annað-
hvort tæki eiginmaður þeirra eða aðrir fjölskyldumeðlimir mestu 
ábyrgðina á heimilinu. Sonja komst svo að orði: „Ég valdi mér rétta 
eiginmanninn og ég valdi að verja tímanum mikið í viðskiptin og fyrir-
tækjareksturinn.“ Það var algengt að konurnar töluðu um að þær væru 
vel giftar og hversu mikið makar þeirra styddu þær. María sagði: „Ég 
er bara í þessari stöðu, þú veist, þá bara, maðurinn minn dekkar þetta 
sko.“ Á meðan sumar töldu sig geta sinnt foreldrahlutverkinu til jafns 
við vinnuna voru aðrar sem viðurkenndu að þær gætu það ekki. Þær 
greindu oft frá því að þær gerðu lítið innan heimilisins þegar kæmi 
að húsverkunum eða barnauppeldi. Ingibjörg var hreinskilin og sagði: 
„Stjórnunarstarf er alveg 120% starf, það er ekkert mikill tími í annað.“ 

Konurnar töldu maka sinn eiga stóran þátt í ákvörðuninni um að 
láta starfið hafa forgang, þar sem þeir höfðu í flestum tilfellum minnk-
að við sig vinnu til að geta einbeitt sér að því að bera ábyrgð á því 
sem fór fram heima fyrir. Þær töldu starf sitt standa og falla með mak-
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anum og baklandinu í kringum sig því að erfitt væri að sinna starf-
inu án þeirra hjálpar. Rut sagði: „[…] alveg eins og mennirnir, þegar 
þeir stóla á að konurnar sinni öllu heima meðan þeir vinna, þá virkar 
það eins þegar konan vinnur mikið“. Að taka ákvörðun um að setja 
starfið í forgang og missa af miklu í fjölskyldulífinu var erfið ákvörðun 
en nauðsynleg starfsins vegna. Þær sögðu að það væri miður að ekki 
væri hægt að finna meiri meðalveg í þessum efnum, þótt þær stjórn-
uðu oftast sínum tíma sjálfar væri erfitt að vera mikið frá vinnu. Ef 
þær gátu verið heima var tölvupósturinn, síminn eða eitthvað annað 
vinnutengt sífellt í gangi. Þær sem áttu hvað erfiðast með að slíta sig 
frá vinnu reyndu samt eftir fremsta megni að láta starfsálagið ekki 
hafa áhrif á þær þegar heim var komið.

Þær töldu báða foreldra ekki geta sinnt krefjandi stjórnunarstöðu, 
einhver þyrfti að taka mestu ábyrgðina heima fyrir eða þá að ráða 
þyrfti hjálp ef börnin ættu ekki að þurfa að gjalda of mikið fyrir fjar-
veru foreldra sinna. Karítas sagði: 

Ég hef líka ráðið svona ömmu sem kom inn bara þegar við vorum með 
lítil börn […] við erum líka með starfsmann sem þrífur heima hjá okk-
ur, ég þríf eiginlega ekkert heima hjá mér, ég reyni að undirlétta allt sem 
tengist matseld líka. 

Konurnar reyndu að láta það ekki á sig fá þótt þær væru mikið frá og 
sögðu að það væri þeirra val og því ættu þær ekki að hugsa of mikið 
um það. Þrátt fyrir fjarveru höfðu margar reynt að halda í stjórnina 
heima. Brynhildur sagði:

Ég er mjög dómínerandi og stjórnsöm þannig ég vildi líka stjórna öllu 
heima, þannig ég þurfti svolítið að stoppa. En það er bara svolítið kven-
lægt, við erum ekkert að gefa þetta vald frá okkur.

Konurnar voru allar á því að jafnrétti ætti ekki einungis við á vinnu-
markaðinum heldur ætti það líka við heima fyrir, því að jafnrétti í fjöl-
skylduábyrgðinni myndi auðvelda fyrir konum á vinnumarkaðinum. 
Þeim fannst þó samfélagið ekki alltaf alveg samstíga að þessu leyti. 
Dóra sagði:
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[…] þú veist, alltaf verið að pressa á alla og svona, mömmur eiga að vera 
heima og þrífa allan daginn, elda matinn og vera bara perfekt mamman, 
alltaf svo fullkomin og fín og eitthvað […]. 

7.3  „Ég segi kannski ekki að þetta sé fórn, þetta er val“
Konurnar voru sammála um að til að halda æðstu stjórnunarstöðu í 
fyrirtæki þyrfti að forgangsraða vel. Tíminn væri af skornum skammti 
og þær reyndu eins og þær gátu að nýta hann sem best. Sonja sagði 
að ef fólk veldi að verja miklum tíma í starfið „þýðir það bara að þú 
ert að taka tíma frá fjölskyldunni þinni í staðinn“. Í stað þess að verja 
tímanum með börnunum á daginn þyrfti að vinna lengur og stundum 
fram á kvöld. Nokkrar nefndu að þær litu þó ekki á það sem fórn, en 
Sonja sagði: „Þetta er allt saman bara val, ég segi kannski ekki að þetta 
sé fórn, þetta er val.“ Flestar voru ákveðnar í því að ákvarðanir þeirra 
mættu ekki valda þeim samviskubiti. Alda sagði: „Mér finnst ég hafa 
valið rétt fyrir mig og er ánægð með mitt val, ég fékk það sem ég sótt-
ist eftir og það hefði ekki gerst ef ég hefði kosið að taka að mér alla 
ábyrgð heima líka.“ Þeim fannst stjórnunarstaðan krefjast þess að velja 
og hafna í fjölskyldulífinu og það þyrfti sjálfsöryggi og sterk bein til 
þess. Þegar upp komu mikilvæg verkefni voru þær lengur frá heldur 
en vanalega og þótt þeim fyndist það erfitt þá litu þær svo á að slíkt 
fylgdi starfinu, eins og Karítas sagði: 

[…] finnst þér í lagi að kannski í heila viku getur þú ekki sótt barnið 
þitt eða mánuðum saman ef aðstæður eru þannig? Það er bara það sem 
fólk þarf að gera upp við sig, pabbarnir líka, og þetta er bara svolítið stór 
spurning. Ef þér finnst það ekki í lagi þá hefur það áhrif. 

Konurnar voru ánægðar með starf sitt þótt það væri krefjandi og oft 
erfitt á tímum og þær virtust sáttar við að vera á þeim stað í lífinu sem 
þær voru. Flestum þótti of mikið mál gert úr því að kona kæmist hátt 
upp metorðastigann. Eins og Karítas sagði: „[…] þetta ætti ekkert að 
vera meira mál heldur en þegar karlarnir vinna mikið.“ Þeim fannst að 
konur þyrftu að standa fast á sínu og finna það sem gerir þær ánægðar 
í staðinn fyrir að gera það sem samfélagið ætlast til af þeim. Flestar 
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töldu sig geta verið fyrirmyndir fyrir aðrar konur og að því fleiri kon-
ur sem næðu hátt, því auðveldara yrði það fyrir aðrar konur að komast 
á sama stað.

8 Umræður
Sérhver kona í þessari rannsókn skynjaði miklar kröfur þegar kom 
að hlutverki þeirra sem móðir og æðsti stjórnandi. Þær fundu fyrir 
togstreitu þegar kom að því að klifra upp metorðastigann, en þrátt 
fyrir það voru þær ákveðnar í því að setja starfsframann í öndvegi og 
reyndu eftir fremsta megni að láta erfiðleika ekki aftra sér. Þær vissu 
hvað þær vildu og höfðu sóst eftir því. Í krefjandi stjórnunarstöðu gátu 
þær ekki borið alla ábyrgð heima fyrir og voru oft gagnrýndar fyrir 
það. Þær þurftu að treysta á aðra í kringum sig til að allt gengi upp 
og oftast höfðu makar þeirra minnkað við sig í vinnu til að þær gætu 
einbeitt sér meira að starfinu. Þær upplifðu ákvörðun sína um að setja 
starfið í forgang og verja minni tíma með fjölskyldunni sem val frekar 
en fórn og því ættu þær ekki að láta það á sig fá þó að þær misstu af 
einhverjum viðburðum í lífi barna sinna. 

Í þemanu „Ég er þá allavega góð fyrirmynd fyrir mín börn, svona 
þegar ég er með samviskubit yfir því að vinna of mikið“ kemur fram að 
konurnar voru ánægðar með sinn starfsferil og litu ekki á álagið sem 
fylgdi stjórnunarstarfinu sem vandamál og er það í takt við rannsókn 
Ingu Hönnu Guðmundsdóttur og Árelíu Guðmundsdóttur um von-
góða stjórnandann (2005). Hins vegar fannst þeim vandamálið liggja 
hjá samfélaginu sem gerir þær kröfur að konur taki meiri ábyrgð á 
heimilinu heldur en karlar eins og norskar konur segjast upplifa í rann-
sókn Kirton og Seierstad (2015). En konurnar fundu fyrir samviskubiti 
vegna fjarveru sinnar frá heimilinu og fannst óréttlátt að það væri sjálf-
gefið að karlar gætu forgangsraðað vinnunni fyrst en ekki konurnar án 
þess að vera gagnrýndar fyrir það. Þetta er viðhorf sem hefur reynst 
erfitt að breyta vegna þess hversu rótgróið það er, sem getur svo haft 
bein áhrif á vinnustaðamenningu og samfélagið í heild (Gylfi Dalmann 
Aðalsteinsson, Þórhallur Örn Guðlaugsson og Ester Rós Gústavsdóttir, 
2010) og þar af leiðandi haft áhrif á líðan kvenna í þessari stöðu.
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Í þemanu „Ég valdi rétta eiginmanninn“ kemur fram að það er nær 
ómögulegt að ná jafnvægi á milli vinnu og einkalífs í krefjandi stjórn-
unarstöðu, óháð kyni. Það er erfitt að sinna bæði foreldrahlutverkinu 
og krefjandi stjórnunarstöðu að fullu eins og Correl og Ridgeway 
(2004) komust að. Konurnar töldu að þær gætu helgað sig stjórn-
endastarfinu fyrst og fremst vegna þess að maki þeirra bæri mestu 
ábyrgðina á heimilinu. Þær áttuðu sig samt á því að þessi togstreita á 
milli hlutverka væri að mestu vegna hugmynda samfélagsins um hlut-
verk kynjanna og staðalímyndir sem fólk virtist enn sætta sig við. 

Þemað „Ég segi kannski ekki að þetta sé fórn, þetta er val“ sýnir að 
þetta snýst mikið um að velja og hafna. Að setja starfið í fyrsta sæti er 
ekki alltaf auðvelt en til að haldast á toppnum er það nauðsynlegt. Við-
mælendur vildu meina að þær væru ekki að fórna tíma með fjölskyld-
unni heldur væri þetta þeirra val. Þær töldu tímastjórnun vera lyk-
ilatriði líkt og Kautzky-Willer & Schueller-Weidekamm (2012) bentu 
á. Þær reyndu að vera viðstaddar það mikilvægasta með börnunum 
sínum en þurftu þess utan að velja vel í hvað þær verðu tíma sínum, 
og oftast var starfið í forgangi. Þeim fannst skorta á stuðning frá sam-
félaginu gagnvart þessu vali en virtust staðráðnar í að láta ekki gamal-
dags viðhorf um kynhlutverk hafa áhrif á sig og ræddu um mikilvægi 
þess að breyta viðhorfum fólks í staðinn fyrir að fara eftir þeim eins og 
Blair-Loy (2001) bendir á.

Niðurstöðurnar benda til að þær kröfur sem gerðar eru til æðstu 
stjórnenda á íslenskum vinnumarkaði þýði að nær ómögulegt sé fyrir 
þá að sinna bæði vinnu og fjölskyldu. Karlar í efstu stöðum eiga jafnan 
maka sem vinnur styttri tíma utan heimilisins en þeir (Júlíusdóttir 
o.fl., 2018) og sama átti við um konurnar í þessari rannsókn. Einn-
ig kom fram að konur upplifa mikla togstreitu á milli þess að standa 
sig þegar kemur að fjölskyldunni og krefjandi starfi þeirra sem stjórn-
endur. Togstreitan stafaði af vilja þeirra til að vera góð móðir, standa 
undir væntingum samfélagsins og þess að standa sig í starfi og ná 
langt á vinnumarkaðinum. Til að halda sér í æðstu stjórnunarstöðu 
þurfti að sleppa tökunum á ábyrgðinni heima. Misjafnt var hvernig 
konunum leið yfir því og réttlættu þær það sem sitt val í stað þess að 
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um fórn væri að ræða og treystu í staðinn á maka og nánasta tengsla
net. Þeim fannst mikilvægt að viðhorfin í samfélaginu um hlutverk 
kynjanna héldu áfram að breytast svo að kröfurnar væru ekki ennþá 
meiri til kvenna þegar kæmi að fjölskylduábyrgð. 

9 Lokaorð
Þessi rannsókn veitir aukinn skilning á möguleikum kvenna í æðstu 
stjórnunarstöðum á Íslandi til að samræma vinnu og einkalíf. Hún 
varpar ljósi á upplifun tólf kvenna á kröfum og ábyrgð sem lagðar eru 
á þær, bæði í stjórnendastarfi og foreldrahlutverkinu, og hvernig þær 
takast á við þær. Takmarkanir rannsóknarinnar eru meðal annars að 
einungis var rætt við tólf konur og því er ekki hægt að alhæfa að upp-
lifun allra kvenna í æðstu stjórnunarstöðum sé sú sama. Næstu skref 
gætu verið að leggja rannsókn fyrir annan eða stærri hóp kvenna til að 
fá lýsingu á upplifun þeirra. Einnig væri áhugavert að skoða upplifun 
karla í svipaðri stöðu.

Það er mikilvægt að átta sig á þeim kröfum sem gerðar eru til kvenna 
sem mæðra og stjórnenda og þeim neikvæðu viðhorfum sem geta 
mætt þeim ef þær laga sig ekki að staðalímynd kvenna bæði heima 
fyrir og á vinnumarkaðnum. Vinnustaðamenningin þarf að breytast 
og samfélagið í heild. Núverandi tilkall atvinnuveitenda til tíma æðstu 
stjórnenda þýðir að fólk sem gegnir slíkum stöðum þarf að vera til-
búið til að sinna krefjandi stjórnunarstöðu og „fórna“ fjölskyldulífinu 
og ábyrgð á heimilinu. Eigi fjölskyldufólk ekki maka sem er tilbúinn 
til að taka að sér ábyrgðina á heimilinu á meðan það sinnir krefjandi 
stöðu sinni er nær ómögulegt að ná jafnvægi því að samanlagt krefjast 
þessi hlutverk meira en 24 tíma á sólarhring. 
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Ágrip
Þrátt fyrir aukið kynjajafnrétti á Íslandi á undanförnum árum eru konur 
ennþá mun færri en karlar í æðstu stjórnunarstöðum. Staða kvenna á 
vinnumarkaðnum hefur mikið verið rannsökuð með áherslu á að greina 
þá þætti sem varna því að þær komist í þessar stöður. Markmið þessarar 
rannsóknar er að öðlast skilning á upplifun og reynslu kvenstjórnenda af 
þeim kröfum og ábyrgð sem fylgja því að gegna krefjandi stjórnunarstöðu 
og sinna foreldrahlutverkinu og hvort eða hvernig þær ná að gæta jafn-
vægis þar á milli. Tekin voru viðtöl við tólf kvenstjórnendur í æðstu stjórn-
unarstöðum í meðalstórum og stórum fyrirtækjum á Íslandi. Viðtölin 
voru greind samkvæmt fyrirbærafræðilegri aðferðafræði þar sem leitast 
er við að öðlast djúpan skilning á upplifun einstaklinga. Notast var við 
túlkunarfyrirbærafræði í þemagreiningu í þremur stigum: lýsingu, sam-
þættingu og túlkun. Helstu niðurstöður sýna að þessar konur finna fyrir 
togstreitu á milli krefjandi starfs og fjölskyldulífs og þrýstingi á að uppfylla 
staðalímynd hinnar fullkomnu móður sem tekur fjölskylduna fram yfir 
starfsframann. Niðurstöður leiða einnig í ljós að ekki reynist mögulegt að 
ná jafnvægi á milli vinnu og einkalífs, æðstu stjórnendur geta ekki tekið 
mestu ábyrgðina bæði í starfi og heima, annar aðilinn verður að gefa eftir 
og samkvæmt þessari rannsókn drógu eiginmennirnir úr vinnu til að geta 
sinnt heimili og börnum.

Lykilorð: jafnvægi vinnu og einkalífs, kvenstjórnendur, staðalímyndir, 
stjórnunarstöður, vinnumarkaður

Abstract
Despite increasing gender equality in recent years, women still lag behind 
men in top-level executive positions in Iceland. The objective of this study 
is to gain an understanding of the lived experience of women in executive 
positions and the responsibilities and demands involved in being both an 
executive and a parent, and to consider whether or how women manage to 
balance these two roles. Twelve women were interviewed, all of whom be-
long to the top management teams of medium to large organizations. The 
interviews were analyzed according to phenomenological methodology 
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and the three steps of description, reduction and interpretation, the aim 
being to gain a deep understanding of individuals’ lived experience. The 
results indicate that women experience tension between a demanding pro-
fessional position and their family responsibilities and pressure to fill the 
stereotyped role of the perfect mother who prioritizes the family before 
her career. Balancing the demands of work and life appears impossible for 
top-level executives. The individual cannot shoulder all responsibilities, 
both professional and private, which leads to one parent having to shift 
his or her focus away from professional aspirations, and in this case, the 
husbands reduced their professional work hours to focus on family care 
responsibilities.  

Keywords: executive positions, labor market, stereotypes, women execu-
tives, work-life balance
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Dreifing íslenskra kvikmynda erlendis
Hlutverk kvikmyndahátíða

1 Inngangur
Á síðustu árum hefur mikil gróska átt sér stað í íslenskum kvikmynda-
iðnaði og sumar kvikmyndanna hafa vakið athygli erlendis. Framleiðsla 
kvikmynda er afar kostnaðarsamt verkefni og því mikilvægt að nýta allar 
tiltækar leiðir til að afla tekna til að standa undir kostnaði og tryggja fjár-
hagslega arðsemi, en þar skipar dreifing mynda mikilvægan þátt (Lim, 
2019, bls. 132). Samkvæmt Lim (2019) er kvikmyndaframleiðsla mjög 
áhættusöm, einkum vegna þess að um einstaka vöru er að ræða sem er 
háð umtalsverðri óvissu (bls. 135). Því til viðbótar standa framleiðendur 
sjálfstæðra og sérhæfðra kvikmynda frammi fyrir föstum skorðum og 
takmörkunum að dreifikerfinu og miklum kynningarkostnaði (BFI, 
2012). Loks má nefna að aukning í ólöglegu niðurhali gerir dreifingu 
kvikmynda enn flóknari og áhættusamari (Aversa, Hervas-Drane og 
Evenou, 2019; International Union of Cinemas, 2019). Þrátt fyrir aug-
ljóst mikilvægi þess að ná góðri dreifingu á kvikmynd, hvort sem það 
er með sýningum í kvikmyndahúsum eða með öðrum hætti, eru rann-
sóknir um dreifingu kvikmynda erlendis og hvernig staðið er að henni 
ennþá takmarkaðar (Kumb, Kunz og Siegert, 2017; Lim, 2019, bls. 29). 
Fyrirliggjandi rannsóknir á dreifingu kvikmynda eiga flestar við um 
Bandaríkin og eru ekki endilega yfirfæranlegar á aðra markaði (Kumb 
o.fl., 2017). Aðrar rannsóknir eru yfirleitt sértækar og eiga fremur við 
um einstaka markaði en um kvikmyndir almennt (t.d. Mohammadian, 
Nedaei og Giyahi, 2012; Ciciretti, Hasan og Waisman, 2015; Lim, 2019). 

Eitt af einkennum íslenskrar kvikmyndagerðar er mjög takmark-
aður heimamarkaður og tekjur af innlendri aðsókn auk þess sem inn-
lendir styrkir nægja yfirleitt engan veginn fyrir kostnaði. Því má ljóst 
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vera að íslenskir kvikmyndaframleiðendur þurfa að sækja stóran hluta 
tekna sinna til erlendra aðila. Reynslan sýnir að aðgengi sjálfstæðra 
mynda að erlendum mörkuðum veltur að mestu leyti á gengi þeirra á 
kvikmyndahátíðum (Lim, 2019; Smits, 2019) en meginmarkmið þess-
arar rannsóknar er að skoða þetta svið frá íslensku sjónarhorni. Rann-
sóknarspurningin er: Hvert er hlutverk kvikmyndahátíða í dreifingu ís-
lenskra kvikmynda erlendis og hvaða áskorunum standa framleiðendur 
frammi fyrir?

Markmið rannsóknarinnar er að veita innsýn í þetta margbrotna 
viðfangsefni og þætti sem taka þarf afstöðu til í tengslum við þátt-
töku í kvikmyndahátíðum. Svarið við spurningunni gagnast bæði 
framleiðendum kvikmynda og þeim sem veita ráðgjöf eða koma að 
ákvörðunum um þátttöku í kvikmyndahátíðum. Rannsóknin bygg-
ist á eigindlegri aðferð þar sem tekin voru viðtöl við aðila sem búa 
yfir mikilli þekkingu á þessu sviði og gátu gefið innsýn í helstu þætti 
sem hafa áhrif á ákvarðanir um val á kvikmyndahátíðum og þátttöku 
í þeim. Í næsta kafla er sett fram fræðilegt yfirlit þar sem gerð er grein 
fyrir helstu rannsóknum á viðfangsefninu. Í framhaldi er gerð grein 
fyrir aðferðafræði rannsóknarinnar og síðan fjallað um niðurstöður 
hennar. Að lokum er rætt um framlag rannsóknarinnar til fagaðila og 
fræðasamfélagsins. 

2 Fræðilegt yfirlit
Í þessu yfirliti verður gerð stuttlega grein fyrir kvikmyndaiðnaði á Ís-
landi og þátttöku íslenskra kvikmyndagerðarmanna í alþjóðlegum 
kvikmyndahátíðum. Því næst verður fjallað um helstu tegundir kvik-
mynda, og áhersla lögð á sérkenni sjálfstæðra kvikmynda, en flestar 
íslenskar kvikmyndir sem framleiddar hafa verið til þessa eru einmitt 
af þeim toga. Að lokum verður gerð grein fyrir rannsóknum um kvik-
myndahátíðir, helstu þátttakendum og ólíku hlutverki þeirra. 

2.1 Kvikmyndaiðnaður á Íslandi
Kvikmyndaiðnaður er vaxandi atvinnugrein á Íslandi; til marks um 
það má nefna að af 252 íslenskum kvikmyndum sem framleiddar hafa 
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verið frá upphafi eru 163 frá síðustu aldamótum (Kvikmyndamiðstöð 
Íslands, 2019b). Samanlögð velta atvinnugreinarinnar á áratugnum 
2009–2018 var 181,5 milljarðar króna, þar af 64,6 milljarðar á síðustu 
þremur árum (Hagstofa Íslands, 2019). Styrkir til kvikmyndagerðar 
gegna veigamiklu hlutverki, en framlög til Kvikmyndasjóðs hafa num-
ið frá 624 til 1.075 milljónum á ári á tímabilinu 2013–2019, hæst voru 
þau árið 2019. Þrátt fyrir mikilvægi styrkja nema þeir þó einungis litlu 
broti af heildarframleiðslu- og kynningarkostnaði. Tekjur af aðgangs-
eyri innanlands eru einnig takmarkaðar, en einungis fimm myndir 
(Lof mér að falla, Ég man þig, Vonarstræti, Undir trénu og Eiðurinn) 
hafa náð aðsókn með yfir 40 þúsund áhorfendum,1 sem gaf 64 til 87 
m.kr. í tekjur af miðasölu af hverri mynd (FRÍSK, 2019). Rétt er að 
hafa í huga í þessu samhengi að framleiðandi kvikmyndanna fær ein-
ungis hluta af þessum tekjum. Hér þarf því meira að koma til, svo sem 
aðkoma annarra fjármögnunaraðila, en á endanum gegnir dreifing 
kvikmynda og tengsl við erlenda dreifingaraðila mikilvægu hlutverki, 
bæði í afkomu sem og áframhaldandi velgengni þeirra sem að fram-
leiðslu myndanna koma (Ciciretti o.fl., 2015). Eins og fram kemur í 
töflu 1 hafa íslenskar kvikmyndir verið kynntar töluvert á kvikmynda-
hátíðum erlendis, eða frá 63 og upp í 102 kvikmyndir árlega á tíma-
bilinu 2015–2019 og hafa þær unnið til allt að 103 verðlauna á einu og 
sama árinu.

Tafla 1. Íslenskar kvikmyndir á hátíðum og íslenskir kvikmyndafókusar

Fjöldi valinna  
kvikmynda

Fjöldi alþjóðlegra  
kvikmyndahátíða

Fjöldi alþjóðlegra  
verðlauna

2015 93 293 103
2016 102 223 71
2017 93 170 79
2018 63 254 58
2019 66 151 25

Heimild: Kvikmyndamiðstöð Íslands, Íslenskar kvikmyndir á hátíðum og íslenskir kvikmyndafókusar, 
sótt af http://www.kvikmyndamidstod.is/hatidir/ 25.7.2020

1	 Engin myndanna náði 50 þús. áhorfenda aðsókn
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Í töflu 2 er að finna dæmi um tíu íslenskar kvikmyndir í fullri lengd 
sem hafa tekið þátt í fjölda kvikmyndahátíða erlendis. Mynd Ísoldar 
Uggadóttur, Andið eðlilega, hafði tekið þátt í 49 kvikmyndahátíðum, 
unnið til sex verðlauna og hlotið tólf tilnefningar í árslok 2019 og 
mynd Hafsteins Gunnars Sigurðssonar, Undir trénu, hafði tekið þátt í 
40 hátíðum, unnið til 16 verðlauna og hlotið 11 tilnefningar.2 Þrjár af 
þeim tíu myndum sem fram koma í töflunni tóku fyrst þátt í Toronto 
International Film Festival og tvær í The Norwegian Film Festival í 
Haugasundi í Noregi. Fyrsta hátíðin sem myndirnar fimm tóku þátt 
í voru hver með sínu sniði. Það er því ljóst að íslenskir kvikmynda-
framleiðendur reiða sig að miklu leyti á erlendar kvikmyndahátíðir, en 
valið á hátíðum virðist vera margbreytilegt. 

Tafla 2. Dæmi um þátttöku íslenskra kvikmynda* í kvikmyndahátíðum erlendis

Heiti myndar Útg.dagur Fjöldi Kvikmyndaleikstjóri Fyrsta hátíð

Andið eðlilega 9.mar.18 49 Ísold Uggadóttir
Sundance Film Festival 
(Utah, USA)

Undir trénu 6.sep.17 40 Hafsteinn Gunnar Sigurðss.
Venice International Film 
Festival

Svanurinn 5.jan.18 36 Ása Helga Hjörleifsdóttir
Toronto International 
Film Festival

Rökkur 4.feb.16 35 Erlingur Óttar Thoroddsen
Göteborg International 
Film Festival

Hjartasteinn 13.jan.17 26 Guðmundur Arnar Guðm.
Palm Springs Intn.l. Film 
Festival

Víti í Vestmanna-
eyjum 

23.mar.18 24 Bragi Þór Hinriksson
Zlín Intn.l. Film Festival 
(Tékkland)

Lof mér að falla 7.sep.18 21 Baldvin Z
Toronto International 
Film Festival

Eiðurinn 9.sep.16 18 Baltasar Kormákur
Toronto International 
Film Festival

Sumarbörn 12.okt.17 17 Guðrún Ragnarsdóttir
The Norwegian Intn.l. 
Film Festival Haugesund

Vargur 4.maí.18 12 Börkur Sigþórsson
The Norwegian Intn.l. 
Film Festival Haugesund

*) Kvikmyndir frumsýndar á árunum 2016–2018, byggt á upplýsingum frá Kvikmyndamiðstöð Ís-
lands (2019a). Sótt af vef Kvikmyndamiðstöðvar 3.01.2020

2	 Upplýsingar um verðlaun og tilnefningar voru sóttar á vef IMDb 3. janúar 2020.
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2.2 Flokkun kvikmynda
Algengt er að flokka kvikmyndir annars vegar í meginstraumskvik-
myndir (e. mainstream) og hins vegar sjálfstæðar kvikmyndir (e. in-
dependent). Meginstraumskvikmyndir eru að mestu leyti svokall-
aðar Hollywood-kvikmyndir sem umtalsverðir fjármunir eru lagðir 
í, leiknar af þekktum kvikmyndastjörnum og fjármagnaðar af fjár-
sterkum aðilum. Þær eru framleiddar í stórum kvikmyndaverum 
sem hafa á að skipa dreifingardeildum sem annast dreifingu mynd-
anna. Þeim er beint til fjöldans og draga þær gjarnan að sér mikinn 
fjölda áhorfenda bæði innanlands og erlendis (Chisholm, Fernández-
Blanco, Ravid og Walls, 2015). Andstæða meginstraumskvikmynda 
eru sjálfstæðar myndir, sem eru yfirleitt töluvert ódýrari í framleiðslu,3 
hafa gjarnan að markmiði að vera listrænar og ögra áhorfendum með 
tiltölulega erfiðu efni. Þá hefur efni þeirra einnig tilhneigingu til að 
vera pólitískt (Ortner, 2012). Í ítarlegri rannsókn á sjálfstæðum kvik-
myndum komst Szabo (2010) að því að ekki væri lengur hægt að halda 
því fram að sjálfstæðar myndir ættu minni möguleika eingöngu vegna 
framleiðslukostnaðar, því sumar þeirra hafa einmitt hlotið viðurkenn-
ingu og aðsókn fyrir að vera með „and-Hollywoodlegt“ yfirbragð og 
annars konar söguþráð en meginstraumskvikmyndirnar. Nisbet og 
Kotchner (2009) skilgreina sjálfstæðar myndir á annan hátt og leggja 
áherslu á að mynd sé sjálfstæð ef hún er framleidd undir fullri stjórn 
kvikmyndaframleiðandans og óháð aðkomu dreifingar-, sölu- og fjár-
mögnunaraðila eða annarra varðandi efnistök, framleiðsluaðferðir 
eða önnur atriði við gerð myndarinnar.

2.3 Kvikmyndahátíðir
Rannsóknir sýna að kvikmyndahátíðir eru helsti vettvangur til að 
koma kvikmyndum á framfæri á erlendum mörkuðum, en þar opn-
ast tækifæri til að kynna myndirnar og ná tengslum við sölu- og 
dreifingaraðila. Hlutverk kvikmyndahátíða er reyndar orðið marg-
brotnara en áður, þær eru meðal annars vettvangur fyrir fjármögnun, 

3	 Huang Markovitch og Strijnev (2015) skilgreina myndir sem ódýrar ef þær kosta 15 milljónir 
dollara eða minna.
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myndun tengslanets fyrir samframleiðslu (e. coproduction), þróun 
og framleiðslu (leit að framleiðanda), dreifingu, kynningu og mótun 
stefnu í kynningarmálum. Þá eru þær í raun nokkurs konar markaður 
fyrir kvikmyndir um leið og þær bjóða upp á tækifæri til víðtækrar 
tengslamyndunar (Vallejo, 2014). Í nokkrum rannsóknum hefur verið 
fjallað um ólíkar tegundir kvikmyndahátíða og geta þær verið mjög 
margbreytilegar, svo sem eftir efni mynda, markhópum, markaðs-
svæðum og fleiru (Fischer, 2009; Dickson, 2014). Í allri þessari flóru 
eru þó flestir sammála um að hægt sé að skipta kvikmyndahátíðum 
í tvo meginflokka, hátíðir þar sem meginmarkmiðið er annars vegar 
að skapa viðskiptavettvang og hins vegar vettvang fyrir kynningu á 
myndum fyrir listhneigða áhorfendur og áhugaaðila. Síðan henta 
sumar hátíðir fyrst og fremst til sölu á tilteknum mörkuðum (Dickson, 
2014; Iordanova, 2015; Lim, 2019). Ef markmiðið með þátttöku er að 
auka áhorf eða selja kvikmynd er mikilvægt að velja hátíð sem er góð-
ur viðskiptavettvangur fyrir þann markað sem ætlunin er að sækja á.

Þó svo að góður árangur í formi verðlauna á kvikmyndahátíðum sé 
mikilvæg viðurkenning fyrir tiltekna kvikmynd, er sá árangur einn 
og sér engin trygging fyrir því að hún fari í frekari dreifingu og nái 
til áhorfenda (Lim, 2019). Á grundvelli samtala við nokkra lykilaðila 
í kvikmyndaiðnaðinum á Filippseyjum komst Lim (2019) að því að 
þrátt fyrir mikla fjölgun kvikmyndahátíða og að þær væru gagnlegar 
kvikmyndaframleiðendum, fullnægði það samt ekki þörfum þeirra, 
því að þeir fengju ekki nægjanlega mikið til baka, í peningum eða 
öðru formi (bls. 57). Það getur því verið mikil áskorun að nýta sem 
allra best þau tækifæri sem gefast með þátttöku í kvikmyndahátíðum 
ef ætlunin er að koma af stað ferli til frekari tekjuöflunar. 

Þátttaka í kvikmyndahátíðum markar að öllu jöfnu endapunktinn 
í hugmyndavinnu og framleiðslu kvikmynda (Lim, 2019, bls. 99). Þá 
tekur tekjuöflunin við, en markmiðið er að veita væntanlegum áhorf-
endum aðgang að kvikmyndunum, hvort sem það er með hefðbundn-
um sýningum eða á rafrænu formi. Á kvikmyndahátíðum opnast 
möguleikar framleiðenda á að tengjast söluaðilum sem hafa innsýn í 
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dreifikerfið og dreifingaraðilum sem þeir nýta til að koma kvikmynd 
í sýningu eða á „hvíta tjaldið“ eins og það er stundum nefnt. Enda 
þótt þátttaka í kvikmyndahátíðum geti ein og sér orðið til að afla ein-
hverra tekna, er dreifing á kvikmynd og aðgangseyrir, eða annars kon-
ar þóknun frá þeim sem hafa áhuga á að sjá hana, einn mikilvægasti 
þátturinn í tekjuöfluninni (Gunter, 2018). Í sögulegu samhengi eru 
það ákveðnir lykilaðilar, svo sem sölu- og dreifingaraðilar, eigendur 
kvikmyndahúsa, sýningaraðilar og gagnrýnendur sem hafa beint eða 
óbeint milligöngu um það hversu vel gengur að koma kvikmyndum í 
sýningu (Nisbet og Kotcher, 2009). Algengast er að umboðsmaður eða 
söluaðili hafi milligöngu um að gera samning við dreifingaraðila og 
skipuleggja mismunandi leiðir til að koma kvikmynd á markað. Hlut-
verk þessara aðila er að vera nokkurs konar sáttasemjarar á milli fram-
leiðenda og neytenda og taka að sér markaðssetningu á kvikmyndinni 
(Fayyaz og Azizinia, 2016). 

Enn sem komið er, ná framleiðendur einungis í undantekningartil-
fellum góðum árangri í dreifingu án tilstuðlan milliliða (Smits, 2016). 
Aðallega er um tvenns konar milliliði að ræða, söluaðila og dreif-
ingaraðila, en þeir eru meðal lykilþátttakenda á kvikmyndahátíðum. 
Hlutverk söluaðila er að sjá um að koma myndinni á framfæri við 
dreifingaraðila, sem síðan finna aðila til að koma myndinni í sýningu 
í kvikmyndahúsum eða með öðrum hætti (Peranson, 2008). Megin-
ástæðan fyrir mikilvægi söluaðila er sú að þeir hafa góð tengsl við 
dreifingaraðila og geta aukið líkurnar á að það takist að koma kvik-
mynd í dreifingu (Smits, 2016). Þegar dreifingaraðili er fundinn og 
ákvörðun um aðra þætti við að koma kvikmyndinni á framfæri liggur 
fyrir er mikilvægt að standa vel að samningaviðræðum, því að við-
fangsefnið er afar flókið og margir eiga hlut að máli (Satorius, 2016). 
Einungis örlítil mistök eða yfirsjón geta haft afdrifaríkar afleiðingar 
auk þess sem stafrænir miðlar og hætta á ólöglegu niðurhali eykur 
flækjustigið í kvikmyndaiðnaðinum (Watermann, Ji og Rochet, 2007).
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3 Aðferð
Hér er um hluta af viðameiri rannsókn að ræða þar sem leitast var 
við að fá innsýn í viðfangsefni sem lítið hefur verið rannsakað, en í 
þessum bókarkafla er einungis fjallað um þann hluta rannsóknar-
innar sem snýr að þátttöku í kvikmyndahátíðum. Rannsakendur töldu 
heppilegast að ná þessu markmiði með því að beita eigindlegri aðferð 
og greiningu og túlkun samkvæmt Creswell (2018). Tekin voru viðtöl 
við átta aðila, framleiðendur eða fagaðila með reynslu af því að dreifa 
íslenskri kvikmynd á erlendum vettvangi. Í töflu 3 er að finna yfir-
lit yfir viðmælendurna, en raunverulegum nöfnum þeirra var breytt. 
Þrjár konur voru á meðal viðmælenda en fimm karlmenn. 

Tafla 3. Yfirlit yfir viðmælendur

	 Lýsing
Herdís – framleiðandi Framleiðir og selur íslenskar kvikmyndir erlendis
Torfi – framleiðandi Framleiðir og selur íslenskar kvikmyndir erlendis
Eyvindur – framleiðandi Framleiðir og selur íslenskar kvikmyndir erlendis
Lúðvík – framleiðandi Framleiðir og selur íslenskar kvikmyndir erlendis
Svana – framleiðandi Framleiðir og selur íslenskar kvikmyndir erlendis

Þórdís – sérfræðingur 
Kynnir íslenskar kvikmyndir fyrir erlendum 
aðilum og eflir tengsl

Pálmar – sérfræðingur
Kynnir íslenskar kvikmyndir fyrir erlendum 
aðilum og eflir tengsl

Daði – lögfræðingur og sérfræðingur Sér um lagalega hlið dreifingarsamninga

Tekin voru hálfstöðluð viðtöl þar sem stuðst var við spurningalista 
með fyrirfram ákveðnum spurningum, en rannsakendur hlustuðu 
eftir öðrum atriðum sem fram komu í viðtölum og spurðu nánar út í 
þau ef þurfa þótti. Viðtölin voru tekin á tímabilinu 15. mars – 8. maí 
2019 á mismunandi stöðum, fimm á skrifstofum viðmælenda, tvö á 
kaffihúsum í Reykjavík og eitt í fundarherbergi í Háskóla Íslands, allt 
eftir því hvað hentaði viðmælendum. Viðtölin voru tekin upp og af-
rituð samdægurs eða næsta dag.

Í byrjun viðtals útskýrði rannsakandi í stuttu máli hvers eðlis rann-
sóknin væri og tók skýrt fram að ekki yrði vitnað í viðkomandi aðila 
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undir nafni nema þess yrði óskað. Enginn viðmælandi óskaði eftir að 
koma fram undir nafni. Þeir voru beðnir um að gera í stuttu máli grein 
fyrir reynslu sinni af því að dreifa íslenskri kvikmynd á erlendum vett-
vangi og þátttöku í kvikmyndahátíðum. Því næst voru viðmælendur 
spurðir hvernig þeir nýttu tímann á kvikmyndahátíðum, hvað þyrfti 
að undirbúa áður en farið væri á hátíð og hvaða skref tækju við að 
hátíð lokinni. Eftir þessar spurningar bað rannsakandi um frekari 
skýringar ef ástæða þótti til, svo sem hvort ferlið væri mismunandi 
eftir tegund kvikmyndar eða mörkuðum. Því næst kom spurning er 
laut að því hvort einhverjar hátíðir væru heppilegri en aðrar fyrir ís-
lenskar kvikmyndir á erlendum mörkuðum og hvort viðmælandi 
hefði reynslu af samningum við milliliði. Á grundvelli fyrirliggjandi 
rannsókna á sviðinu voru samdar spurningar sem rannsakendur töldu 
hafa mikið vægi fyrir rannsóknina. Rannsóknargögnin voru unnin 
samkvæmt grundaðri kenningu, þeim skipt í þemu og síðan undir-
þemu. Þessi aðferð gerði rannsakendum kleift að öðlast skilning á 
reynslu íslenskra framleiðenda af því að taka þátt í kvikmyndahátíðum 
erlendis. Við úrvinnslu á svörum viðmælenda urðu til fjögur megin-
þemu heildarrannsóknarinnar,4 innganga á kvikmyndahátíðir, mark-
aðssetning, internetið og endurgerð. Í þessum bókarkafla er einungis 
fjallað um þemað innganga á kvikmyndahátíðir, en undir því urðu til 
fjögur undirþemu: val á kvikmyndahátíð, söluaðili, dreifingaraðilar og 
útgáfudagur. Viðmælendur töldu þátttöku í kvikmyndahátíðum vera 
algjöra nauðsyn ef vekja ætti athygli kaupenda á kvikmynd. Að auki 
getur velgengni á kvikmyndahátíð vakið athygli og umtal sem annars 
hefði ef til vill ekki orðið eða tekið lengri tíma.

4 Niðurstöður
Niðurstöður rannsóknarinnar gáfu sterklega til kynna að kvikmynda-
hátíðir væru einn mikilvægasti vettvangurinn til að koma íslenskum 
kvikmyndum í dreifingu erlendis og gætu skipt sköpum um velgengni 
þeirra. Á slíkum hátíðum fer fram kynning á kvikmyndunum sem 
4	 Undirþemu sem upp komu fyrir markaðssetningu voru: markaðir, markhópar, stjórnvöld, aug-

lýsingamiðlar og fyrir internetið: streymisveitur, bálkakeðjur og breytingar. Engin undirþemu 
komu upp fyrir endurgerð.
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fjöldi ólíkra aðila sækir, svo sem dreifingaraðilar, söluaðilar, gagnrýn-
endur og fjölmiðlafólk, sem hafa að meira eða minna leyti bein eða 
óbein áhrif á afdrif þeirra. Hér á eftir verður fjallað um niðurstöð-
urnar út frá þeim undirþemum sem komu upp í rannsókninni fyrir 
inngöngu í kvikmyndahátíð.

4.1 Val á kvikmyndahátíð
Fyrsta undirþemað var val á kvikmyndahátíð. Til að koma kvikmynd á 
framfæri og ná tengslum við „réttu aðilana“, þ.e. þá sem geta stuðlað að 
framgangi hennar, er mikilvægt að sækja hátíð sem hentar viðkomandi 
kvikmynd, því að kvikmyndahátíðir eru ólíkar; sumar henta fremur 
meginstraumskvikmyndum en aðrar eru heppilegur vettvangur fyrir 
listrænar eða „sjálfstæðar“ kvikmyndir. Samkvæmt viðmælendum í 
þessari rannsókn eru stærstu kvikmyndahátíðirnar í Cannes, Berlín, 
Toronto, Busan, Tókíó, Feneyjum, Tribeca, Sundance, San Sebastián 
og Locarno. Hátíðirnar gegna ólíkum hlutverkum; sumar þeirra eru 
góður söluvettvangur því þar nást tengsl við aðila sem vinna beint við 
að selja kvikmyndir og koma þeim í sýningu. Aðrar kvikmyndahá-
tíðir gegna fyrst og fremst því hlutverki að afla kvikmyndum viður-
kenninga, á þeim keppa þær um verðlaun sem auðvelda þeim aðgengi 
að þátttöku í öðrum kvikmyndahátíðum. Fyrir íslenskar kvikmyndir 
þótti almennt eftirsóknarverðast að komast á kvikmyndahátíðirnar í 
Cannes, Berlín og Toronto, en þó eru aðrar hátíðir sem henta jafnvel 
betur tilteknum mörkuðum. Enn fremur þarf að hafa í huga að sumar 
kvikmyndahátíðanna samanstanda af mörgum prógrömmum, til 
dæmis aðalprógrammi og síðan ýmsum hliðarprógrömmum. Lúðvík 
nefndi nokkur athyglisverð dæmi um ólík hlutverk kvikmyndahátíða 
og prógramma á þeim:

Markaðurinn er í raun stærstu kvikmyndahátíðirnar sem eru svokall-
aðar A-hátíðir og þær eru örfáar. Ef við tökum t.d. Asíu, þá er Busan 
International Film Festival í Suður-Kóreu stærsta hátíðin. Komist mað-
ur þangað inn á maður mikla möguleika á sölu í Asíu. Ef mynd virkar 
t.d. fyrir Japan, þá er búið að selja hana þangað áður en hún fer á To-
kyo Film Festival. Japanir fylgjast rosalega vel með íslenskum myndum. 
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Síðan er Toronto mjög góð söluhátíð en mér hefur reynst hún best til 
að selja kvikmyndir. Svo ertu með Berlín sem er líka mjög fín og þar er 
líka eingöngu verið að selja og kaupa. Síðan er það Cannes, en þar þarft 
þú eiginlega að vera í aðalprógramminu til að eiga möguleika. Þar eru 
reyndar einnig hliðarprógröm sem þóttu ekkert sérstök, en það er eitt-
hvað að breytast.

Herdís nefndi að það þætti mjög gott að komast á Cannes, ekki síst 
þar sem það styrkir samkeppnisstöðu kvikmynda sem þar keppa, en 
tímaramminn væri hins vegar þröngur. Þátttaka í virtri A-hátíð á borð 
við Cannes er út af fyrir sig viðurkenning sem gæti virkað sem sölu-
punktur og þar af leiðandi liðkað fyrir sölu til dreifingaraðila. 

Pálmar segir að tímarnir séu breyttir hvað íslenskar myndir varðar 
og að nú orðið ríki eftirvænting eftir þeim erlendis. 

Það sem ég finn mun á er að þessir stærstu aðilar, önnur sölufyrirtæki 
og A-hátíðir eru farin að hafa samband að fyrra bragði og spyrja hvort 
ég viti um einhverja mynd eða aðila sem vantar sölufulltrúa og hvort 
ég geti komið þeim í tengsl við eða kynnt þá fyrir framleiðendum. Það 
hefur tekist vel að kynna íslenskar myndir en það hefur tekið sinn tíma 
að byggja þetta upp. Íslenskir kvikmyndagerðarmenn eru að gera það 
gott og erlendir aðilar líta dálítið til Íslands, einmitt vegna þess að við 
erum að gera mjög góðar og frumlegar kvikmyndir.

Lúðvík var ekki alveg á því að þetta væri svo einfalt: „Þetta er bara 
„pro“ lið sem fylgist með þeim myndum sem komast inn á A-hátíðir.“ 
Daði var sammála Lúðvík og sagði: „Þetta er markaður sem fer al-
gjörlega eftir faglegum sjónarmiðum. Þannig að kvikmyndin þarf að 
vera góð til þess að hitta í mark.“ Lúðvík sagði jafnframt að það skipti 
miklu máli að velja réttu hátíðina, því að velgengni á hátíð þýddi ekki 
endilega aukna sölu ef „röng“ hátíð væri valin. Sem dæmi nefndi hann 
aðrar hátíðir, eins og í Karlovy Vary, sem hafa ekkert með sölu að gera. 
Sú hátíð hafi á árum áður verið mjög virt en vægi hennar síðar farið 
minnkandi. Val á kvikmyndahátíð fer svolítið eftir því hverjir stjórna 
þeim hverju sinni. Hann ítrekaði að það væri mikið vandaverk að 
ákveða hvaða hátíð ætti að senda mynd á.
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Í Karlovy Vary eru áhorfendur rosalega góðir, þeir klappa inn í myndir, 
en síðan gerist ekkert í framhaldinu. Við höfum verið þar með nokkrar 
myndir og það var bara allt brjálað, risabíó með 1400 manns. Það mynd-
ast rosa stemning en þar eru voða fáir kaupendur. Þannig að þú verður 
að hugsa svolítið um hvað þú ert að gera. Þetta er bara eins og hver önn-
ur vara sem þú ert með í höndunum. Hverju ætlarðu að ná fram? 

Í viðtölunum komu fram vísbendingar um að kvikmyndahátíðir væru 
sérstaklega mikilvægar fyrir listrænar kvikmyndir, meðal annars 
vegna þess hve markhópurinn fyrir slíkar myndir væri takmarkaður á 
Íslandi. Svana sagði:

Þegar kemur að „pjúra art house myndum“, þá er bara svo lítill hópur 
hér heima sem er fylgjandi þeim að þær verða sjaldnast að 50 þúsund 
miða kvikmynd, en hún mun sennilega ferðast mjög vel á festivölum úti, 
fá góða dreifingu og sölu.

Svana hélt áfram og sagði að þátttaka í kvikmyndahátíðum væri í raun 
forsendan fyrir því að ná góðri sölu á listrænum kvikmyndum.

„Art house mynd“ þarf að komast á festivöl til þess að fá góða sölu. Það 
eru minni líkur á að ná góðri sölu á mynd ef hún hefur ekki komist inn á 
hátíð. Fyrir „art house mynd“ er það mjög mikilvægt.

Annað sem viðmælendur lögðu áherslu á er að kvikmyndahátíðir 
væru í rauninni eins og ókeypis auglýsing. Þórdís nefndi til dæmis 
eftirfarandi:

Íslenskum myndum hefur vegnað mjög vel hvað varðar val inn á lykil-
hátíðir og þar með fæst markaðshjól sem er þá „ókeypis“. Þú færð þá 
auglýsingu í gegnum kynningarefni hátíðarinnar. Blaðamenn frá BBC, 
Guardian, LA Times o.fl. miðlum mæta á Cannes. Þeir fylgjast með 
kvikmyndum á hátíðinni, skrifa um þær og taka eftir öllu. Þeir skrifa 
kannski eina grein almennt um hvaða myndir voru bestar í þessum 
flokki. Svo sjá þeir kannski myndina og birta grein um hana þegar hún 
verður sýnd á viðkomandi markaðssvæði.
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Herdís tók undir með að áhrif hátíðanna á kynningu kvikmynda væru 
mikil og að með þátttöku í þeim væru auknar líkur á að fá fjölmiðla-
umfjöllun.

Svo eru náttúrulega kvikmyndahátíðarnar margar og þær skipta máli. 
Kannski vegna þess að þessi filmupressa, og öll þessi blöð eru með sína 
fulltrúa á þessum stærstu kvikmyndahátíðum. 

Einnig nefndi hún að kynningar og áhrif á markaðskostnað væru enn 
mikilvægari ef um heimsfrumsýningu væri að ræða.

Og ef þú ert með mynd sem er fyrst sýnd í heiminum þar, af því að þeir 
gera kröfu um að mynd megi ekki vera sýnd annars staðar ef hún er 
valin í keppni. Þannig að menn bíða með að koma henni út. Ef að það 
er, þá færðu „spot“ í blöðunum og það er svo mikilvægt af því að það 
minnkar „budgetið“ sem þú þyrftir að öðrum kosti alveg margfalt af því 
að þú færð ókeypis kynningu, góða dóma, umfjöllun og viðtal við ein-
hverja aðstandendur.

4.2 Lykilaðilar
Næstu tvö undirþemu sem komu upp voru söluaðili og dreifingaraðili, 
en báðir aðilar hafa umtalsverð áhrif á það hversu vel tekst að dreifa 
viðkomandi kvikmynd. Vegna þess hversu samtvinnuð starfsemi þess-
ara aðila í rauninni er verður fjallað um þá sameiginlega í þessu yfirliti. 
Kvikmyndahátíðir eru einn helsti vettvangur til að finna söluaðila og 
komast í tengsl við þá. Þar sem þeir eru ólíkir er mikilvægt að vanda 
valið og undirbúa sig vel áður en farið er á kvikmyndahátíð. Sérstak-
lega þarf að hafa í huga að það skiptir miklu að vita hvaða styrkleikum 
réttur söluaðili þurfi að búa yfir. Eitt af hlutverkum söluaðila er að 
kynna kvikmynd fyrir dreifingaraðilum og eigi myndinni að vegna 
vel, þarf söluaðili hennar að geta kynnt hana fyrir réttum dreifingar
aðilum. Stærstu söluaðilarnir eru sennilega með bestu tengslin, en aft-
ur á móti með flestar kvikmyndir í farteskinu og því raunveruleg hætta 
að kvikmynd „týnist“ í umsjá þeirra. Minni söluaðili gæti mögulega 
verið heppilegri fulltrúi kvikmyndar og gætt betur hagsmuna hennar. 
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Herdís talaði um að mikilvægt væri að þekkja markaðinn vel og vita 
hverjir væru réttu dreifingar- og söluaðilarnir, enda vilji framleiðandi 
ekki að kvikmynd hans lendi í röngum höndum; slíkt gæti reynst dýr-
keypt. 

Mér finnst mikilvægt að þekkja markaðinn, því við erum að gera alls 
konar myndir og það passa ekki hvaða myndir sem er hjá hverjum sem 
er. Þannig að auðvitað reynum við alltaf að sigta út þá sem við höldum 
að myndirnar eigi best heima hjá. Ef þú ert með gamanmynd þá hugsar 
þú þig tvisvar um, vilt ekki lenda hjá einhverju „art house fyrirtæki“ sem 
er bara með einhverjar „festival myndir“ af því að þú vilt koma þeim á 
markaðinn öðruvísi. 

Svana tók undir með Herdísi og taldi íslenskar kvikmyndir eiga á 
hættu að einfaldlega gleymast hjá of stórum söluaðilum. Daði sagði 
eitt það mikilvægasta við að velja söluaðila vera að athuga hversu 
sterkur hann væri á þeim markaði sem kvikmyndin ætti erindi á, því 
að einn og sami söluaðilinn getur verið missterkur eftir svæðum í 
heiminum. Eyvindur lagði áherslu á að brýnt væri að söluaðili hefði 
trú á kvikmynd sem hann reyndi að koma á framfæri.

Finna sölu-agent sem virkilega trúir á myndina þína og er raunverulega 
að reyna að selja hana. Stundum er vandinn að þú færð sölu-agent sem 
er of stór, hann er með of marga titla. Þannig að litla myndin þín, hún 
er einhvers staðar neðarlega í hillunni og gleymist bara. Hin hugmyndin 
er að fá minni aðila sem þú virkilega finnur að þessi mynd skiptir hann 
máli. 

Eyvindur tók þó skýrt fram að einnig skipti máli hvort kvikmynda-
leikstjóri teldist hafa skapað sér nafn á sviði kvikmyndaiðnaðar: „Ef 
þú ert „nobody“, þá mun enginn vilja taka séns fyrr en hann hefur séð 
myndina. Ef þú ert „somebody“ þá áttu möguleika á því að menn segi: 
OK, ég ætla að taka séns.“ Hafi framleiðandi áorkað einhverju áður 
en hann mætir á kvikmyndahátíð eru söluaðilar tilbúnir að veðja á 
hann, jafnvel þótt hann sé með ókláraða kvikmynd. Að öðrum kosti 
vilja þeir sjá kvikmyndina og taka ekki ákvörðun fyrr en að því búnu.
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Eyvindur lýsti mjög vel því sem fer fram á kvikmyndahátíðum og 
hvaða hlutverki söluaðilar og dreifingaraðilar gegna á þeim slóðum. 

Myndin er frumsýnd á Cannes og ef henni gengur vel, þá hlaupa dreif-
ingaraðilarnir til framleiðandans og spyrja: Hver er sölu-agentinn? Við 
segjum: Það er X. Þá hlaupa þeir til X og vilja fá að kaupa myndina fyrir 
Holland, Þýskaland o.fl. Þá spyr X: Hvað býðurðu í hana? Þá borga þeir 
eitthvað „minimum guarantee“ og X selur til þessara dreifara. 

Svana hafði orð á því að framleiðendur þyrftu ekki nauðsynlega að 
vera með fullkláraða kvikmynd þegar þeir mættu á kvikmyndahátíð. 
Stundum væri betra að vera með ókláraða mynd í farteskinu en þó 
skýra sýn á hvernig ætti að framleiða hana og ljúka verkinu. Að mati 
Svönu geta söluaðilar komið á réttu samböndunum, en það væri samt 
engin trygging fyrir því að mynd yrði tekin til sýningar. 

Fyrsta skrefið er að hafa samband við söluaðila fyrir myndina áður en 
hún er framleidd. Þá ertu að selja hugmyndina þína og hitta aðra fram-
leiðendur til að athuga hvort þú getir fengið þá með þér í meðfram-
leiðslu og það er sniðugt að byrja að hitta söluaðila. Það er auðveldara 
að fá fólk inn áður en þú klárar myndina, sérstaklega ef þú ert með leik-
stjóra sem hefur gert eitthvað áður, eða ert að byggja verkið á t.d. þekktri 
bók og fólk veit að þessi bók seldist vel. Ef þú ert kominn með söluaðila 
áður en þú klárar myndina þá hjálpar þessi söluaðili þér að senda kvik-
myndina á hátíð. 

Lúðvík ítrekaði hins vegar mikilvægi þess að velja réttu kvikmynda-
hátíðina og standa vel að hlutunum því að leikstjóri fengi aðeins eitt 
tækifæri til að kynna mynd sína á erlendum markaði. Ef kvikmynd 
gengur illa á hátíð er ólíklegt að leikstjóra hennar verði boðið á aðra 
og tók Lúðvík í því sambandi skýrt fram: „Þú hefur bara eitt skot í 
byssunni.“ 

4.3 Útgáfudagur
Fjórða undirþemað er útgáfudagur en útgáfudagur kvikmynda getur 
skipt miklu máli ef ætlunin er að afla sem mestra tekna fyrir hana. 
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Í tilviki íslenskra kvikmynda er aldrei haldin alheimsfrumsýning á 
einum og sama deginum; samkvæmt viðmælendum á slíkt einungis 
við um Hollywood-kvikmyndir sem mun sterkari fjármögnunaraðilar 
standa að baki. 

Torfi lýsti ákvörðunarferlinu við val á útgáfudegi og sagði að frum-
sýningarhelgi væri oft ákveðin með eins til tveggja ára fyrirvara. Fyrir 
vikið reyndu aðrir aðilar að forðast þennan tiltekna dag: „… sérstak-
lega ef þeir reikna með því að myndin sem ég er með sé góð, þá þora 
menn ekki inn á sama tíma. Það skemmir líka bara fyrir báðum að-
ilum.“ Samkeppni á frumsýningarhelgi er því ekki vel séð innan kvik-
myndageirans. Þórdís sagði þá sem eiga stærstan hlut í mynd ákveða 
dagsetninguna til að ná sem mestri aðsókn og sjá hag sinn vænka fyrir 
vikið. Dagsetning er þó ákveðin í samráði við þá sem standa að mynd-
inni, en ýmiss konar atriði geta haft áhrif, „t.d. skólafrí í Frakklandi 
sem eru kannski að spila inn í dreifingar og bíóaðsókn“. 

Lúðvík var á því að árstíðirnar skiptu máli þegar kæmi að því að 
frumsýna kvikmynd í almennri dreifingu.

Ef þú spyrð mig þá fer ég alltaf eftir náttúrunni. Ég frumsýni helst 
ekki mynd þegar það fer að birta af degi og vel heldur þegar það fer að 
skyggja, t.d. í ágúst sem ég tel betra. Flestar myndir sem hafa gengið vel 
hafa verið frumsýndar um það leyti. Eins og í maí, krakkar eru í prófum, 
það er enginn að hugsa um að slappa af og fara í bíó frá próflestri. Frekar 
að fara út í fótbolta og hreinsa hugann.

Svana var annarrar skoðunar um hvernig ætti að velja útgáfudag, en 
hún taldi að nýta ætti augnablikið á meðan umfjöllunin væri sem 
mest.

Segjum ef íslensk mynd kemst inn á Cannes þá er mikilvægt að reyna 
að dreifa henni eins mikið og byrja eins fljótt í bíóhúsum og þú getur. 
Hér heima er mikilvægt að sýna myndina fljótlega eftir að eitthvað stórt 
gerist. Ef ég væri með mynd á Cannes, þá myndi ég reyna að frumsýna 
hana alltaf í lok maí til að reyna að nota það „hype“ sem kemur þaðan 
og auðvitað ef það kemur eitthvað yfirhöfuð.
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Svana og Þórdís höfðu þó áhyggjur af því að þegar kvikmynd er frum-
sýnd gæti henni verið lekið á netið og streymt í kjölfarið. Við það 
færu aðstandendur kvikmyndarinnar á mis við tekjur sem þeir annars 
hefðu fengið.

5 Umræða
Íslenskar kvikmyndir eru í mikilli sókn erlendis um þessar mundir 
og ætla má að þær eigi möguleika á að ná enn lengra. Hér að lokum 
verður leitast við að draga fram þætti sem komu fram í rannsókninni 
og tengjast ákvörðunum um að taka þátt í erlendum kvikmyndahá-
tíðum og árangrinum af því. Rannsóknarspurningin sem leitað var 
svara við er: Hvert er hlutverk kvikmyndahátíða í dreifingu íslenskra 
kvikmynda erlendis og hvaða áskorunum standa framleiðendur frammi 
fyrir? Eins og vikið var að í fræðilega yfirlitinu er sérhver kvikmynd 
einstök og þátttaka í kvikmyndahátíð flókið og margbrotið verkefni 
(Vallejo, 2014). Rannsóknin leiddi í ljós að eitt af meginviðfangsefn-
um á kvikmyndahátíðum er að mynda tengsl við söluaðila. Hlutverk 
söluaðila er síðan að finna dreifingaraðila sem koma myndinni í sýn-
ingu í kvikmyndahúsum eða með öðrum hætti. Þetta er í samræmi við 
rannsókn Nisbet og Kotchers (2009) sem komust að því að ákveðnir 
lykilaðilar hafi beint eða óbeint milligöngu um það hversu vel takist 
til við að koma kvikmyndum í sýningu. Niðurstöður þessarar rann-
sóknar gefa til kynna að hlutverk milliliða sé enn sem komið er mikil-
vægt, þrátt fyrir örar tæknibreytingar og þótt nýjar leiðir í dreifingu 
séu að opnast. Til að vekja áhuga söluaðila á kvikmynd er mikilvægt 
að hún rati inn á „réttu“ kvikmyndahátíðina en það hefur mikið að 
segja um hversu mikla athygli og umfjöllun kvikmyndin fær og getur 
vakið áhuga sölu- og dreifingaraðila sem myndin á erindi til.

Þátttaka í kvikmyndahátíðum er ein mikilvægasta leiðin til að öðlast 
aðgengi að lykilaðilum, en til að velja og ná til réttu aðilanna er gríðar-
lega mikilvægt að vel sé staðið að undirbúningi að þátttöku og vali á 
kvikmyndahátíðum. Í þessari rannsókn voru tekin viðtöl við nokkra ís-
lenska kvikmyndagerðarmenn sem eru tíðir gestir á helstu kvikmynda-
hátíðum erlendis og hafa margar myndir þeirra náð góðum árangri og 
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hlotið alþjóðleg verðlaun. Þegar ákvörðun um að taka þátt í kvikmynda-
hátíð liggur fyrir mæta aðstandendur kvikmyndanna ýmsum áskorun-
um. Þeir þurfa meðal annars að taka afdrifaríkar ákvarðanir sem kunna 
að hafa mikil áhrif á hversu vel tekst til með dreifingu í kvikmynda-
húsum erlendis. Það er því mikilvægt að þeir hafi skýra sýn á það hverju 
þeir sækjast eftir og hvaða styrkleikum væntanlegur söluaðili þarf að 
vera gæddur til að koma myndinni í dreifingu. Þessa sýn er síðan mikil-
vægt að styðjast við og taka ekki endilega fyrsta tilboði, því ef valið er 
ekki nógu markvisst er hætt við að aðstandendur kvikmyndanna læsi 
sig inni hjá aðila sem ekki skilar nógu góðum árangri. Eins og fram kom 
hjá Gunter (2018) er aðgangseyrir eða annars konar þóknun frá þeim 
sem hafa áhuga á að sjá myndina einn mikilvægasti þátturinn í tekju-
öfluninni. Jafnframt sagði einn af viðmælendunum í þessari rannsókn: 
„Þú hefur bara eitt skot í byssunni.“ Það er því afar brýnt að velja strax 
í upphafi kvikmyndahátíð sem veitir aðgang að þeim aðilum sem hafa 
tengsl inn á „réttu“ markaðina fyrir viðkomandi kvikmynd. 

Vonandi leiðir sú gróska sem verið hefur í atvinnugreininni til aukinn-
ar þekkingar og reynslu sem skilar sér í enn betri árangri í framtíðinni. 
Það gætu hugsanlega talist annmarkar á þessari rannsókn að einungis var 
talað við átta aðila. Það hefði vafalaust getað styrkt rannsóknina að ræða 
við fleiri fagaðila og framleiðendur sem hefðu getað dýpkað skilninginn 
á viðfangsefninu enn meira og hugsanlega komið fram með önnur sjón-
armið en hér eru viðruð. Engu að síður er mikilvægt að hafa í huga að 
samanlögð þekking viðmælenda í þessari rannsókn nær til mikils hluta 
af þeim íslensku kvikmyndum sem kynntar hafa verið erlendis og tekið 
þátt í helstu kvikmyndahátíðum. Jafnframt er rétt að hafa í huga að um-
talsverðar breytingar eiga sér stað um þessar mundir sem kunna að hafa 
áhrif á möguleika til dreifingar kvikmynda, svo sem ýmsar stafrænar 
leiðir, og ekki er fjallað um í þessari rannsókn. Engu að síður töldu allir 
viðmælendur þátttöku í kvikmyndahátíðum ennþá einn af mikilvægustu 
þáttum í dreifingu kvikmynda. Það er því von okkar að þrátt fyrir ofan-
greinda annmarka veiti þessi rannsókn þeim sem að ákvarðanatökunni 
standa innsýn í helstu þætti sem hafa þarf í huga við val á kvikmyndahá-
tíðum og undirbúning fyrir þátttöku í þeim.
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Ágrip
Mikil gróska hefur ríkt í kvikmyndagerð á Íslandi á undanförnum árum 
og hafa íslenskar kvikmyndir í vaxandi mæli verið sýndar á erlendum 
kvikmyndahátíðum með góðum árangri. Kvikmyndaframleiðsla er hins 
vegar kostnaðarsöm framkvæmd og heimamarkaður íslenskra kvikmynda 
afar lítill. Oftast er því eina leiðin til að fjármagna íslenskar kvikmyndir 
að afla tekna á erlendum mörkuðum. Kvikmyndahátíðir gegna mikilvægu 
hlutverki í að auka aðgengi að alþjóðlegu dreifikerfi kvikmynda en þar 
hafa kvikmyndaframleiðendur tækifæri til að nálgast lykilaðila, svo sem 
söluaðila, dreifingaraðila, gagnrýnendur og fjölmiðlafólk, sem ráða miklu 
um afdrif viðkomandi kvikmyndar. Samantekt þessi byggist á eigindlegri 
rannsókn: átta viðtölum við aðila sem hafa tekið þátt í að koma íslenskum 
kvikmyndum á framfæri erlendis, fimm kvikmyndaframleiðendur, tvo 
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ráðgjafa á vegum þjónustuaðila og lögfræðing sem hefur fengist við samn-
ingagerð varðandi dreifingu kvikmynda. Markmið rannsóknarinnar er 
að öðlast innsýn í þær aðstæður sem íslenskir kvikmyndaframleiðendur 
mæta með virkri þátttöku í kvikmyndahátíðum. Rannsóknin leiddi í ljós 
að fyrsta skrefið varðandi þátttöku á kvikmyndahátíð er val á þeirri kvik-
myndahátíð sem hentar viðkomandi kvikmynd. Í öðru lagi að velja selj-
anda til að sjá um dreifingarferlið. Vegna sérkenna hverrar kvikmyndar 
getur óheppileg ákvörðun um söluaðila takmarkað dreifingu og framtíðar-
möguleika hennar. Í þriðja lagi leiddi rannsóknin í ljós að umfangsmikill 
dreifingaraðili er ekki endilega sá ákjósanlegasti fyrir allar kvikmyndir. 
Rannsóknin eflir fræðilega þekkingu á ákvarðanaferli kvikmyndafram-
leiðenda sem nýtist bæði þeim sjálfum, sem og ráðgjöfum sem koma að 
þátttöku í kvikmyndahátíðum og dreifingu kvikmynda erlendis.

Lykilorð: kvikmyndaframleiðendur, kvikmyndahátíðir, dreifing kvikmynda, 
íslenskar kvikmyndir, ákvarðanaferli

Abstract
The production of motion pictures has flourished in Iceland in recent 
years, and a growing number of Icelandic movies have been shown at film 
festivals abroad with good success. Nevertheless, film production is a risky 
venture, and the home market for Icelandic movies is very limited. There-
fore, most often, the only way to finance Icelandic movies is to earn rev-
enues from foreign markets. Film festivals have an important role in facili-
tating access to distribution systems, as on these occasions, film producers 
can access key people, such as sales agents, distributors, critics and media 
personnel, all of whom can have a decisive impact on the fate of a par-
ticular motion picture. This study is based on a qualitative research proj
ect where eight individuals who have participated in promoting Icelandic 
films abroad were interviewed: five film producers, two consultants from 
a support institution, and a lawyer who has been involved in negotiations 
regarding the distribution of movies. The aim of the research was to gain 
insight into the complex circumstances that Icelandic film producers face 
in their active participation in film festivals. The research revealed that the 
first step involves choosing a festival suitable for the respective movie. The 
second step is finding the right sales agent to handle distribution. Due to 
the specific character of each movie, an unfortunate decision regarding the 
choice of sales agent can limit the film’s distribution and potential. And 
thirdly, this research revealed that a large distributor might not necessarily 
be the most appropriate for all movies. Research of this kind increases 
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knowledge of film producers’ decision-making processes, and that might 
benefit both filmmakers and the consultants who participate in film festi-
vals and film distribution. 

Keywords: film producers, film festivals, film distribution, Icelandic mov-
ies, decision process
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Betra heima setið en af stað farið? 
Um breytt fyrirkomulag starfsmannasamtala

1 Inngangur
Frammistaða starfsmanna er mikilvægur leiðarvísir stjórnenda þegar 
þeir þurfa að taka starfsmannatengdar ákvarðanir, svo sem um launa-
greiðslur, stöðuhækkanir og starfsþróun starfsmanna. Mörg fyrirtæki 
hafa fjárfest í aðferðum og kerfum í þeim tilgangi að meta og bæta 
frammistöðu starfsmanna sinna. Hugtakið frammistöðustjórnun (e. 
performance management) nær yfir starfshætti og aðferðir sem ætlað 
er að meta og bæta frammistöðu starfsmanna. Árangursríkar aðferðir 
á sviði frammistöðustjórnunar eru taldar stuðla að velgengni fyrir-
tækja (Aguinis, Gottfredson og Joo, 2012; DeNisi og Murphy, 2017). 
Viðhorf starfsmanna og stjórnenda til aðferða frammistöðustjórnunar 
eru álitin mikilvæg þar sem þau geta haft áhrif á hversu vel aðferðirnar 
reynast (Den Hartog, Boselie og Paauwe, 2004). Pulakos (2009) bendir 
á að í rannsókn sem gerð var á frammistöðustjórnunarkerfi kom fram 
að þriðjungur starfsmanna sem tók þátt í henni taldi að slíkt kerfi ætti 
þátt í að bæta frammistöðu starfsmanna. 

Í þessum bókarkafla er rakin stuttlega þróun frammistöðusamtala 
hér á landi. Varpað er ljósi á viðhorf starfsmanna til breytts fyrir-
komulags frammistöðusamtala þar sem ákveðið var að feta inn á nýjar 
brautir starfsmannasamtala. Árið 2017 stóðu stjórnendur fjármálafyr-
irtækis fyrir breytingum þar sem skipulögðum samtölum stjórnenda 
og starfsmanna var fjölgað úr einu frammistöðusamtali á ári í fjögur 
styttri starfsmannasamtöl. Í þessu nýja fyrirkomulagi samtalanna voru 
einnig fjögur umræðuefni sem starfsmönnum og stjórnendum var fal-
ið að ræða saman um. Umræðuefnin voru markmiðasetning og stöð-
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ugar umbætur, styrkleikar og starfsþróun, frammistaða og endurgjöf 
og loks starfsánægja og samskipti. Samanburður á viðhorfum starfs-
manna til samtalanna fyrir og eftir þessar breytingar veitir mikilvægar 
upplýsingar um áhrif breytinganna. Rannsóknarspurningin sem leit-
ast er við að svara er: Er munur á viðhorfi starfsmanna til hefðbundins 
frammistöðusamtals og nýs fyrirkomulags starfsmannasamtala?

Fjallað verður um viðfangsefnið með þeim hætti að fyrst verða fræð-
unum gerð skil og helstu hugtök skilgreind. Í framhaldinu er gerð 
grein fyrir aðferðum og greiningu gagna, því næst er fjallað um niður-
stöður rannsóknarinnar og loks rætt um sjálfa rannsóknarspurning-
una.

2 Fræðilegt yfirlit
Frammistöðumat (e. performance review/appraisal) og frammistöðu-
samtöl (e. performance based interview) falla undir hugtakið frammi-
stöðustjórnun þar sem þessar aðferðir hafa verið notaðar til að meta 
frammistöðu starfsmanna og bæta hana (Fletcher, 2001). Um síðustu 
aldamót var notkun þeirra orðin algeng innan fyrirtækja um allan 
heim. Frammistöðumat var þá orðið þungamiðjan í aðgerðum stjórn-
enda sem leituðust eftir að magnbinda framlag starfsmanna sinna, 
þróa hæfni þeirra og bæta frammistöðu (Fletcher, 2001). Frammi-
stöðumat hefur verið skilgreint sem formlegt mat sem stjórnandi gerir 
á frammistöðu undirmanns síns, og nefnt hefur verið  frammistöðu-
samtal. Í frammistöðusamtali fyllir stjórnandi yfirleitt út eyðublað eða 
frammistöðuskýrslu þar sem hann metur frammistöðu starfsmanns 
út frá fyrirfram ákveðnum þáttum ásamt því að lýsa styrkleikum og 
veikleikum sama starfsmanns. Enn fremur fyllir starfsmaður sjálfur út 
eyðublað þar sem hann metur eigin frammistöðu. Frammistöðumat 
fer yfirleitt fram einu sinni á ári og er niðurstaðan rædd við starfs-
manninn í frammistöðusamtali (Aguinis, 2009; DeNisi og Murphy, 
2017; Fletcher, 2001). 

Frammistöðustjórnun er því nokkurs konar samfellt ferli þar sem 
frammistaða hópa, teyma og einstaklinga er skilgreind, mæld og þróuð 
í takt við stefnu og markmið fyrirtækisins. Frammistöðustjórnun felur 
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í sér mat á frammistöðu starfsmanna en einnig þjálfun, endurgjöf og 
leiðsögn frá yfirmönnum. Einn meginþáttur frammistöðustjórnunar 
er að veita starfsmönnum endurgjöf um frammistöðu þeirra. Megin-
tilgangurinn er að bæta frammistöðu starfsmanna og stuðla þannig 
að betri árangri skipulagsheildarinnar. Til að ná fram þessum mark-
miðum er stuðst við ákveðið form frammistöðusamtala (Aguinis, 
Gottfredson og Joo, 2012; Aguinis, Joo og Gottfredson, 2011; DeNisi 
og Murphy, 2017; DeNisi og Pritchard, 2006). 

Í byrjun níunda áratugar síðustu aldar var frammistöðumat ásamt 
frammistöðusamtölum innleitt innan nokkurra rótgróinna fyrir-
tækja hér á landi. Þetta voru fyrirtæki eins og Flugleiðir, Eimskip, 
Landsbankinn, SÍS og IBM á Íslandi sem var brautryðjandi á þessu 
sviði (Gylfi Dalmann Aðalsteinsson, 2004). Frammistöðusamtalið 
var nokkurs konar hjálpartæki til að ákvarða launagreiðslur til starfs-
manna eða veita þeim stöðuhækkun. Annars vegar var vinnufram-
lag starfsmanns metið í samanburði við starfstengd markmið og hins 
vegar var í matinu ákveðinn starfsþróunarhluti. Í þeim síðarnefnda 
voru þarfir og óskir starfsmanns um starfsþróun metnar með hliðsjón 
af þeirri fræðslu og þjálfun sem væri starfsmanninum nauðsynleg svo 
að hann gæti aukið færni sína í starfi (Gylfi Dalmann Aðalsteinsson, 
2003; 2004). 

Um miðjan tíunda áratug síðustu aldar tóku frammistöðusamtölin 
hér á landi á sig einfaldara form og breyttust í starfsmannasamtöl og 
eru vísbendingar um að slík samtöl hafi fest sig í sessi. Þetta einfaldara 
form birtist í því að vikið hefur verið frá matshliðinni og lögð meiri 
áhersla á gagnkvæm samskipti og endurgjöf til starfsmanna, rætt um 
líðan þeirra í starfi, starfsanda, vinnustaðamenningu og starfsþróun 
(Gylfi Dalmann Aðalsteinsson, 2003, 2004; Gylfi Dalmann Aðal-
steinsson og Svala Guðmundsdóttir, 2013). Lögð er rækt við starfs-
þróunarþáttinn ásamt því að ræða óskir starfsmanns um fræðslu og 
þjálfun. Í starfsmannasamtölum er haft að leiðarljósi hvað þurfi til að 
gera starfsmanninn betur í stakk búinn til að sinna verkefnum sínum 
og mæta þeim kröfum sem gerðar eru til hans (Gylfi Dalmann Aðal-
steinsson og Svala Guðmundsdóttir, 2013). Ábyrgðin á starfsþróun 
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starfsmanna hefur á síðustu árum færst frá stjórnendum yfir til starfs-
mannanna sjálfra. Megintilgangurinn með því er að starfsmenn setji 
sér markmið svo þeir verði betur í stakk búnir til að takast á við ný 
verkefni og bregðast við breytingum í umhverfinu og verða þannig 
hæfari í starfi (Boxall og Purcell, 2003; Gylfi Dalmann Aðalsteinsson 
og Svala Guðmundsdóttir, 2013).

Hér á landi hefur verið gerður greinarmunur á hugtakinu starfs-
mannasamtal og frammistöðusamtal. Skilgreining íslenskra fræði-
manna á starfsmannasamtölum er þó nokkuð frábrugðin skilgrein-
ingum á frammistöðusamtölum að því leyti að meiri áhersla er lögð á 
starfsþróun en á formlegt mat á frammistöðu sem byggist á mælingum 
á frammistöðu starfsmanna. Íslenskar skilgreiningar á hugtakinu gefa 
því vísbendingar um að starfsmannasamtöl séu persónulegri og sam-
skiptamiðaðri aðferð við stjórnun frammistöðu en þær aðferðir sem 
tengjast frammistöðumati (Aguinis, 2009; Armstrong og Taylor, 2017; 
Strebler, Bevan og Robertsson, 2001; Arney Einarsdóttir, Ásta Bjarna-
dóttir, Finnur Oddsson, 2009; Gylfi Dalmann Aðalsteinsson og Svala 
Guðmundsdóttir, 2013; Arney Einarsdóttir, Ásta Bjarnadóttir, Katrín 
Ólafsdóttir og Anna K. Georgsdóttir, 2014; Arney Einarsdóttir, Ásta 
Bjarnadóttir, Katrín Ólafsdóttir, 2018). Gylfi Dalmann Aðalsteinsson 
(2004, bls. 172) skilgreinir starfsmannasamtal sem „reglulegt samtal 
á milli yfirmanns og undirmanns um allt það er snýr að vinnunni og 
vinnuumhverfi“. Slík samtöl eru einnig talin einkennast af gagnkvæm-
um samskiptum milli starfsmanns og stjórnanda þar sem aðilar leitast 
við að skýra það sem reynst hefur óljóst í starfi ásamt því að vinna að 
umbótum (Beardwell og Claydon, 2010; Gylfi Dalmann Aðalsteins-
son, 2004). 

Framkvæmdaaðilar Cranet-rannsóknarinnar á Íslandi, sem kort-
leggur reglulega stöðu og þróun mannauðsstjórnunar hér á landi, 
aðgreina starfsmannasamtal frá frammistöðumati að því leyti að í 
starfsmannasamtölum er meiri áhersla lögð á tvíhliða samtal um 
starfstengda þætti eins og starfsþróun. Einnig er minna lagt upp úr 
mælingum og mati á frammistöðu í starfsmannasamtali (Arney 
Einarsdóttir, Ásta Bjarnadóttir og Finnur Oddsson, 2009). Í Cranet-



–  111  –

Betra heima setið en af stað farið? 

rannsókninni frá árinu 2018 kemur fram að 54% fyrirtækja styðjast 
við formlegt frammistöðumat fyrir sérfræðinga og hefur tíðni þess 
aukist um fimm prósentustig frá árinu 2015. Hlutfall fyrirtækja og 
stofnana sem styðjast við starfsmannasamtöl fyrir sérfræðinga var 
78% árið 2018 en hafði verið 79% árið 2015. Cranet-rannsóknin sýnir 
að starfsmannasamtöl eru algengust í opinbera geiranum (Arney Ein-
arsdóttir, Katrín Ólafsdóttir og Ásta Bjarnadóttir, 2018).

Á síðustu misserum hefur færst í vöxt að skipulagsheildir hér á landi 
fari nýja leið þar sem stuðst er við styttri og tíðari samskipti og notast 
við svokölluð snerpusamtöl (Sóley Kristjánsdóttir, 2017) sem byggjast 
á hugmyndum Tims Baker (2013). Stjórnendur eiga þá styttri samtöl 
við starfsmenn sína fjórum til fimm sinnum á ári. Í hverju samtali er 
ákveðið viðfangsefni til umræðu, s.s. starfsandi og starfsánægja, styrk-
leikar og hæfileikar starfsmannsins, tækifæri til vaxtar, náms og starfs-
þróunar og loks nýsköpun og endurbætur (Baker, 2013). 

Engar ritrýndar rannsóknir hafa verið birtar um starfsmannasam-
töl hér á landi en nokkrar rannsóknir meistaranema eru til um við-
fangsefnið. Fjóla Kristín Helgadóttir (2007) rannsakaði hvernig starfs-
mannasamtalseyðublöð höfðu þróast. Niðurstöður hennar sýndu að 
starfsmannasamtöl höfðu til ársins 2007 þróast úr því að vera einungis 
vettvangur fyrir umræður um frammistöðu og starfsþróun yfir í að 
vera grundvöllur að samtali milli starfsmanna og stjórnenda um ýmsa 
félagslega þætti tengda vinnunni sem geta haft áhrif á frammistöðu. 

Í rannsókn sinni á starfsmannasamtölum bendir Berglind Leifsdótt-
ir (2010) á að þau stuðli að meiri starfsþróun starfsmanna og bættu 
upplýsingaflæði um líðan þeirra, starfsanda, verkefnastöðu og mark-
miðasetningu. 

Íris Ösp Bergþórsdóttir (2013) kannaði kosti og galla árlegra 
frammistöðusamtala hjá einu stærsta fjármálafyrirtækis landsins. 
Niðurstöður hennar benda til þess að viðhorf flestra stjórnenda og 
starfsmanna til samtalanna séu jákvæð og að þeir telji þau skila ár-
angri. Sóley Kristjánsdóttir (2017) komst að þeirri niðurstöðu í rann-
sókn sinni á upplifun starfsmanna og stjórnenda á snerpusamtölum 
hjá fyrirtækinu N1 að munur var á viðhorfum starfsmanna og stjórn-
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enda. Stjórnendur töldu eftirfylgnina við snerpusamtölin góða en 
starfsmenn sögðu hana skorta. Bæði starfsmönnum og stjórnendum 
fannst undirbúningurinn fyrir snerpusamtölin betri í samanburði við 
eldri aðferðir. Viðmælendur töldu þó snerpusamtölin ekki hafa stuðl-
að að bættri frammistöðu þeirra en sögðu þau hafa bætt líðan þeirra í 
starfi. 

3 Aðferð
Árið 2017 voru gerðar breytingar innan íslensks fjármálafyrirtækis 
þar sem nýtt fyrirkomulag starfsmannasamtala var innleitt. Þær breyt-
ingar fólust einkum í fjölgun samtala en einnig var nýr viðtalsrammi 
útbúinn ásamt vel skilgreindum þemum umræðuefna. Rannsóknin 
sem hér verður kynnt er megindleg og felst í greiningu og samanburði 
á niðurstöðum spurningakannana sem lagðar voru fyrir starfsmenn 
fyrirtækisins bæði fyrir og eftir breytingar á frammistöðusamtölum 
þar sem tekið var upp nýtt form starfsmannsamtala. Gagnasöfnun fór 
því fram annars vegar í nóvember 2015 og hins vegar í apríl árið 2018. 
Fyrri gagnasöfnun var framkvæmd af Gallup 2015, en árið 2018 voru 
rannsakendur fengnir til að safna nýjum gögnum um starfsmanna-
samtöl og bera þau saman við eldri gögnin. Fyrirtækið er á einka-
markaði og á í mikilli samkeppni og fyrir vikið var takmarkað aðgengi 
að gögnum og mikil áhersla lögð á að halda trúnað við það. Rann-
sakendur fengu takmarkaðan aðgang að gögnum úr fyrri könnun sem 
framkvæmd var af Gallup, en söfnuðu sjálfir gögnum með könnun 
2018. Þátttakendur í rannsókninni voru starfsmenn sem í mörg ár 
höfðu notast við frammistöðu- og starfsmannasamtöl. Í vinnustaða-
greiningu sem framkvæmd var í nóvember árið 2015 voru allir starfs-
menn beðnir um að svara spurningakönnun þar sem meðal annars 
var spurt um viðhorf þeirra til árlegra frammistöðusamtala. Í úrtaki 
vinnustaðagreiningarinnar voru allir starfsmenn fyrirtækisins. Árið 
2018 var fyrri könnun fylgt eftir og voru allir starfsmenn fyrirtækisins 
beðnir um að taka þátt í spurningakönnun þar sem spurt var spurn-
inga sem ætlað var að meta viðhorf þeirra til nýs fyrirkomulags starfs-
mannasamtala, þ.e. áðurnefndra snerpusamtala. Það fyrirkomulag var 
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tekið upp að starfsmenn áttu að eiga skipulagt starfsmannasamtal við 
yfirmann sinn fjórum sinnum á ári. Áætlað var að hvert samtal tæki 
ekki lengri tíma en 15 til 20 mínútur. Í hverju þeirra var sérstakt þema 
eða umræðuefni á dagskrá. Umræðuefnin voru markmiðasetning og 
stöðugar umbætur, styrkleikar og starfsþróun, frammistaða og endur-
gjöf og loks starfsánægja og samskipti. 

Í ársbyrjun 2018 voru starfsmenn fyrirtækisins 181 talsins í 174 
stöðugildum, 54% þeirra voru konur og 46% karlar. Svarendur spurn-
ingakönnunarinnar árið 2018 voru 92 starfsmenn og svarhlutfallið var 
því 50,8% af heildarfjölda starfsmanna. Spurningarnar sem var ætlað 
að mæla viðhorf starfsmanna árið 2015 voru partur af stærri vinnu-
staðagreiningu fyrirtækisins, hannaðar af Gallup sem sá jafnframt um 
framkvæmd rannsóknarinnar. Í árslok 2015 voru starfsmenn fyrir-
tækisins 182 talsins í 171 stöðugildi, 58% starfsmanna voru konur og 
42% starfsmanna karlar. Svarendur vinnustaðagreiningarinnar árið 
2015 voru 148 starfsmenn eða 81,3% af heildarfjölda starfsmanna. Þó 
að starfsmannafjöldi fyrirtækisins hafi ekki haldist óbreyttur frá 2015 
til 2018 má sjá að bæði sá fjöldi og kynjahlutföll hafa haldist mjög svip-
uð. Einnig skal tekið fram að starfsmannavelta er lág og engar stórar 
skipulagsbreytingar áttu sér stað á þessum árum hjá fyrirtækinu. 

Spurningarnar sem var ætlað að mæla viðhorf starfsmanna til 
frammistöðusamtalanna árið 2015 og starfsmannasamtalanna 2018 
voru 12 talsins. Spurningarnar voru mældar með fimm punkta Likert-
kvarða og reyndist nauðsynlegt að aðlaga orðalag þeirra lítillega að 
breyttu fyrirkomulagi samtalanna þó að inntak þeirra hafi verið það 
sama og áður. Í þessari rannsókn er unnið með eftirfarandi 12 spurn-
ingar frá 2015 og 2018:

1.	 Hversu gagnleg fannst þér starfsmannasamtölin vera? 
2.	 Telur þú að samtölin hafi haft jákvæð eða neikvæð áhrif á 

frammistöðu þína í starfi?
3.	 Hversu skýr eða óskýr var tilgangurinn með samtölunum að 

þínu mati? 
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4.	 Að hvaða leyti hefur niðurstöðum og markmiðum samtalanna 
verið fylgt eftir ?

5.	 Hversu ánægð(ur) eða óánægð(ur) varstu með eftirfylgni sam-
talanna? 

6.	 Hversu ánægð(ur) eða óánægð(ur) varstu með niðurstöður sam-
talanna

7.	 Hversu ánægð(ur) eða óánægð(ur) varstu með undirbúning 
þinn?

8.	 Hversu ánægð(ur) eða óánægð(ur) varstu með undirbúning 
yfirmanns? 

9.	 Hversu ánægð(ur) eða óánægð(ur) varstu með uppbyggingu og 
framkvæmd samtalanna?

10.	 Hversu ánægð(ur) eða óánægð(ur) varstu með samtölin í heild? 
11.	 Fylgdi stjórnandi viðtalsramma við undirbúning sinn fyrir sam-

tölin? 
12.	 Fylgdir þú viðtalsramma við undirbúning þinn fyrir samtölin?

Í bæði fyrri og seinni gagnasöfnun var spurningalistinn settur upp í 
netkönnunarhugbúnaðinum Questionpro. Tölvupóstur var sendur 
forstöðumanni mannauðsdeildar fyrirtækisins sem sá um að áfram-
senda tölvupóstinn sem innihélt spurningakönnun á alla starfsmenn 
fyrirtækisins. Einungis var hægt að senda eitt svar úr hverri tölvu. 
Könnunin var aðgengileg í 20 daga en þátttaka í rannsókninni var 
valfrjáls og sendi forstöðumaður mannauðsdeildar ítrekunarpóst á 
alla starfsmenn þar sem voru þeir minntir á og hvattir til að að svara 
könnuninni. Við tölfræðilega úrvinnslu á svörum voru gögnin flutt 
úr Questionpro yfir í tölfræðiforritið SPSS til greiningar. Í SPSS voru 
breytur skilgreindar og brottfallsgildi sett þar sem svörun vantaði í 
gagnasöfnunum tveimur. Ekki var talin ástæða til að fjarlægja gögn úr 
gagnasöfnunum né fylla upp í brottfallsgildi þar sem þau voru fá. Við 
greiningu gagnanna var notast við svör starfsmanna sem höfðu farið í 
starfsmannasamtal á undanliðnum 12 mánuðum.
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4 Niðurstöður
Í þessum kafla verður greint frá niðurstöðum rannsóknarinnar. Af n = 
92 starfsmönnum sögðust 86 hafa farið í starfsmannasamtal á síðast-
liðnum 12 mánuðum en 6 starfsmenn sögðust ekki hafa farið í starfs-
mannasamtal á því tímabili. Starfsmenn voru einnig spurðir að því 
hversu mörg starfsmannasamtöl þeir fóru í á síðustu 12 mánuðum. Á 
mynd 2 má sjá dreifingu svara n = 86 starfsmanna þar sem kemur fram 
að flestir fóru í tvö samtöl við sinn yfirmann á síðustu 12 mánuðum. 

Myndir (í sömu röð og koma fyrir í kafla) 
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Mynd 1. Dreifing svara eftir því hversu mörg samtöl starfsmenn fóru í sl. 12 mánuði

Niðurstöður sýndu að meðalfjöldi samtala sem hver starfsmaður átti 
við sinn yfirmann voru tvö. Um 33% starfsmanna fóru í eitt samtal 
en rúmlega þrjú prósent starfsmanna fóru í fjögur samtöl. Niðurstöð-
urnar í heild sinni gefa til kynna að starfsmenn séu neikvæðari gagn-
vart starfsmannasamtölum árið 2018 en þeir voru árið 2015. Hér fyrir 
neðan eru útlistaðar niðurstöður svara við hverja spurningu og í lok 
kaflans eru dregnar saman heildarniðurstöður.

Þegar starfsmenn voru spurðir út í gagnsemi starfsmannasamtalanna 
svöruðu 108 þeirra spurningunni árið 2015 og 86 árið 2018. Meðal-
talið var 4,22 árið 2015 og 4,07 árið 2019. Staðalfrávik meðaltals svara 
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var σx̅ = 0,765 árið 2015 og σx̅ = 0,779 árið 2018. Niðurstöður tvíliða 
t-prófs sýndu ekki marktækan mun á meðaltölunum (p > 0,05). 

Starfsmenn voru einnig spurðir að því hvort samtölin hafi haft já-
kvæð eða neikvæð áhrif á frammistöðu þeirra í starfi. Meðaltalið var 
4,06 árið 2015 (n=107) og 3,84 árið 2018 (n=86). Staðalfrávik meðal-
tals svara var σx̅ = 0,738 árið 2015 og σx̅ = 0,666 árið 2018. Niður-
stöður tvíliða t-prófs sýndu marktækan mun á meðaltölunum (p < 
0,05). Útreikningur á áhrifastærð sýndi d = 0,311. Þegar spurt var 
um hvort tilgangur starfsmannasamtalanna hafi verið skýr eða óskýr 
reyndist meðaltalið vera 4,19 árið 2015 (n=109) en 3,91 árið 2018 
(n=86). Staðalfrávik meðaltals svara árið 2015 var σx̅ = 0,799 og árið 
2018 var það σx̅ = 0,928. Niðurstöður tvíliða t-prófs sýndu marktækan 
mun á meðaltölunum (p < 0,05). Útreikningur á áhrifastærð leiddi í 
ljós d = 0,335. 

Spurt var um að hve miklu leyti niðurstöðum og markmiðum starfs-
mannasamtalanna hafi verið fylgt eftir og reyndist meðaltalið vera 
3,9 árið 2015 (n=96) en 3,45 árið 2018 (n=85). Staðalfrávik meðaltals 
svara var σx̅ = 0,912 árið 2015 og σx̅ = 0,932 árið 2018. Niðurstöður 
tvíliða t-prófs sýndu marktækan mun á meðaltölunum (p < 0,05). Út-
reikningur á áhrifastærð sýndi d = 0,490. 

Starfsmenn voru einnig spurðir hversu ánægðir eða óánægðir þeir 
væru með eftirfylgni starfsmannasamtalanna. Meðaltalið var 4,2 árið 
2015 (n=103) en 3,64 árið 2019 (n=86). Staðalfrávik meðaltals svara 
var σx̅ = 0,901 árið 2015 og σx̅ = 0,853 árið 2018. Niðurstöður tvíliða 
t-prófs sýndu marktækan mun á meðaltölunum (p <0,05). Útreikn-
ingur á áhrifastærð leiddi í ljós  d = 0,645.

Þegar spurt var um hversu ánægðir eða óánægðir starfsmenn voru 
með niðurstöðu samtalanna reyndist meðaltalið vera 4,45 árið 2015 
(n=113) og 4,07 árið 2018 (n=86). Staðalfrávik meðaltals svara var σx̅ 
= 0,694 árið 2015 og σx̅ = 0,878 árið 2018. Niðurstöður tvíliða t-prófs 
sýndu marktækan mun á meðaltölunum (p < 0,05). Útreikningur á 
áhrifastærð leiddi í ljós d = 0,492. 

Einnig var spurt um hversu ánægðir eða óánægðir starfsmenn voru 
með undirbúning sinn fyrir samtölin. Meðaltalið var 4,35 árið 2015 
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(n=113) og 3,87 (n=83) árið 2018. Staðalfrávik meðaltals svara var σx̅ 
= 0,716 árið 2015 og σx̅ = 0,823 árið 2018. Niðurstöður tvíliða t-prófs 
sýndu marktækan mun á meðaltölunum (p < 0,05). Útreikningur á 
áhrifastærð sýndi d = 0,628. 

Að sama skapi voru starfsmenn spurðir út í það hversu ánægðir eða 
óánægðir þeir voru með undirbúning yfirmanns síns. Meðaltalið reynd-
ist 4,48 árið 2015 (n=112) og 4,02 árið 2018 (n=83). Niðurstöður tví-
liða t-prófs sýndu marktækan mun á meðaltölunum (p < 0,05). Út-
reikningur á áhrifastærð sýndi d = 0,610. 

Starfsmenn voru einnig spurðir um uppbyggingu og framkvæmd 
samtalanna. Meðaltalið var 4,46 árið 2015 (n=114) og 3,99 árið 2018 
(n=81). Staðalfrávik meðaltals svara var σx̅ = 0,718 árið 2015 og σx̅ = 
0,715 árið 2018. Niðurstöður tvíliða t-prófs sýndu marktækan mun á 
meðaltölunum (p < 0,05). Útreikningur á áhrifastærð sýndi d = 0,694. 
Þegar starfsmenn voru spurðir hversu ánægðir eða óánægðir þeir væru 
með samtölin í heild sinni mældist meðaltalið 4,52 árið 2015 (n=114) 
og 4,18 árið 2018 (n=85). Staðalfrávik meðaltals svara var σx̅ = 0,668 
árið 2015 og σx̅ = 0,789 árið 2018. Niðurstöður tvíliða t-prófs sýndu 
marktækan mun á meðaltölunum (p < 0,05). Útreikningur á áhrifa-
stærð sýndi d = 0,475. 

Enn fremur var kannað álit starfsmanna á því hvort yfirmaður 
þeirra hefði fylgt viðtalsrammanum við undirbúning sinn fyrir samtöl-
in. Meðaltalið árið 2015 var 3,85 árið 2015 (n=101) og 3,83 árið 2018 
(n=86). Staðalfrávik meðaltals svara starfsmanna var σx̅ = 1,033 árið 
2015 og σx̅ = 0,799 árið 2018. Niðurstöður tvíliða t-prófs sýndu því 
ekki marktækan mun á meðaltölunum (p > 0,05).

Loks voru starfsmenn spurðir að því hvort þeir hefðu fylgt viðtals-
rammanum við undirbúning sinn fyrir samtölin. Meðaltalið var 3,23 
árið 2015 (n=109) og 3,67 árið 2018 (n=85). Staðalfrávik meðaltals 
svara starfsmanna var σx̅ = 1,273 árið 2015 og σx̅ = 1,016 árið 2018. 
Niðurstöður tvíliða t-prófs sýndu fram á  marktækan mun á meðaltöl-
unum (p < 0,05). Útreikningur á áhrifastærð sýndi d = -0,390. Mynd 2 
sýnir meðaltal þeirra 12 spurninga og fullyrðinga sem unnið er með.



–  118  –

RANNSÓKNIR Í VIÐSKIPTAFRÆÐI I

Myndir (í sömu röð og koma fyrir í kafla) 
 

 

 
Mynd 1. Dreifing svara eftir því hversu mörg samtöl starfsmenn fóru í s.l. 12 mánuði 

 

 

 
Mynd 2. Munur á meðaltali á milli áranna 2015 og 2018 

 

 

Mynd 2. Munur á meðaltali á milli áranna 2015 og 2018

Á mynd 2 má sjá mun á meðaltali áranna 2015 og 2018. Þær spurningar 
sem eru stjörnumerktar sýna marktækan mun á milli ára. Á heildina 
litið má sjá að starfsmenn eru neikvæðari í garð starfsmannasamtalanna 
árið 2018 en þeir voru árið 2015. Eina undantekningin er þegar kannað 
var hvort starfsmenn hefðu fylgt viðtalsrammanum við undirbúning sinn 
fyrir samtölin. Þar voru starfsmenn jákvæðari árið 2018 en 2015.

5 Umræða
Í þessari rannsókn var kannað hvort viðhorf starfsmanna til starfs-
mannasamtala hefði breyst eftir að nýtt fyrirkomulag starfsmanna-
samtala var tekið upp árið 2018. Sú könnun var gerð í fyrirtæki sem 
lengi hefur stuðst við starfsmanna- og frammistöðusamtöl. Niður-
stöður sýna að ánægja starfsmanna með samtölin í heild og með upp-
byggingu og framkvæmd þeirra var meiri árið 2015 í samanburði 
við árið 2018. Starfsmenn voru jafnframt ánægðari með eigin undir-
búning og stjórnenda sinna fyrir samtölin og með niðurstöður og 
eftirfylgni þeirra árið 2015 en þeir voru árið 2018. Niðurstöður töl-
fræðilegra prófa studdu þá ályktun að mun væri að finna á ánægju 
starfsmanna þegar kemur að ofangreindum atriðum og í heild á þætt-
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inum ánægja. Munurinn á viðhorfi fyrir og eftir breytingar eru í and-
stöðu við fyrri rannsóknir sem hafa sýnt að starfsmenn eru ánægðari 
með fyrirkomulag samtalanna eftir að árleg frammistöðusamtöl hafa 
verið lögð af og í staðinn innleiddar samtalsaðferðir í líkingu við það 
sem gert var innan fyrirtækisins sem hér um ræðir (Bouskila-Yam og 
Kluger, 2011; Kluger og Nir, 2010; Rechter, 2010; Sóley Kristjánsdóttir, 
2017). Markmiðið með því að breyta fyrirkomulagi starfsmannasam-
tala var að bæta undirbúning starfsmanna fyrir samtölin og tryggja 
eftirfylgni stjórnenda. Niðurstöðurnar sýna að hið nýja fyrirkomulag 
samtala virðist ekki stuðla að betri eftirfylgni en það er í samræmi við 
niðurstöður rannsóknar Sóleyjar Kristjánsdóttur (2017). Þegar kemur 
að undirbúningi fyrir samtölin þá sögðust starfsmenn árið 2018 nota 
viðtalsramma við undirbúning sinn í meira mæli en árið 2015 þegar 
starfsmenn voru með undirbúningsblöð. Af því má álykta að ein-
faldari undirbúningur og brotthvarf frá því fyrirkomulagi að styðjast 
við eyðublað hafi stuðlað að aukinni notkun viðtalsrammans. Þrátt 
fyrir þessa aukningu voru starfsmenn óánægðari með undirbúning 
sinn árið 2018 en þeir voru árið 2015 og er það einnig í samræmi við 
niðurstöður Sóleyjar árið 2017.

Þegar viðhorf starfsmanna til áhrifa samtalanna eru skoðuð sýna 
niðurstöður að árið 2015 töldu starfsmenn frammistöðusamtölin hafa 
meiri áhrif á frammistöðu miðað við það sem þeir töldu nýju sam-
tölin gera árið 2018. Tölfræðilegt próf studdi að munur er á viðhorfum 
starfsmanna milli ára þegar kemur að áhrifum samtalanna á frammi-
stöðu auk þess sem munur er á viðhorfum starfsmanna til þáttarins 
áhrif samtala í heild. Eðli þessa munar er samt sem áður ekki í takt 
við fyrri rannsóknarniðurstöður þar sem fram hefur komið að starfs-
menn telji samtalsaðferðir í anda nýju nálgunarinnar hafa jákvæðari 
áhrif á frammistöðu starfsmanna (Bouskila-Yam og Kluger, 2011) og 
að þær hafi í raun betri áhrif á frammistöðu starfsmanna en frammi-
stöðusamtöl (Budworth, Latham, og Manroop, 2015). 

Árið 2015 töldu starfsmenn tilgang samtalanna vera skýrari en í 
nýja fyrirkomulaginu. Niðurstöður sýndu einnig að lítill sem enginn 
munur var á viðhorfi til gagnsemi samtalanna fyrir og eftir breyting-
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ar á fyrirkomulagi þeirra. Árið 2015 var hærra hlutfall starfsmanna 
sem taldi samtölin mjög gagnleg miðað við árið 2018 en munurinn 
á svörum starfsmanna á milli áranna var raunar  ekki studdur af töl-
fræðilegu prófi. Því er hægt að draga þá ályktun af niðurstöðunum að 
starfsmönnum hafi ekki fundist meira gagn vera af nýja fyrirkomu-
laginu en af eldra fyrirkomulaginu. 

Þótt þessi rannsókn hafi verið framkvæmd í raunaðstæðum hefur 
rannsókn með þessu sniði ákveðna galla sem erfitt var að komast 
hjá. Þar sem hún var framkvæmd í raunaðstæðum var aðgangur að 
gögnum háður samþykki viðkomandi fyrirtækis og afar takmark-
aður. Þannig er ljóst að vegna skerts aðgengis að gögnum er töluvert 
af skýribreytum sem ekki eru teknar með í reikninginn og gætu því 
breytt niðurstöðum. Breyttar aðstæður fyrirtækisins milli 2015 og 
2018, svo sem breytt starfsmannahald eða breytingar á skipulagi, gætu 
því verið ástæða þess að frammistöðusamtöl mælast verr fyrir en eldra 
fyrirkomulag starfsmannasamtala. Taka verður þó fram að lítil starfs-
mannavelta er hjá viðkomandi fyrirtæki og að engar stórar skipulags-
breytingar áttu sér stað á þessum árum. Niðurstöðurnar þarf því að 
skoða í því ljósi og fara varlega í að draga of miklar ályktanir af þeim. 
Áætlað er að fylgja eftir þessum niðurstöðum með frekari gagnasöfn-
un hjá fyrirtækjum sem eru að innleiða breytingar á frammistöðu-
samtölum. Enn fremur verður að hafa í huga að einungis lítill hluti 
þátttakenda í könnuninni 2018 fór í öll fjögur samtölin.

Þessi rannsókn sýnir að það er munur á viðhorfi starfsmanna til 
fyrirkomulags samtalanna milli áranna 2015 og 2018. Fram komu 
sterkar vísbendingar um að ánægja og jákvætt viðhorf til samtalanna 
hafi almennt verið meiri meðal starfsmanna árið 2015 en árið 2018. 
Svo virðist sem árið 2015 hafi starfsmönnum fundist samtölin hafa 
meiri áhrif á frammistöðu í samanburði við niðurstöður árið 2018. 
Markmiðið með breyttu fyrirkomulag samtala var að bæta þessa þætti 
en þó ber að hafa í huga að þegar rannsóknin var gerð var einungis ár 
liðið frá innleiðingu á nýju fyrirkomulagi samtalanna og því mögu-
leiki á að starfsmenn og stjórnendur hafi ekki verið komnir með nægi-
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lega þekkingu á og reynslu af nýja fyrirkomulaginu sem hugsanlega 
getur hafa haft áhrif á viðhorf starfsmanna til þess.

Þrátt fyrir þessa ágalla er áhugavert að sjá í niðurstöðunum vís-
bendingar um að breytingar frá frammistöðusamtölum yfir í styttri og 
tíðari starfsmannasamtöl hafi ekki borið tilætlaðan árangur. Frekari 
rannsókna er þörf til að greina betur hvernig best sé að innleiða árang-
ursrík frammistöðusamtöl með hag fyrirtækja og starfsmanna þeirra í 
huga. Til þess að draga skýrari ályktanir er nauðsynlegt að safna ítar-
legri gögnum um þær breytur sem mögulega gætu haft áhrif á upp-
lifun starfsmanna af starfsmannasamtölum. Sérstaklega væri áhuga-
vert að beita tilraunasniði til að auka réttmæti rannsóknar og minnka 
líkur á áhrifum utanaðkomandi breyta á niðurstöðuna.
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Ágrip
Frammistaða hvers starfsmanns hefur oft verið talin einn mikilvægasti 
þátturinn í velgengni fyrirtækja. Af þeim sökum nota fyrirtæki aðferðir 
sem hafa það markmið að meta og bæta frammistöðu starfsmanna sinna. 
Ein þessara aðferða er frammistöðu- og starfsmannasamtöl. Hér á landi 
hafa verið nokkuð lengi við lýði annars vegar frammistöðusamtöl og hins 
vegar starfsmannasamtöl. Munurinn á þessum tveimur formum felst í því 
að frammistöðusamtalið byggist á einhliða mati á frammistöðu starfs-
manns samkvæmt frammistöðumatsmælikvörðum. Starfsmannasamtöl 
eru tvíhliða boðskipti í formi samtals þar sem meðal annars er rætt um 
vinnuaðstöðu, líðan í starfi og starfstengda þætti eins og starfsþróun. Það 
er mikilvægt fyrir fyrirtæki að fylgjast með viðhorfi starfsmanna til starfs-
mannasamtala þar sem það getur haft áhrif á hversu vel tekst til með þau. Í 
þessari rannsókn eru skoðaðar breytingar sem voru gerðar innan íslensks 
fjármálafyrirtækis á árlegum frammistöðusamtölum árið 2017. Fyrirtækið 
hætti að vera með frammistöðusamtöl og tók upp nýtt fyrirkomulag starfs-
mannasamtala. Breytingin fólst einkum í fjölgun samtala en einnig var nýr 
viðtalsrammi útbúinn ásamt vel skilgreindum þemum umræðuefna. Í þess-
ari rannsókn er leitað svara við því hvort munur er á viðhorfum starfsmanna 
fyrir og eftir fyrrnefndar breytingar, þ.e. til hefðbundinna frammistöðusam-
tala annars vegar og hins vegar starfsmannasamtala sem eru framkvæmd 
oftar. Svör 92 starfsmanna við spurningakönnun sem lögð var fyrir ári eftir 
innleiðingu á nýju fyrirkomulagi starfsmannasamtala eru borin saman við 
svör 148 starfsmanna frá árinu 2015 við sömu spurningum þar sem árlegt 
frammistöðusamtal hafði farið fram. Niðurstöður rannsóknarinnar sýna að 
viðhorf starfsmanna til hins nýja fyrirkomulag er ekki eins jákvætt og til 
eldra fyrirkomulagsins. Niðurstöður benda til þess að fjölgun starfsmanna-
samtala ein og sér sé ekki ávísun á jákvæðari viðhorf starfsmanna til sam-
talanna. Þessar niðurstöður eru mikilvægar fyrir stjórnendur hyggist þeir 
taka upp nýtt fyrirkomulag starfsmannasamtala. 

Lykilorð: frammistöðustjórnun, frammistöðusamtal, starfsmannasamtal, 
snerpusamtal
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Abstract
Employee performance has often been considered one of the most impor-
tant factors when it comes to a company’s success. In order to evaluate and 
improve employee performance, companies use various methods. One of 
these methods is a performance- based interview. In Iceland, perform
ance-based interviews and employee interviews have been in place for 
quite some time. The main difference between these two forms is that the 
performance-based interview is a one-sided assessment of the employee’s 
performance according to certain criteria. Employee interviews, on the 
other hand, are two-way communication in the form of a conversation 
where work facilities, well-being at work, and job-related aspects, such as 
job development, are discussed. It is important for companies to monitor 
employees’ attitudes towards employee interviews, as they can affect how 
well such interviews succeed. This study examines the changes made in 
2017 by a company in the finance sector to its annual performance-based 
interviews. The company introduced a new arrangement for employee 
interviews. The change consisted mainly of an increase in the number of 
conversations, and in addition, a new interview framework was prepared, 
together with well-defined topics of discussion. This study seeks to answer 
whether there was a difference in employees’ attitudes before and after the 
change, i.e., the change from traditional performance-based interviews on 
the one hand to more frequent employee interviews on the other. The an-
swers by 92 employees to a questionnaire submitted a year after the change 
are compared with the answers given by 148 employees to the same ques-
tions in 2015, when an annual performance-based interview had taken 
place. The results of the study show that employees’ attitudes towards the 
new arrangement are not as positive as they were towards the old arrange-
ment. The results indicate that an increase in employee interviews alone 
is not a sign of a more positive attitude on the part of employees towards 
the interviews. These results are important for managers if they intend to 
adopt a new arrangement for employee evaluation.

Keywords: performance management, performance-based interview, em-
ployee interview, frequent employees interviews
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Framtíðir  
– viðhorf til sviðsmyndagreiningar

1 Inngangur
Markmið þessarar greinar er að draga fram viðhorf þátttakenda í verk-
efnum þar sem sviðsmyndagreining (e. scenario planning) hefur verið 
notuð. Einni rannsókn eru sérstaklega gerð skil en hún tengist notkun 
sviðsmyndagreiningar við sameiningu sveitarfélaga. Til að átta sig á 
því hversu útbreidd aðferðin er verður gerð grein fyrir fjölda sviðs-
myndagreininga hér á landi frá árinu 2005 samkvæmt skrá Framtíðar-
seturs Íslands. Fjallað er stuttlega um tengsl og uppruna sviðsmynda-
aðferðarinnar innan framtíðarfræði (e. future studies), fræðilega stöðu 
greiningaraðferðarinnar og á hverju hún byggist.

2  Framtíðarfræði – sviðsmyndir
Bent hefur verið á að hugmyndin um framtíðir eða sviðsmyndir (e. 
scenarios) sé samgróin upphafi framtíðarfræða (Bell, 2003). Því hefur 
verið haldið fram að upphaf framtíðarfræða sé að leita í riti Platons, 
Ríkinu, sem var ritað um 375 f.Kr., þar sem fjallað er um hið full-
komna ríki og stjórnskipan, eða í Útópíu eftir Thomas More, sem kom 
út 1516, og The Discovery of the Future eftir H.G. Wells frá 1902 (Bell, 
2004). Í þessum bókum er framtíðarsamfélagsformi lýst sem er dæmi 
um staðleysu þar sem ríkir hin fullkomna framtíð (sviðsmynd), þ.e. 
útópía, eða sem er af gagnstæðum toga, þ.e. dystópía, samfélag sem 
hefur að ýmsu leyti þróast á versta veg. Enn eru þessi hugtök notuð við 
greiningar á hugsanlegum framtíðarhorfum þegar fjallað er um hvað 
væri æskilegt og hvað óæskilegt (Bell, 2004). Enska orðið scenario og 
íslenska orðið sviðsmynd eru sótt í leikhús- og kvikmyndamál og vísa 
bæði til ástands og tiltekinnar atburðarásar (Joseph, 2000). 
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Þrátt fyrir þá augljósu staðreynd að framtíðin er ávallt við „næsta 
horn“ (Rosenstein, 2013) hefur fræðigreinin, og þar með sviðsmynda-
greining, oft átt erfitt uppdráttar (El Kerdini og Hooge, 2013; Postma 
o.fl., 2012; Rohrbeck, 2010, 2014). Rohrbeck bendir á að fræðigrein-
inni sé oft haldið til hliðar og hún ekki samþættuð greinum er tengjast 
stjórnun og rekstri (Rohrbeck, 2011). 

3 Sviðsmyndagreining
Sviðsmyndagreining er ein þekktasta greiningaraðferð framtíðarfræða 
(Andriopoulos og Gotsi, 2006; Coates, 1996; Cornish, 2005; Glenn og 
Gordon, 2003; Postma, Broekhuizen og van den Bosch, 2012; Bish
op, Hines og Collins, 2007; Ringland, 2010). Herman Kahn (1922–
1983) er talinn einn af brautryðjendum framtíðarfræða og upphafs-
maður sviðsmyndagreiningarinnar. Hann skilgreinir sviðsmyndir sem 
„ímyndaða atburði sem gætu átt sér stað í framtíðinni og skýrt mögu-
lega keðju atburða sem og ákvörðunarpunkta þeirra“ (Kahn og Wie-
ner, 1967). Bent hefur verið á að fræðilegur grunnur aðferðarinnar sé 
veikur þó svo að áhugi á að efla hann hafi aukist undanfarin ár (Char-
mack, 2001, 2004, 2005, 2011; Derbyshire og Wright, 2017).

Miðað við fjölda þeirra verkefna sem unnin hafa verið eftir þessari 
aðferð má hiklaust draga þá ályktun að greiningaraðferðin hafi náð 
fótfestu hérlendis en í töflum 1 og 2 er yfirlit yfir skráð verkefni af 
þessum toga. Verkefnin eru alls 48 og ætla má að þátttakendur í verk-
ferlum þeirra hafi verið um 2000. Einnig má benda á að í könnun 
KPMG og Háskóla Íslands frá 2014, sem gerð var meðal stjórnar-
manna íslenskra fyrirtækja, kom fram að 40% þeirra vildu verja meiri 
tíma en áður í sviðsmyndavinnu. Sviðsmyndavinnan var í öðru sæti 
á óskalista þeirra á eftir stefnumótun (KPMG, 2014). Með hliðsjón 
af framangreindri niðurstöðu virðist vera áhugi á sviðsmyndagrein-
ingu til að huga að framtíðum frekar en til að byggja framtíðarsýn eða 
stefnu á einni birtingarmynd framtíðar (Heger og Rohrbeck, 2012; 
Postma o.fl., 2012). 

Sviðsmyndir segja ekki fyrir um framtíðina en með þeim má kanna 
mögulegar framtíðaraðstæður í þeim tilgangi að útvíkka hugsun þátt-



–  127  –

Framtíðir – viðhorf til sviðsmyndagreiningar 

takenda í sviðsmyndaferlinu (Godet, 2000; Schnaars, 1987; Ringland, 
2010). Sviðsmyndir eru ólíkar spám að því leyti að með þeim fyrr-
nefndu eru kannaðar mögulegar niðurstöður af ferli sem óvissa ríkir 
um en í spám er bent á líklegustu leiðina hverju sinni og óvissuþættir 
metnir (Pillkahn, 2008). 

Ferli sviðsmyndagreininga geta verið ólík þó svo að þau eigi margt 
sameiginlegt (Muhammad o.fl., 2013). Í nýlegum rannsóknum hafa 
fræðimenn lýst hvernig þeir hafi reynt á annan tug ólíkra aðferða við 
sviðsmyndagreiningu og gefið umsagnir um nytsemi, styrkleika og 
veikleika aðferðafræðinnar í hverju tilviki fyrir sig (Bradfield o.fl., 
2005; Chermack o.fl., 2001; Keough og Shanahan, 2008). 

Í grein sinni „Augmenting the intuitive logics scenario plann-
ing method for a more comprehensive analysis of causation“ fjalla 
þeir James Derbyshire og George Wright (2017) um það ferli sviðs-
myndagreiningar sem algengast er að beita og kallast „intuitive log
ics“ (innsæisrökvísi) og meta kosti og galla umræddrar aðferðar 
(Derbyshire og Wright, 2017). Hér er þessi aðferð tekin til umfjöll-
unar þar sem hún er kjölfestan í því ferli sem notast hefur verið við í 
sviðsmyndagreiningu hér á landi (Eiríkur Ingólfsson o.fl., 2007). Peter 
McKiernan (2017) fjallar um aðferðina og bendir á að hún byggist á 
vinnu þeirra Hermanns Kahn og Pierres Wack. Derbyshire og Wright 
(2017) benda, ásamt fleirum (Bell, 2004; Chermack, 2011; Cornish, 
2005; Schwartz, 2019), á að þó nokkur breytileiki sé í ferlinu eftir eðli 
verkefna, fyrirtækja eða þeirra aðila sem leiða sviðsmyndagerðina. 

4 Íslensk sviðsmyndaverkefni
Fyrsta sviðsmyndagreiningin sem fór fram hérlendis var unnin 
fyrir landbúnaðarráðuneytið árið 2005 og fékk heitið Sveitalíf 2025. 
Skýrsla um verkefnið var gefin út en þótti of róttæk og fór því ekki 
í almenna dreifingu. Bæði skýrslan og vinnan hafði þó veruleg áhrif 
á hagsmunaaðila sem tengdust landbúnaði á þessum tíma. Til dæmis 
má nefna að þáverandi formaður Bændasamtakanna, Haraldur Bene-
diktsson, sagði meðal annars eftirfarandi í viðtali sem Ólafur Jónsson 
átti við hann:
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ég nota það alveg markvisst í mínu starfi hérna [...] og ég get alveg vottað 
það að það sem við lærðum í þátttökunni höfum við tileinkað okkur og 
það orðið okkur að áþreifanlegum verðmætum eða áþreifanlegu gagni 
(Haraldur Benediktsson, í Ólafur Jónsson 2011, bls. 59).

Undir forystu Haraldar var síðan önnur sviðsmyndagreining unnin 
fyrir landbúnaðarráðuneytið árið 2018, Framtíð landbúnaðar á Íslandi 
2040. 

Á árinu 2007 var unnið að þremur sviðsmyndaverkefnum. Eitt 
þeirra var fyrir Þróunarfélag Keflavíkurflugvallar (KADECO) og kom 
út í maí 2008. Verkefninu var ætlað að draga fram mögulegar sviðs-
myndir um framtíð flugvallarsvæðisins og nærsamfélagsins árið 2020. 
Ein sviðsmyndanna vakti sérstaka athygli, en hún lýsir efnahagshrun-
inu sem varð árið 2008. Sviðsmyndin þótti mjög óraunhæf. Óli Örn 
Eiríksson, starfsmaður KADECO, kemst þannig að orði í viðtali við 
Ólaf Jónsson: 

Þá gerði enginn ráð fyrir því að efnahagsumhverfið gæti nokkurn tímann 
orðið óhagstætt en samt voru teiknaðar upp slíkar myndir líka, bara til að 
hafa þær með, en eftir hrunið var hægt að byggja stefnuna á þeirri vinnu 
og þeim sviðsmyndum (Óli Örn Eiríksson, í Ólafur Jónsson 2011, bls. 53).

Eftirfarandi tilvitnanir eru úr forkönnun að óbirtri rannsókn frá árinu 
2014. Sjö viðtöl, miðað úrtak (e. purposive sampling) meðal stjórnenda 
sem höfðu tekið þátt í sviðsmyndaverkefnum frá árinu 2012, með 
vísan til töflu 1 og 2, og raundæmarannsókn (e. case study) meðal sex 
fyrirtækja, frá annarri sjálfstæðri rannsókn er snýr að viðhorfi stjórn-
enda til framrýni við vöruþróun. Fyrsta tilvitnunin endurspeglar við-
horf þeirra sem höfðu hafið sviðsmyndavinnu fljótlega eftir efnahags-
hrunið 2008. Tilvitnunin er eftirfarandi: 

Gagnleg vinna. Brjálað umhverfi og óvissa um hvort, hvenær og hvernig 
Ísland myndi rétta úr kútnum. Sérstaklega áhugavert að [...] tókst að 
„branda“ sviðsmyndirnar inn á við – matreiða eins og auglýsingaefni. 
Aðalmálið að vinna drifkraftana og greina þróunina. Síðan var málið að 
nafngiftir sviðsmyndanna seldu. Fólk gat tengt og skilið hvað lá á baki. 
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Enn er verið að horfa til sviðsmyndanna við stefnumótunina (N.N., 
munnleg heimild, 18. desember 2014).

Eftirfarandi tilvitnanir lýsa viðhorfum annarra í framangreindum við-
tölum: 

Við ættum að selja þessa aðferðafræði meira til yfirvalda. [...] Hvernig 
ætlar Ísland að vera og hvernig ætlum við að komast þangað? [...] Það er 
auðvelt að detta í að vera að slökkva elda alla daga, en stjórnendur þurfa 
að horfa fram á veginn (N.N., munnleg heimild, 18. desember 2014).

Í mínu umhverfi ræddu menn um sviðsmyndakjaftæði [...] en þegar 
maður fór að kynnast þessu þá fór maður að átta sig á því hversu góð 
nálgun aðferðirnar eru til að breikka sjóndeildarhringinn, gera sér grein 
fyrir því hvaða hugsanlegu möguleikar væru uppi. Þannig að þeirri 
reynslu sem við höfum haft af þessu, sem er að vísu ekki mikil, þá er 
þetta mjög mikilsverð fræði í mínum augum (N.N., munnleg heimild, 
25. nóvember 2014).

Ferlið er eiginlega mikilvægara en niðurstaðan. Við erum einhvers 
konar framtíðarpælarar. Við höfum notað eina aðferð sem nefnist „Re-
member the Future“. Þú ímyndar þér stað í framtíðinni og reynir síðan 
að huga að því hvernig þú kemst þangað. En dagurinn í dag hefur miklu 
meiri áhrif á framtíðina en öfugt. Framtíðin er merkt tilfinningaástandi 
nútímans. Ferlið leysir að vísu úr læðingi hugsanleg tækifæri og getur 
greint áhættu (N.N., munnleg heimild, 24. nóvember 2014).

Aðferðafræðin varð til þess að við sáum glögglega prentiðnaðinn í alveg 
nýju ljósi sem varð til þess að við þurftum að endurmeta stefnu okkar og 
með hverjum við skyldum starfa með í framtíðinni (Ingi Rafn Ólafsson, 
munnleg heimild, 25. nóvember 2014).

Micheal E. Porter undirstrikar þennan þátt sviðsmynda, það er að 
segja að endurmeta atvinnugreinar í nýju ljósi, þegar hann ræðir um 
atvinnutengdar sviðsmyndir (e. industry scenarios) í bók sinni The 
Competitive Advantages of Nations (Samkeppnishæfni þjóða) (Por-
ter, 1998, bls. 447–448). Framangreindar niðurstöður koma heim og 
saman við líkan Chermacks (2011) með hliðsjón af árangri skipulags-
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heildar í ljósi breytinga og þátta eins og þekkingar og leiðandi stjórn-
unar.

Segja má að þróun atvinnumála á Suðurnesjum hafi einkennst af 
óvissu og það gæti skýrt að í kjölfar verkefnisins fyrir KADECO, sem 
var unnið árið 2007, hafa verið unnar þrjár sviðsmyndagreiningar til 
viðbótar sem tengjast svæðinu: Reykjanes peninsula and employment 
affairs 2020 árið 2010, Sameining sveitarfélaganna Sandgerði og Garður 
– Sviðsmyndir til ársins 2030 og Atvinnulífið á Suðurnesjum til ársins 
2040 árið 2017.

Í könnun Ólafs Jónssonar meðal leiðandi stjórnenda sem höfðu tek-
ið þátt í sviðsmyndaverkefnunum á árunum 2005 til 2011 segir: 

Helstu niðurstöður er[u] þær að sviðsmyndagreining hefur nýst vel við 
íslenskar aðstæður og þau fyrirtæki og stofnanir sem notast hafa við að-
ferðina telja sig betur í stakk búin til að takast á við óvissa tíma. Þeir sem 
gengið höfðu í gegnum ferli sviðsmyndagreiningar áður en efnahags-
hrunið skall á, haustið 2008, voru allir sammála því að þau hafi verið mun 
betur undir það búin að takast á við breyttar aðstæður og getað brugðist 
mun hraðar við en annars hefði verið (Ólafur Jónsson, 2011, bls. i).

5  Sviðsmyndagreiningar 
í sameiningarferli sveitarfélaga

Fyrri hluta ársins 2017 ákváðu sveitarfélagið Hornafjörður og Skeið-
arár- og Djúpavogshreppur að hefja formlegt sameiningarferli. KPMG 
var ráðgefandi aðili verkefnisins og var ákveðið að beita aðferð sviðs-
myndagreiningar til að draga fram framtíðaráskoranir sveitarfélag-
anna ásamt hefðbundinni greiningu á núverandi stöðu þeirra og inn-
viðum. Orðið framtíðaráskoranir hefur oft verið notað sem samheiti 
yfir ógnanir og tækifæri. Lykilspurning sviðsmyndagreiningarinnar 
var: Hvernig verður starfsumhverfi sveitarfélaganna árið 2030? Settur 
var upp vegvísir (e. road map) um einstaka áfanga sameiningar-
ferlisins. Samhliða þeim áföngum var unnið rannsóknarverkefni þar 
sem rannsóknarspurningin var: Hvernig geta aðferðir framtíðarfræða 
með áherslu á sviðsmyndagreiningu stutt við sameiningu sveitarfélaga 
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og byggðaþróun og hver er hugsanlegur ávinningur og takmarkanir við 
notkun slíkra aðferða? Flokka má rannsóknina að hluta til sem athafna-
tengda rannsókn (e. action research). Í þessari grein er lögð áhersla á 
að draga fram niðurstöður rannsóknarinnar er tengjast viðhorfi þátt-
takenda til sviðsmyndagreiningarinnar.

Lítið er til af rannsóknarheimildum um notkun sviðsmyndagrein-
ingar við sameiningu sveitarfélaga og lítil vitneskja um slíkar grein-
ingar (Grétar Þór Eyþórsson, 2014; Auðunn Guðjónsson, 2017). 
Einnig hefur verið bent á að ónógar rannsóknir séu til um notkun 
sviðsmyndagreiningar á sviði opinberrar stefnumörkunar (Volkery og 
Ribeiro, 2009). Rannsóknin er því framlag til rannsókna á sviði sem 
nauðsynlegt er að efla enn frekar.

5.1 Rannsóknin og helstu áfangar
Í upphafi verks var lögð fram rannsóknaráætlun af hálfu Framtíðar-
seturs Íslands sem hafði umsjón með rannsókninni. Helstu áfangar 
hennar voru eftirfarandi: 

1.	 Mótun á verklagi, gagnaöflun og fundir um framvindu samein-
ingarferlisins með sveitarstjórnarmönnum og hagaðilum. 

2.	 Úttekt á sveitarfélögunum: staðarlýsing, einkenni og innviðir.
3.	 Netkönnun meðal hagaðila í upphafi verkefnisins. Meginmark-

mið þessarar könnunar var að fá fram styrk og veikleika sveitar-
félaganna og viðhorf íbúa til einstakra þátta sameiningarinnar.

4.	 Viðtöl við sveitarstjórnarmenn og hagaðila, 10 til 15 einstak
linga í hverju sveitarfélagi. Viðtölin voru notuð sem bakgrunns-
upplýsingar fyrir sviðsmyndavinnustofu.

5.	 Tveggja daga sviðsmyndavinnustofa. Gerð var drifkraftagreining 
(e. analysing driving forces) og sviðsmyndirnar dregnar upp í kjölfar 
hópvinnu. Markmið drifkraftagreiningar er að finna þá drifkrafta 
sem mynda mikilvægustu óvissuþætti í viðkomandi umhverfi. 

6.	 Íbúafundir um framtíðarþróun sveitarfélaganna og hugsanlega 
sameiningu. Markmiðið með fundunum var að fá þátttakendur 
til að spegla sig í einstaka sviðsmyndum sem settar voru fram. 
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7.	 Netkönnun var síðan send til þátttakenda í sviðsmyndavinnu-
stofunni og í íbúafundunum um viðhorf þeirra til einstakra at-
riða. 

5.2  Niðurstöður
Við upphaf sameiningarferlisins fór fram almenn netkönnun sem náði 
til helstu hagaðila innan sveitarfélaganna. Fjöldi þeirra sem opnuðu 
fyrir könnunina var 707 manns, af þeim tóku 585 þátt í einhverjum 
hlutum hennar en alls luku 263 könnuninni, eða um 37% af þeim sem 
opnuðu fyrir hana. Framtíðarsetur Íslands var með tvær spurningar 
í fyrstu netkönnun verkefnisins. Fyrri spurningin laut að því hvað 
þátttakendur teldu mikilvægustu atriðin þegar rýnt væri í þróun sam-
félagsins. Um 25% töldu að mikilvægast væri að skoða núverandi 
stöðu, 50% að bæta innviði samfélagsins, 15% að skoða framtíðar-
þróun og 10% að gæta núverandi hagsmuna. Seinni spurningin snerist 
um til hve langs tíma ætti að líta þegar horft væri til þróunar sveitar-
félaganna. Svöruðu flestir að horfa ætti 10 til 15 ár fram í tímann, 
nokkrir svöruðu 20 til 30 ár og fáeinir 50 til 100 ár. Síðar fóru fram 
tvær netkannanir sem tengdust rannsókninni beint. 

Fyrri könnunin var gerð meðal þátttakenda sviðsmyndavinnustof-
unnar en hin síðari tengdist íbúafundunum þremur sem haldnir voru 
í sveitarfélögunum. Samhliða þessu var fylgst með umræðum og við-
brögðum þátttakenda á vettvangi og þau atriði sem fram komu voru 
skráð.

5.3  Sviðsmyndavinnustofan – niðurstöður
Þátttakendur í sviðsmyndavinnustofunni voru aðallega sveitarstjórn-
armenn og hagaðilar sem þeir tilgreindu, alls 20 talsins. Svarhlutfall 
í könnuninni sem tengdist vinnustofunni var 50%, sem er ekki hátt 
með tilliti til stærðar og eðlis þýðisins. Af tíu svarendum sáu sjö ávinn-
ing í að greina framtíðardrifkrafta sveitarfélagsins þegar sameining 
við annað sveitarfélag er skoðað. Aðeins einn sá engan ávinning í því 
og tveir voru ekki vissir. Sex töldu verklagið við drifkraftagreininguna 
frekar eða mjög skýrt, enginn taldi það (frekar eða mjög) óskýrt. 
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Þegar spurt var hvernig drifkraftagreiningin myndi nýtast best töldu 
sjö af þeim níu sem afstöðu tóku til þessarar spurningar greininguna 
nýtast við að skilgreina ógnanir við sveitarfélagið og sex álitu hana 
varpa ljósi á tækifæri þeirra. Enginn merkti við að greiningin myndi 
nýtast við að ná sáttum í einstaka deilumálum. Sjö töldu greininguna 
vera grunn að stefnumótun, fjórir sögðu hana grunn að byggðaáætlun 
en tveir álitu hana nýtast við sameiningu sveitarfélaga. Fjórir töldu 
greininguna leggja grunn að skipulagsmálum. 

Þátttakendur töldu almennt gagnlegt að draga fram margar sviðs-
myndir um framtíðina frekar en eina, eða sjö af tíu svarendum. Tveir 
töldu svo ekki vera og einn var ekki viss. Þetta gefur til kynna að svar-
endum þyki betra að skoða málin út frá fleiri en einum vinkli. 

Níu af þeim tíu sem þátt tóku töldu sig vita hvað drifkraftagreining 
væri, enginn sagðist ekki vita það og aðeins einn var ekki viss. Þegar 
spurt var með sambærilegum hætti um sviðsmyndir töldu allir sig 
gera sér grein fyrir hvað í þeim fælist.

Þegar spurt var hvað þátttakendur álitu árangursríkast til að ná ár-
angri í þróun byggða bárust níu svör og það að greina núverandi stöðu 
sveitarfélagsins fékk mest vægi. Þar á eftir töldu svarendur það jafn 
árangursríkt að efla núverandi innviði og að huga að framtíðaráhrifa-
völdum. Að gæta núverandi hagsmuna fékk svo minnst vægi af þeim 
fjórum kostum sem voru í boði. 

Loks voru þátttakendur spurðir hversu langt fram í tímann þeir 
teldu æskilegt að líta þegar rætt væri um þróun byggða. Að mörgu 
leyti komu svörin nokkuð á óvart. Tveir aðilar nefndu 10 til 15 ár, fjór-
ir 15 ár, þrír 20 ár og einn 35 ár. Að einhverju leyti mætti rekja lengd 
tímabilanna til þess að þátttakendurnir eru vanir að vinna við skipu-
lagsmál nokkuð langt fram í tímann.

5.4  Íbúafundir – niðurstöður könnunar
Úrtakið í könnuninni var alls 123 manns og svarhlutfallið um 46%. 
Áætlað var að þátttakendur í fundunum hafi verið nokkuð fleiri. Segja 
má að á fundina hafi einkum vantað yngra fólk en það var þó mis-
munandi eftir sveitarfélögum. 
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Um 57% þátttakenda sáu ávinning í að greina framtíðardrifkrafta 
sveitarfélagsins þegar sameining við annað sveitarfélag var skoðuð, 
32% sáu engan ávinning í því og um 11% voru ekki viss. Hvort þetta 
endurspegli vantrú á aðferðina eða niðurstöður greiningarinnar hafi 
ekki verið meðteknar af þátttakendum er erfitt að segja til um. 

Þegar spurt var hvort sviðsmyndirnar sem lagðar voru fram hefðu 
verið skýrar svöruðu aðeins 54% að þær hefðu verið mjög eða frekar 
skýrar en 35% að þær hefðu verið frekar eða mjög óskýrar. Um 11% 
töldu þær hvorki skýrar né óskýrar. Með öðrum orðum töldu 46% 
sviðsmyndirnar óskýrar eða hvorki skýrar né óskýrar. 

Þátttakendur töldu almennt gagnlegt að draga fram margar sviðs-
myndir um framtíðina frekar en eina, eða um 82% aðspurðra. 13% 
töldu svo ekki vera en 5% voru ekki viss. Þetta gefur til kynna að svar-
endum þyki betra að skoða mögulega sameiningu sveitarfélaganna út 
frá fleiri en einum vinkli.

Um 48% þátttakenda töldu sig vita hvað drifkraftagreining væri, 
um 29% kváðust vita mjög eða frekar lítið hvað hún væri og um 23% 
merktu við hvorki né. Þegar hins vegar var spurt hvort viðkomandi 
vissi hvað sviðsmyndir væru svöruðu um 80% að þeir gerðu sér mjög 
eða frekar vel grein fyrir því, 13% merktu við hvorki né en aðeins 6% 
sögðust enga vitneskju hafa um þýðingu þeirra.

Aðspurð hvort sviðsmyndir væru hagnýt leið til að meta hugsanlega 
búsetuþróun sveitarfélaga til framtíðar sögðu um 68% svo vera, 12% 
töldu það ekki vera raunina, 18% svöruðu hvorki né og um 2% tóku 
ekki afstöðu. 

5.6 Rýni á vettvangi
Athugasemdir komu fram í netkönnuninni um að vinnustofan hefði 
átt að vera mun styttri og ekki taka lengri tíma en hálfan dag. Í rýni 
rannsakanda á vettvangi kom fram hjá þátttakendum að of miklum 
tíma hefði verið eytt í að skýra út hvað sviðsmyndir væru en einnig 
heyrðust raddir um að verkefnin í vinnustofunni væru keyrð áfram 
af of miklum krafti. Þá var kvartað undan því að kynningin í upp-
hafi hefði ekki verið nógu skýr sem olli því að sumir náðu ekki kjarna 
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málsins fyrr en seint og um síðir. Í niðurstöðum netkönnunarinnar 
og í samtali við þátttakendur á staðnum kom fram að greina hefði 
mátt betur frá núverandi stöðu sveitarfélaganna og innviðum þeirra á 
ýmsum sviðum áður en sviðsmyndavinnan hæfist.

Á íbúafundunum kom í ljós að ekki vissu allir þátttakendurnir til 
hvers væri ætlast af þeim. Einnig bárust ábendingar um að hefja hefði 
átt fundinn á því að tilgreina staðreyndir um einstök atriði samein-
ingarinnar, svo sem hvernig ákveðin svið sveitarfélagsins ættu eftir 
að þróast ef af sameiningu yrði. Sumum þátttakendum fannst sviðs-
myndirnar óræðar, óraunverulegar og skoðanamyndandi. Jafnframt 
kom þó fram ánægja með sviðsmyndirnar og þá vinnu sem unnin var 
á fundunum. Miðað við þann tíma sem gefinn var á hverjum fundi, 
eða um ein og hálf klukkustund, og afrakstur hvers fundar, kynningu 
á verkefninu og hópvinnu þar sem íbúar rýndu í hverja sviðsmynd og 
kynntu niðurstöður sínar fyrir fundunum, voru fundirnir skilvirkir og 
umræður í einstaka hópum góðar.

6 Samantekt og umræður
Sviðsmyndir virðast orðið þekkt hugtak hér á landi (KPMG, 2014). 
Um 80% þátttakenda í íbúafundunum töldu sig vita út á hvað sviðs-
myndir gengju. Aðferðin hefur verið notuð við stefnumótun og sam-
bærileg verkefni hérlendis en ekki í sameiningarferli sveitarfélaga fyrr 
en með því verkefni sem hér um ræðir. Þátttakendur í sviðsmynda-
vinnustofunni töldu gagnlegt að draga fram margar sviðsmyndir um 
framtíðina frekar en eina, eða 70% aðspurðra. Um 82% þátttakenda í 
íbúafundinum töldu það gagnlegt. Segja má að þetta sé grundvallar
atriði framtíðarfræða; að hugað sé að mismunandi framtíðum frekar 
en einni framtíð (Bell, 2003; Cornish, 2005; Glenn og Gordon, 2003). 
Þátttakendur í sviðsmyndavinnustofunni töldu sig vita nokkuð vel út 
á hvað aðferðin gengi og þekkja nokkuð vel einstaka þætti hennar, 
til dæmis sögðust 90% þátttakenda vita út á hvað drifkraftagreining 
gengi en aðeins 48% þátttakenda í íbúafundunum. Þarna ber að hafa 
í huga að þátttakendur í sviðsmyndavinnustofunni höfðu líklega 
frekari menntun á sviði stjórnunar en hinn almenni íbúi á íbúafund-
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inum. Þegar spurt var í hvaða tilgangi drifkraftagreining væri notuð 
best sögðu 78% hana nýtast við að draga fram ógnanir sveitarfélags-
ins og um 67% við að draga fram tækifæri þess. Um 78% töldu drif-
kraftagreininguna vera grunn að stefnumótun, 44% töldu hana grunn 
að byggðaáætlun en 22% töldu að hún myndi nýtast við sameiningu 
sveitarfélaga. Um 57% þátttakenda í íbúafundinum sáu ávinning í 
því að greina framtíðardrifkrafta sveitarfélagsins þegar sameining 
við annað sveitarfélag væri skoðuð. Um 32% sáu engan ávinning af 
henni og um 11% voru ekki viss. Þessi niðurstaða kemur vel heim og 
saman við erlendar rannsóknir, það er að segja gildi aðferðarinnar við 
að meta áhættu og greina tækifæri. Aðferðin er jafnframt þekktust 
sem hluti af verklagi við stefnumótun (Andriopoulos og Gotsi, 2006; 
Coates, 1996; Cornish, 2005; Glenn og Gordon, 2003; Postma, Broek-
huizen og van den Bosch, 2012). 

Þekkt er að þátttakendur í sviðsmyndavinnu eiga stundum í erfið-
leikum með að sætta sig við ferli aðferðarinnar, með öðrum orðum að 
fara frá þekktum staðreyndum yfir í hið óþekkta og að sætta sig við 
niðurstöður, það er að segja einstaka sviðsmyndir (Chermack, 2011). 
Nokkuð bar á slíkri gagnrýni á vettvangi. Um 45% þátttakenda í íbúa-
fundinum töldu að sviðsmyndirnar væru óskýrar eða hvorki skýrar 
né óskýrar. Sumum fannst sviðsmyndirnar óræðar, óraunverulegar og 
skoðanamyndandi. Í verkefni Ólafs Jónssonar (2011) koma sambæri-
leg sjónarmið fram. Þar má jafnframt merkja ótta við að sviðsmynd-
irnar verði túlkaðar sem pólitísk skilaboð eða spá um hvernig hlut-
irnir muni þróast. Í þessu sambandi má nefna sviðsmyndina sem sett 
var upp árið 2010 í tengslum við efnahagshrunið 2008 úr verkefninu 
Reykjanes árið 2020, en hún þótti hvorki áhugaverð né raunhæf (Árni 
Sigfússon, í Ólafur Jónsson, 2011, bls. 53). Þrátt fyrir stutta kynningu 
á íbúafundinum og gagnrýni á sviðsmyndirnar töldu þátttakendur að 
sviðsmyndir væru hagnýt leið til að meta búsetuþróun, eða 68%. 

Áhugavert er hins vegar að sjá að þátttakendur í sviðsmyndavinnu-
stofunni töldu árangursríkast við þróun byggðar að greina núverandi 
stöðu, eða 25%, og jafnmargir að efla innviði, en aðeins 23% töldu 
árangursríkast að huga að framtíðaráhrifavöldum búsetuþróunar. 
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Þessi niðurstaða er sambærileg niðurstöðum almennrar netkönnunar 
sem fór fram í byrjun verkefnisins. Þetta er umhugsunarvert í ljósi 
þess til hve langs tíma þátttakendur töldu að ætti að líta þegar hugað 
væri að búsetuþróun, en þá voru nefnd 10 til 30 ár. Við vettvangsrýni 
kom skýrt fram að æskilegt hefði verið að vinna frekar við að greina 
núverandi stöðu einstakra mála og innviða og vinna sviðsmyndirnar 
í kjölfarið. Þegar unnið er að sviðsmyndaverkefnum er algengt að 
undirbúningur þátttakenda sé ónógur (Karl Friðriksson o.fl., 2015) og 
því er nauðsynlegt að vegvísar frá upphafi til verkloka séu öllum hag-
aðilum ljósir. Bent hefur verið á mikilvægi þess að hagaðilar geri sér 
grein fyrir því sem búast megi við af verkefninu og að það sé mótað 
í samvinnu við verkkaupa og áhrifaaðila (Chermack, 2011; Rohrbeck 
og Gemünden, 2011). Ljóst er af öðrum sambærilegum verkefnum að 
aðferðir sviðsmynda eiga erfiðara uppdráttar en ella þar sem sveitar-
félög eru óviss um sameininguna og verulegur núningur er meðal íbúa 
um verkefnið. Því er nauðsynlegt að nálgast viðfangsefnið meira út frá 
almennum hugtökum sem þátttakendur þekkja, ef vilji er til að horfa 
fram á veginn (Sævar Kristinsson, 2017). Athyglisvert er að þegar 
þátttakendur í sviðsmyndavinnustofunni voru spurðir hvernig drif-
kraftagreining nýttist helst þá merkti enginn við valkostinn: Til að ná 
fram sáttum um þróun mála í gegnum samtal. Þetta atriði er þó yfirleitt 
talið einn af meginkostum greiningaraðferðarinnar og sviðsmynda 
yfirhöfuð (Bell, 2004; Chermack, 2011). 

7 Annmarkar
Rannsóknin sem hér hefur verið kynnt byggist að stórum hluta á net-
könnunum og lýtur almennum takmörkunum slíkra rannsókna. Þá 
er notast við ólíkar rannsóknir til umfjöllunar um viðhorf til sviðs-
myndagreiningar en það getur talist veikja niðurstöður og ályktanir. 
Hugsanlega hefði verið æskilegra að móta sjálfstæða og afmarkaðri 
rannsókn, sem færi dýpra í einstaka hluta viðfangsefnisins. Hins 
vegar er nauðsynlegt að benda á að notast er við sambærilegt ferli í 
öllum sviðsmyndagreiningunum, sem ætti að styðja við trúverðug-
leika ákveðinna niðurstaðna. Viðfangsefnið og rannsóknarsviðið er 
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tiltölulega óþekkt innan félagsvísinda hér á landi. Nauðsynlegt er að 
auka rannsóknir á þessu sviði, það er að segja á því hvernig við högum 
verkefnum til að greina framtíðaráskoranir. 
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RANNSÓKNIR Í VIÐSKIPTAFRÆÐI I

Ágrip
Í þessum kafla eru dregin fram viðhorf til sviðsmyndagreiningar, á for-
sendum rannsókna sem gerðar hafa verið á afstöðu þátttakenda í sviðs-
myndaverkefnum og hagaðila þeirra á Íslandi á tímabilinu 2005 til 2019. 
Sérstaklega er fjallað um rannsókn er tengdist forverkefni um sameiningu 
þriggja sveitarfélaga, um tengsl sviðsmyndagreiningar við framtíðarfræði 
og uppruna og fræðilegar forsendur aðferðarinnar. 

Meðal framtíðarfræðinga ríkir almennur samhljómur um að sviðs-
myndagreining sé ein af þekktustu aðferðum framtíðarfræðinnar. 
Fræðilegur grunnur aðferðarinnar er þó talinn veikur og ferlið sem 
stuðst er við breytilegt. Hér eru færð rök fyrir því að aðferðin hafi náð 
fótfestu hér á landi. Þátttakendur í rannsóknunum telja ávinning af því 
að beita aðferðinni þó svo að einstaka þættir sviðsmyndaverkefnanna 
hafi fengið misjafna dóma. Að mörgu leyti er viðhorf til aðferðarinnar 
og einstakra þátta hennar sambærilegt við niðurstöður erlendra rann-
sókna. 

Þátttakendur í þeirri meginrannsókn sem sagt er frá í þessari grein 
töldu gagnlegt að draga fram margar sviðsmyndir við sameiningu 
sveitarfélaga, meðal annars til að meta framtíðartækifæri og -ógnanir. 
Meginhluti aðspurðra taldi sig vita út á hvað sviðsmyndir gengju. Á 
íbúafundum sveitarfélaganna þriggja kom fram að þær væru að nokkru 
leyti óræðar. Á þeim var krafist góðs undirbúnings slíkrar sameiningar 
og að upplýsingar um núverandi stöðu sveitarfélaga lægju fyrir áður en 
drifkraftagreining verkefna hæfist. Þá þyrftu vegvísar og væntingar að vera 
ljós við upphaf verkefna. 

Lykilorð: sviðsmyndagreining, framtíðarfræði, sveitarfélög

Abstract
This section summarizes attitudes toward scenario planning based on 
studies that have been carried out on the attitudes of participants in sce-
nario projects and their stakeholders in Iceland during the period between 
2005 and 2019. The section focuses on a study relating to a preliminary 
project for the merger of three municipalities, the relationship between 
scenario planning and future studies, and the origin and academic criteria 
of this method. 

Future studies academics generally agree that scenario planning is one 
of the best-known methodologies for future studies. The academic basis 
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for the methodology, however, is considered weak, and the process applied 
in its use can vary. This paper provides reasoning for why the method has 
gained a foothold in Iceland. Participants in studies are of the opinion that 
there are benefits from using the method, although individual aspects of 
scenario projects have been received with mixed results. In many ways, the 
attitude toward the methodology and individual aspects thereof have been 
comparable with overseas studies. 

The participants in the core study described in this paper considered it 
useful to examine many scenarios for the merger of municipalities, with 
the goal of identifying future possibilities and threats. The majority of 
those surveyed were of the opinion that they knew what the scenarios in-
volved. However, residents’ meetings in the three municipalities in ques-
tion revealed that the scenarios were in some respects quite ambiguous. 
The meetings made it clear that proper preparations were necessary for 
such mergers, and that information on the current status of each munici-
pality must be made known before any driving-force analysis of projects 
is initiated. In addition, roadmaps and expectations need to be clear at the 
beginning of projects.

Keywords: scenario planning, future studies, municipalities
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Lára Jóhannsdóttir

Viðskiptafræði og  
ólíkar tegundir rannsókna

1 Inngangur
Þau vandamál sem heimurinn glímir við eru mörg hver þess eðlis 
að nálgun sem bundin er við faggreinar eða fagsvið (e. discipli
nary) dugar ekki til. Þetta á til dæmis við um viðamikil samfélagsleg 
vandamál (Science Europe, 2015) eins og loftslagsbreytingar, fátækt, 
ójöfnuð, ósjálfbæra neyslu og framleiðslu, ósjálfbæra nýtingu vist-
kerfa, hnignun líffræðilegs fjölbreytileika, flóttamannavandamál og 
útbreiðslu veirusjúkdóma, svo að fáein dæmi séu nefnd (Griggs o.fl., 
2013; Pryshlakivsky og Searcy, 2013). Vandamálin sem hér um ræðir 
hafa verið kölluð illviðráðanleg (e. wicked problem) en þau eru einnig 
nefnd snúin, vond eða fúl, eða þá að talað er um flækjuvanda (Auður 
Pálsdóttir, e.d.; Davíð Egilsson, 2013), svo sem þegar leysa þarf efna-
hagsleg, umhverfisleg og félagsleg vandamál samtímis (Auður Páls-
dóttir, 2014). 

Lausnir á illviðráðanlegum vandamálum krefjast samvinnu sem og 
heildrænnar og kerfislægrar (e. system-level) nálgunar sem útskýrir 
hvernig mismunandi hagsmunaaðilar geta komið saman til að leysa 
eða stemma stigu við vandamálum (Henriques, 2018). Til að takast 
á við illviðráðanleg vandamál hafa ýmsar alþjóðlegar skuldbindingar 
litið dagsins ljós. Þar má nefna Heimsmarkmið Sameinuðu þjóðanna 
um sjálfbæra þróun (Griggs o.fl., 2013; United Nations, e.d.-b), sem 
komu í kjölfar Þúsaldarmarkmiða Sameinuðu þjóðanna (United Na-
tions, e.d.-a), svo og Parísarsamkomulagið (UNFCCC, 2015, e.d.) frá 
árinu 2015. Vert er að hafa í huga að lausn á umfangsmiklum og illvið-
ráðanlegum viðfangsefnum kallar oft á alþjóðlegt netverk og aðgengi 
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að hágæða gagnasöfnum sem greina þarf með þar til gerðum hugbún-
aðarlausnum (Science Europe, 2015).

Ólíkt illviðráðanlegum vandamálum má koma böndum á (e. tame) 
mýmörg vandamál. Jafnvel þótt vandamál geti verð flókin og erfið 
úrlausnar má engu að síður skilgreina þau og leysa út frá ákveðnu 
sérsviði/fræðasviði (Auður Pálsdóttir, 2014). Frá sjónarhorni við-
skiptafræðinnar duga hefðbundnar aðferðir (e. business-as-usual), eða 
afmarkaðar fræðigreinar, ekki til þess að leysa illviðráðanleg vanda-
mál, heldur þarf að leita lausna víðar og oft út fyrir fræðasviðið. Nýjar 
hugmyndir hafa skotið rótum sem hafa snertifleti við viðskiptafræði 
og má þar nefna hringrásarhagkerfi (Geissdoerfer, Savaget, Bocken 
og Hultink, 2017), sjálfbær viðskiptalíkön (Bocken, Short, Rana og 
Evans, 2014; Boons og Lüdeke-Freund, 2013), þverfræðilegar rann-
sóknir (Toomey, Markusson, Adams og Brockett, 2015), menntun til 
sjálfbærni (Barth, Godemann, Rieckmann og Stoltenberg, 2007), sam-
félagslegt rekstrarleyfi fyrirtækja (Blowfield og Murray, 2014), félags-
lega ábyrgar fjárfestingar (Revelli, 2017), umhverfishömlun hagvaxtar 
(e. decoupling of economic growth) (UNEP, 2011) o.fl.

Markmið þessarar greinar er að skýra hugtökin fræðilegar, fjöl-
fræðilegar, þverfræðilegar og þverfaglegar rannsóknir og tengja um-
fjöllunina við áhersluatriði í viðskiptafræði, en mikilvægt er að átta 
sig á þessum ólíku tegundum rannsókna þegar leysa á illviðráðanleg 
vandamál sem kalla á samvinnu og samþættingu rannsókna. Tekin eru 
raundæmi og settar fram skýringarmyndir og samanburðartafla um 
hvernig ólíkar tegundir rannsókna nýtast til að varpa ljósi á vandamál 
af þeim toga sem í greininni eru nefnd, í þeim tilgangi að efla skilning 
á eðlisólíkum tegundum rannsókna. 

Greinin er þannig upp byggð að í 2. kafla er fjallað stuttlega um 
rannsóknaraðferð. Í 3. kafla er rætt um fræðilegar, fjölfræðilegar, 
þverfræðilegar og þverfaglegar rannsóknir, þar sem hverri tegund eru 
gerð skil í sérstökum undirkafla og með sérstakri skýringarmynd. Í 4. 
kafla eru svo umræður og lokaorð, þar sem meðal annars er sett fram 
tafla með samanburði á ólíkum tegundum rannsókna. 
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2 Rannsóknaraðferð
Öflun gagna var talsvert flókin þar sem lítið er af efni sem tengist 
viðfangsefninu eða áður birtar yfirlitsgreinar. Leitað var að efni á ís-
lensku og ensku í hérlendum og erlendum gagnagrunnum, auk þess 
sem almenn leit var gerð á netinu, til dæmis að raundæmum. Leitað 
var í gagnagrunnunum EBSCOHost og Web of Science að hugtökunum 
„fræðilegar rannsóknir“, „fjölfræðilegar rannsóknir“, „þverfræðilegar 
rannsóknir“ og „þverfaglegar rannsóknir“. Sú leit skilaði engu. Því var 
einnig leitað að greinum á Google Scholar. Þar fundust greinar sem 
heyra undir „fræðilegar rannsóknir“ og fáeinar um „þverfaglega rann-
sókn“. Umfjöllun um fræðilegar rannsóknir var almennt sett fram í 
þeim tilgangi að útskýra rannsóknaraðferð sem viðkomandi grein 
byggðist á, en hvað varðar þverfaglegar rannsóknir þá var fjallað um 
þær án þess að skýrt væri út hvað fólst í hugtakinu. Þá var leitað á 
Skemmunni, en þegar leitin var framkvæmd komu eingöngu upp 
fjórar ritgerðir þar sem hugtakið „þverfræðileg(t)“ kom fyrir. Meira 
efni fannst tengt hugtakinu „þverfagleg(t)“. Slíkar rannsóknir tengjast 
oft félagslegum vandamálum, svo sem ofbeldi, hegðunar- eða geð-
röskunum, áfengis- og vímuefnavanda, geðheilbrigði eða andlegum 
röskunum. Ein ritgerð fjallaði um frammistöðustjórnun og nýtingu 
mannauðs, þar sem nefnt var að auka ætti þverfaglegt samstarf við 
kerfisbundið frammistöðumat án þess þó að hugtakið væri útskýrt 
nánar (Dröfn Áslaugsdóttir, 2002). 

Leitað var á ensku í gagnagrunnunum EBSCOHost og Web of Science 
með leitarskilyrðunum „interdisciplinary“ og „transdisciplinary“, þar 
sem ætlunin var að ná fram skilningi á grundvallarmuni þessara hug-
taka. Í fyrra tilvikinu komu upp 54 greinar, en í því síðara 47 greinar 
eftir að leitarskilyrði var þrengt við greinar sem tengdust þverfræði-
legum félagsvísindum (e. social sciences interdisciplinary), fjölfræðileg-
um vísindum (e. multidisciplinary sciences), viðskiptum (e. business) 
eða fræðilegri umfjöllun (e. literature). Yfirferð á titlum greina, lykil-
orðum og/eða ágripum leiddi í ljós að fæstar greinanna gögnuðust 
umfjöllunarefni þessarar greinar. Því var einnig notuð sjóboltaaðferð 
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við leit að greinum, þ.e. með því að skoða heimildaskrár þeirra sem 
gagnlegar þóttu til þess að finna aðrar nothæfar greinar. 

Ekki er um eiginlega gagnagreiningu að ræða, heldur hafa þær 
greinar sem þykja varpa ljósi á umfjöllunarefnið verið nýttar til að 
byggja undir umræðuna og draga fram á myndrænan hátt og í töflu 
eðli þeirra rannsókna sem greinin fjallar um. Hafa þarf í huga að 
flestar greinanna sem fundust fjalla um heilbrigðisvísindi eða mennta-
vísindi en lítið sem ekkert hefur verið fjallað um efnið í tengslum við 
viðfangsefni viðskiptafræði. 

3 Ólíkar tegundir rannsókna
Rannsóknir eru hér flokkaðar í fjórar ólíkar tegundir, þ.e. í fræðilegar, 
fjölfræðilegar, þverfræðilegar og þverfaglegar rannsóknir. Í hverjum 
undirkafla verða nefnd fleiri hugtök sem notuð hafa verið um þessar 
ólíku tegundir rannsókna. Fyrst verður fjallað um rannsóknir sem 
teljast fræðilega afmarkaðar (e. silo) og síðan koll af kolli fikrum við 
okkur yfir í þær sem fela í sér víðtækasta nýmyndun (e. synthesis) 
þekkingar og samlegðaráhrif niðurstaðna (e. syngergies), þ.e. þverfag-
legar rannsóknir. 

3.1 Fræðilegar rannsóknir 
Velta má fyrir sér hvort hugtökin faggreinamiðuð (e. disciplinary) og 
einfagleg (e. unidisciplinary/monodisciplinary) nálgun (Thomson og 
Black, 2008) feli í sér sömu eða svipaða merkingu og fræðasvið (e. dis-
cipline) og þar af leiðandi einnig rannsóknir afmarkaðar við tiltekin 
fræðasvið. Fyrstnefnda hugtakið hefur verið notað í rannsóknum og 
umræðu um störf kennara (Auður Pálsdóttir, 2014; Paula Maria Páls-
dóttir, 2016), annað hugtakið um teymisvinnu þar sem einstakling-
ar með samskonar sérþekkingu hafa einfaglega sýn á málin (Sonja 
Pétursdóttir, 2015) og þriðja hugtakið er meðal annars notað í tengsl-
um við starfseiningar innan háskóla. Þar er deildum og námsbraut-
um oft skipt upp í slíkar einingar, svokölluð fræðasvið, samkvæmt 
„sameiginlegum faglegum hagsmunum“ (Háskóli Íslands, 2017), til 
að mynda viðskiptafræði, verkfræði, læknisfræði eða lögfræði. Við-
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skiptafræði má síðan skipta upp í undirsvið, svo sem fjármálafræði, 
markaðsfræði, reikningshald, rekstrarhagfræði og stjórnunarfræði. Sé 
um að ræða samstarf innan sérsviða í viðskiptafræði mætti hugsanlega 
lýsa því sem innanfræðilegri eða innanfaglegri (e. intradisciplinary) 
samvinnu (Sonja Pétursdóttir, 2015), en það ætti til dæmis líka við 
ef fræðimenn á sviði mannauðsstjórnunar og stefnumörkunar ynnu 
saman að rannsóknum eða styddust við fræðilega umfjöllun annars 
undirsviðs viðskiptafræðinnar en þess sem viðkomandi fræðimaður 
fjallar að öllu jöfnu um. 

Algengt er að stundaðar séu rannsóknir sem afmarkast við tiltekið 
fræðasvið og tengjast ekki öðrum fræðasviðum. Þær eru oft stundaðar 
af einstaklingum og/eða fámennum hópum, svo sem leiðbeinanda og 
nemanda, auk þess sem sérhæfð tímarit birta niðurstöður fræðilegra 
rannsókna á viðkomandi sviðum. Á sviði viðskiptafræði má nefna 
Journal of Financial Economics, Journal of Human Resources, Academy 
of Management Journal og Strategic Management Journal, en heiti 
tímaritanna gefa til kynna hvers konar rannsóknir eru kynntar í þeim. 
Þá eru haldnar sérstakar ráðstefnur sem tengjast ákveðnu fræðasviði. 
Hér má taka sem dæmi The European Academy of Management (EU-
RAM), sem skilgreinir tiltekna stefnumiðaða áhugahópa (e. speci-
fic strategic interest groups (SIG)). Umfjöllun þeirra tengist til dæmis 
stjórnarháttum fyrirtækja, frumkvöðlafræði, nýsköpun og stefnumið-
aðri stjórnun. Þá má nefna Nordic Academy of Management (NFF) 
sem heldur ráðstefnur um málefni er varða stjórnun. 

Í faggreinamiðuðum eða einfaglegum rannsóknum verður til þekk-
ing á sérhæfðu sviði þar sem samvinna, ef einhver er, takmarkast við 
einstaklinga með samskonar fræðilegan bakgrunn, sem rannsaka við-
fangsefni innan þessa tiltekna fræðasviðs eða undirsviða þess. Rann-
sóknir innan tiltekinna afmarkaðra fræðasviða dýpka skilning okkar, 
til dæmis með því að setja fram kenningar, tilgátur og/eða líkön sem 
sviðið snertir. Hér má nefna sem dæmi sýn Michaels Porter á sam-
keppniskrafta sem hafa áhrif á rekstrarumhverfi atvinnugreina, sem 
birtist í fimm krafta líkani hans (Porter, 1979), eða menningarvíddir 
Geerts Hofstede sem notaðar eru til að skýra út menningu skipu-
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lagsheilda í mismunandi löndum út frá mismunandi þjóðmenningu 
(Hofstede, 2001; Hofstede, Neuijen, Ohayv, og Sanders, 1990). Einnig 
mætti nefna skilgreiningar á markaðshneigð þar sem þarfir viðskipta-
vina eru í forgrunni og leitast er við að auka virði vöru eða þjónustu 
við þá (Kohli og Jaworski, 1990; Narver og Slater, 1990) eða haghafa-
kenningu R. Edwards Freeman (Freeman, 1984; Freeman og Reed, 
1983) sem kveður á um að skyldur fyrirtækja snúi ekki eingöngu að 
hluthöfum og því að hámarka þeirra hag (Friedman, 1970) heldur beri 
þau einnig skyldur gagnvart víðari hóp haghafa (e. stakeholder). 

19 
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Mynd 1. Viðskiptafræði ásamt dæmum af undirsviðum hennar (mynd höfundar). 
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Mynd 1 sýnir viðskiptafræði ásamt dæmum af undirsviðum hennar. 

3.2 Fjölfræðilegar rannsóknir 
Fjölfagleg verkefni og rannsóknir fela það í sér að „viðfangsefni, kenn-
ingar og/eða rannsóknaraðferðir frá fleirum en einu fræðasviði“ eru 
samþætt og að þátttakendur koma frá mismunandi fræðasviðum 
(Rannís, e.d.). Hér hafa hugtökin fjölþætt, fjölfræðileg (e. multidiscipl-
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inary) (Auður Pálsdóttir, 2014; Paula Maria Pálsdóttir, 2016) og marg-
fagleg (Kristín Vala Ragnarsdóttir, 2009) einnig verið notuð. Í þessari 
umfjöllun verður hugtakið fjölfræðilegt notað en þá búa einstaklingar 
yfir ólíkri sérþekkingu en vinna að sameiginlegum verkefnum sam-
hliða (e. parallel) eða hver á eftir öðrum (e. sequentially), þar sem hver 
og einn er töluvert sjálfstæður í sinni nálgun á viðfangsefnið og nálg-
ast það frá sínu eigin fræðasviði (Aboelela o.fl., 2007). Þannig gætu 
til dæmis viðskiptafræðingur og hagfræðingur eða þríeyki viðskipta-
fræðings, verkfræðings og lögfræðings kosið að vinna saman. Mark-
mið rannsókna þeirra er þá sameiginlegt, þeir hafa samráð og skiptast 
á upplýsingum, enda þótt hver og einn nýti sér rannsóknaraðferðir 
eigin fræðasviðs og hvert fræðasvið geti haft eigin markmið með sam-
vinnunni. Niðurstaðan getur til að mynda verið þróun á kenningum, 
tilgátum og/eða líkönum fyrir hvert fræðasvið fyrir sig, fremur en 
sameiginlega, auk þess sem þátttakendur fá niðurstöður birtar í tíma-
ritum eigin fræðasviða (Aboelela o.fl., 2007). Niðurstöðurnar hafa því 
takmörkuð samlegðaráhrif milli sviða (Pohl, von Kerkhoff, Hirsch 
Hadorn og Bammer, 2008). 

Rannsakandi getur einnig stundað fjölfræðilegar rannsóknir með 
fræðilegri umfjöllun, kenningum og/eða tilgátum frá öðrum fræða-
sviðum en sínu eigin (Tschannen-Moran og Hoy, 2000). Hér gæti sá 
sem rannsakar markaðshegðun fólks til dæmis sótt þekkingu af meiði 
sálfræði, félagsfræði eða hagfræði til að skýra niðurstöður eigin rann-
sókna. Fjölfræðilegar rannsóknir á útvistun (e. offshoring) þjónustu-
tengdra verkefna til annarra landa hafa meðal annars leitt í ljós að 
útvistun á heilsutengdum verkefnum, svo sem sjúkdómsgreiningum, 
getur falið í sér rekstrarleg, stefnumarkandi og siðferðileg sjónarmið 
sem krefst þess að horfa á útvistunarvandann frá víðara sjónarhorni 
en eingöngu því sem snýr að útvistun verkefnanna sjálfra (Buny-
aratavej, Doh, Hahn, Lewin, og Massini, 2011). Rætt hefur verið um 
að hvetja unga vísindamenn til þess að vinna þvert á fræðasvið og til-
einka sér viðbótarfærni og hæfni sem þarf til að ná árangri í fjölfræði-
legum rannsóknum (Science Europe, 2015) en slíkt á einnig við um 
þverfræðilegar og þverfaglegar rannsóknir. 
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Einn af kostum þess að stunda fjölfræðilegar rannsóknir er það 
aukna aðgengi að viðameiri gögnum sem þær veita með litlum sem 
engum viðbótarkostnaði, auk þess sem ávinningur felst í sameigin-
legri stjórnsýslu verkefnanna. Á móti kemur að ekki er víst að allir 
hafi sömu afstöðu til þess hvernig og hvaða gagna skuli aflað, á hvaða 
formi gögnin eigi að vera eða hvernig unnið skuli úr þeim (Cuevas 
o.fl., 2012). Tímarit eins og Sustainability skilgreina sig þvert á fræða-
svið og geta því birt niðurstöður rannsókna sem teljast fjölfræðilegar, 
auk þess að birta niðurstöður þverfræðilegra eða þverfaglegra rann-
sókna sem fjallað er um í köflum 2.3 og 2.4. 
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Mynd 1. Viðskiptafræði ásamt dæmum af undirsviðum hennar (mynd höfundar). 
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Mynd 2 sýnir viðskiptafræði ásamt öðrum fræðasviðum sem gætu tengst í fjölfræðilegum rann-
sóknum. 

3.3 Þverfræðilegar rannsóknir 
Ýmis íslensk hugtök hafa verið notuð yfir enska hugtakið interdiscipli
nary. Þar má nefna þverfaglegt (Kristín Vala Ragnarsdóttir, 2009), sem 
þó er mun oftar tengt við enska hugtakið transdisciplinary og fjallað er 
um í kafla 2.4, einnig er talað um samfaglegt og samþætt (Paula Maria 
Pálsdóttir, 2016). Hér verður hugtakið þverfræðilegt notað. 

Á sama hátt og í umfjölluninni í kafla 2.2 er um að ræða rannsóknir 
sem stundaðar eru innan háskóla með aðkomu fleiri en eins fræða-
sviðs. Rannsóknirnar byggjast á hugmyndafræði um hvernig megi 
samræma og samþætta fræðilega ramma mismunandi fræðasviða sem 
aðkomu hafa að rannsókninni, auk þess sem rannsóknarsnið og að-
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ferðafræði takmarkast ekki við eitt fræðasvið, heldur er gert ráð fyrir 
því að sjónarmið og færni mismunandi fræðimanna af ólíkum fræða-
sviðum nýtist á mörgum stigum rannsóknarinnar (Harvard T. H. 
Chan, e.d.; Pohl o.fl., 2008). Viðfangsefnið er skilgreint út frá tungu-
taki að minnsta kosti tveggja fræðasviða, auk þess sem mismunandi 
módel eru notuð eða módel með snertiflöt við bæði fræðasvið. Gögn 
sem nýtt eru eiga sér fleiri en eina uppsprettu (e. source) og gögn geta 
verið greind á fleiri en einn veg. Einnig er um að ræða sameiginlega 
birtingu á niðurstöðum, með orðfæri sem tekur mið af viðkomandi 
fræðasviðum. Hér er samvinna rannsakenda og samþætting niður-
staðna meiri en fram kom í köflunum hér að framan (Hackett og 
Rhoten, 2009), en þó vinna þeir út frá sjónarhorni eigin fræðasviða. 
Markmiðið er að skilgreina eða að leysa sameiginlegt vandamál (Abo-
elela o.fl., 2007). Til þess þarf sameiginlegan skilning á aðferðafræði-
legri nálgun og verufræði (e. ontology) fræðigreina sem varðar eðli 
raunveruleikans, s.s. fagleg kerfisbundin flokkunarkerfi. Sameigin-
legur skilningur þarf að vera á þekkingarfræði (e. epistemology), þ.e. 
um hvernig best er að skilja raunveruleikann og vinna út frá þeim 
skilningi (Ólöf Benediktsdóttir, 2008). 

Talað er um þrjá fasa í þverfaglegum rannsóknum. Þeir felast í 1) að 
bera kennsl á vandamál og skilgreina verkefni, 2) að greina vandann 
og 3) innleiða niðurstöður (Pohl o.fl., 2008). Unnið er með raunveru-
leg vandamál á þann hátt að flækjustigið er viðurkennt, tekið er tillit 
til þess að raunveruleikinn er fjölbreytilegur, beitt er vísindalegri að-
ferð til að takast á við vandann og byggt í senn á almennri og sértækri 
þekkingu þannig að hagsmunum heildarinnar sé sem best þjónað, en 
þá er bæði átt við kenningarlegt framlag og hagnýtan ávinning sam-
félagsins (Pohl o.fl., 2008). 

Oft er umhverfisvísindum lýst sem þverfræðilegum, þar sem þau 
sækja þekkingu til margra fræðasviða (Dalrymple og Miller, 2006). 
Sama gildir um menntun og rannsóknir sem tengjast sjálfbærri þróun, 
sem auk þess að vera breiðar njóta þeirrar dýptar sem einstakar fræði-
greinar geta boðið upp á (Háskóli Íslands, 2012). Til dæmis er miðað 
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við að nemendur í umhverfis- og auðlindafræði geti „unnið þvert á 
fræði og faggreinar“, velji sér mismunandi áherslulínur og kjörsvið, 
sæki mismunandi kjarna- og valnámskeið jafnt innan námsbrautar 
sem utan og brautskráist frá mismunandi deildum eftir eðli þeirra 
rannsókna sem þeir hafa stundað (Háskóli Íslands, e.d.). Þetta er þó 
ekki nóg, heldur þarf þverfræðileikinn einnig að birtast í nýmyndun 
þekkingar, umfram þeirrar sem hefði orðið innan tiltekins fræðasviðs 
(Dalrymple og Miller, 2006). 

Dæmi um tímarit sem skilgreinir sig sem þverfræðilegt er Ecosystem 
Services en efni þess getur tengst vísindum, stefnumörkun eða fram-
kvæmd, sem með beinum eða óbeinum hætti á að leiða til aukinnar 
velferðar fyrir mannkyn og vistkerfi jarðar. Þá má nefna Transporta-
tion Research Interdisciplinary Perspectives sem birtir rannsóknir á 
sviði félagsvísinda og samgangna. 

Þverfræðilegar rannsóknir við Háskóla Íslands hafa meðal annars 
lotið að sjálfbærni, umhverfisfræðum og loftslagsmálum og verið unn-
ar í samstarfi hóps fræðimanna með bakgrunn í viðskiptafræði, hag-
fræði, líffræði, sálfræði og umhverfis- og auðlindafræði. Saman hefur 
hópurinn birt greinar um hvernig mæla má frammistöðu þjóða í um-
hverfismálum (Olafsson, Cook, Davidsdottir og Johannsdottir, 2014) 
og hvernig hægt sé að þróa mælikvarða sem taka mið af sérstöðu ein-
stakra þjóða (Cook, Saviolidis, Davíðsdóttir, Jóhannsdóttir og Ólafs-
son, 2017). Þá geta þverfræðilegar rannsóknir og samstarf einnig leitt 
af sér lausnir svo sem með viðskiptahröðlum (e. incubators) þar sem 
verkfræði, viðskiptafræði og listgreinar geta sameinað krafta sína við 
þróun nýrra lausna (PR Newswire Europe Limited, 2011). 
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3.4 Þverfaglegar rannsóknir 
Þverfaglegt er yfirleitt notað til að lýsa hugtakinu transdisciplinary 
(Auður Pálsdóttir, 2014; Paula Maria Pálsdóttir, 2016) en einnig hefur 
hugtakið gegnfaglegt verið notað, til dæmis þegar rætt er um teymis-
vinnu (Sonja Pétursdóttir, 2015). Eins og á við um fjölfaglegar (2.2) og 
þverfræðilegar (2.3) rannsóknir þá er um að ræða samvinnu tveggja 
eða fleiri fræðasviða, en hún gengur þó lengra í að leita lausna á raun-
verulegum, og ef til vill illviðráðanlegum, viðfangsefnum. Sameigin-
legur skilningur er á vandamálinu og ný þekking, umfram þá sem 
verður til innan einstakra fræðasviða (Felt o.fl., 2013), myndast við að 
fjölfræðileg eða þverfræðileg hugtök eru notuð og með því að virkja til 
þátttöku sérfræðinga utan háskólasamfélagsins og/eða þá sem notið 
geta ávinnings af rannsókninni (Aboelela o.fl., 2007). Þetta er talið víð-
tækasta form á samvinnu rannsóknaraðila. Hér er leitast við að þróa 
nýjar hugmyndir og hugtök, kenningar, aðferðafræði og tungutak sem 
með samþættingu og samlegð ná út fyrir mörk einstakra fræðigreina 
og geta leitt til þróunar nýrra fræðasviða (Aboelela o.fl., 2007; Harvard 
T. H. Chan, e.d.). Í umfjöllun um opinberan stuðning við vísindarann-
sóknir eru mikil tækifæri talin leynast í þverfaglegum eða þverfræði-
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legum rannsóknum (Þingskjal nr. 201/2012–2013), til dæmis á sviðum 
félags-, hug- og lífvísinda sem og á sviði jafnréttismála, auk þess sem 
reynt hefur verið að varpa ljósi á stöðu og þróun, reynslu, áskoranir og 
tækifæri sem tengjast þverfaglegum rannsóknum (Rannís, 2015). 

Rannsóknarniðurstöður eru birtar í tímaritum sem skilgreina sig 
sem þverfagleg, en þar má nefna Journal of Cleaner Production sem 
birtir efni á sviði hreinnar tækni, umhverfismála og sjálfbærni, án þess 
þó að slík umfjöllun einskorðist við tiltekin fræðasvið. Nánar tiltekið 
birtir tímaritið meðal annars efni sem tengist menntun, viðskipta-
fræði, sjálfbærri þróun, sjálfbærum vörum og þjónustu, sjálfbærri 
neyslu, stjórnarháttum og stjórnmálafræði, tæknilegum ferlum, o.fl. 
Einnig mætti nefna tímaritið Future en þar er horft til miðlungs- og 
langtímabreytinga sem hafa áhrif á menningu og samfélög, vísindi, 
tækni, hagfræði, stjórnmál, umhverfismál, einstaklinga sem og mann-
kynið allt. 

Einn af ágöllum þess að stunda samþættar rannsóknir, fjölfræðilegar, 
þverfræðilegar og þverfaglegar, er að eftir því sem rannsóknarhóparnir 
stækka og verða fjölbreyttari verður erfiðara að ákvarða framlag hvers 
og eins til fræðigreina, sem getur komið sér illa fyrir unga og óþekkta 
vísindamenn sem þurfa verðskuldaða viðurkenningu fyrir vinnufram-
lag sitt (Science Europe, 2015). Annar ágalli sem tengdur hefur verið 
við þverfaglegar rannsóknir, en á eflaust einnig við um þverfræðilegar 
rannsóknir, snýr að styrkumsóknum, gæðum rannsókna og birting-
um. Flækjustig er meira þegar sótt er um rannsóknarstyrki og rýnar 
meta gjarnan þær umsóknir lægra en rannsóknir sem bundnar eru við 
hefðbundin fræðasvið. Þá er erfiðara að fá niðurstöður birtar í virtum 
vísindatímaritum einstakra fræðasviða, jafnvel þó að einnig hafi verið 
sýnt fram á að oftar er vísað til niðurstaðna slíkra rannsókna en rann-
sókna sem afmarkast við þröng fræðasvið (Rafols o.fl., 2012). 
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3.5 Raundæmi tengd samþættum rannsóknum 
Ekki er alltaf gerður greinarmunur á þverfræðilegum og þverfaglegum 
rannsóknum, auk þess sem þessar aðferðir renna stundum saman. 
Hér má til dæmis nefna rannsóknir sem Norræna ráðherraráðið (e. 
Nordic Council of Minister) styrkir í gegnum Nordforsk og rannsóknir 
á vegum Evrópska rannsóknaráðsins (e. European Research Council). 
Undir þeim hatti má nefna Horizon 2020, sem telst vera stærsta rann-
sóknar- og nýsköpunarverkefnið í Evrópu, en á árunum 2014–2020 
hafði verkefnið úr um 80 milljörðum evra að spila (European Com-
mission, e.d.). 

Fulbright Arctic Initiative (FAI) er dæmi um alþjóðlegt vísindasam-
starf um málefni norðurslóða, en verkefnið er kostað af bandarískum 
stjórnvöldum. Þar er fræðimönnum ætlað bæði sjálfstætt og í tveimur 
undirhópum að takast á við spurningar sem hafa þýðingu fyrir stefnu-
mótun stjórnvalda (e. public policy) um seiglu samfélaga (e. resilient 
communities) og sjálfbær hagkerfi (e. sustainable economies) (Ful-
bright stofnunin, e.d.). FAI-rannsóknarhópurinn fundaði í Ottawa 
og Iqualuit í Kanada og í Helsinki og Oulu í Finnlandi þar sem hann 
hitti og gat rætt við ýmsa hagsmunaaðila, svo sem stjórnmálamenn, 
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fræðimenn, fulltrúa Inúítasamtaka og fyrirtækja og kynnst viðhorfi 
þeirra til málefna norðurslóða. Á mánaðarlegum netfundum hafði 
heildarhópurinn tækifæri til að heyra og spyrja nánar út í sjónarmið 
ólíkra hagsmunaaðila, til að mynda fulltrúa starfshópa Norðurskauts-
ráðsins, starfsmanna utanríkisþjónustunnar og fjárfesta, svo dæmi séu 
tekin. Síðan hittist hópurinn í Washingtonborg í Bandaríkjunum þar 
sem niðurstöður sameiginlegrar vinnu voru kynntar fyrir stjórnmála-
mönnum og öðrum hagsmunaaðilum. Átta fræðimenn voru í hvorum 
undirhópi fyrir sig, en í hópnum sem fjallaði um sjálfbær hagkerfi 
voru fræðimenn á sviði félagsfræði, líffræði, lögfræði, stjórnmála-
fræði, umhverfis- og auðlindafræði, verkfræði og viðskiptafræði sem 
komu frá mismunandi aðildarlöndum Norðurskautsráðsins (Fulbright 
Scholar Program, 2018). Með því að byggja á þeim upplýsingum sem 
fengust frá ólíkum hagsmunaaðilum, mismunandi fræðilegum bak-
grunni rannsakenda og rannsóknum þeirra á sviði norðurskautsmála, 
gat hópurinn sem fjallaði um sjálfbær hagkerfi þróað og birt sam-
eiginlegt líkan sem nýtist ólíkum aðilum, til að mynda stjórnvöldum, 
fræðimönnum eða fyrirtækjum, þegar rætt er um sjálfbærni hagkerfa 
á norðurslóðum. Þó að líkanið sé einfalt í eðli sínu sýnir það flókið 
samspil sjálfsþurftarhagkerfa, blandaðra hagkerfa og markaðshag-
kerfa, auk þess að sýna stofnanaumhverfið sem og félagslega, menn-
ingarlega og umhverfislega umgjörð þessara hagkerfa (Vammen 
Larsen o.fl., 2019) sem skiptir máli fyrir þá ólíku hagsmuni sem tengj-
ast sjálfbærum hagkerfum á norðurslóðum. 

Sem dæmi um þverfaglega aðferð til að draga fram sameiginlegan 
skilning á því hvað felst í hugtökunum þverfræðilegt og þverfaglegt 
eru svokallaðar WorldCafé-vinnustofur með mismunandi hagsmuna-
aðilum. Skilgreindar hafa verið frumeiningar (e. building blocks) fyrir 
þess konar rannsóknir. Frumeiningarnar krefjast þess að til staðar sé 
1) sameiginlegt orðasafn, 2) skilgreining á mörkum (e. boundaries) 
viðfangsefnis, 3) sameiginleg aðferð sem felst í að skilgreina vandann 
og setja fram lausn(ir), 4) leiðbeinandi sem miðli upplýsingum á milli 
og innan teyma/teymis og að 5) sjálfsrýni (e. reflexivity) fari fram 
samfara rannsóknunum sjálfum (von Wehrden o.fl., 2019). Þá hefur 



–  163  –

Viðskiptafræði og ólíkar tegundir rannsókna 

samantektarrannsókn leitt í ljós eftirfarandi þróun sem tengist þver-
fræðilegum og þverfaglegum rannsóknum: 1) Markmið geta verið 
breytileg því að líkur eru á fleiri en einu undirliggjandi markmiði, 2) 
forsendur og vísar (e. indicators) eru breytileg, 3) áhrif eru samþætt, 
4) félagslegir og vitsmunalegir þættir hafa áhrif á samvinnu þátttöku
aðila, 5) stjórnun, forysta og þjálfun eru mikilvægir þættir, 6) víðtæk 
og gagnsæ kerfi skipta máli, sem og 7) skilvirkni og áhrif rannsókn-
anna (Klein, 2008). 

4 Umræður og lokaorð
Í þessum kafla hefur verið leitast við að skýra út ólíkar tegundir rann-
sókna, þ.e. fræðilegar, fjölfræðilegar, þverfræðilegar og þverfaglegar, 
ræða um þær í tengslum við viðskiptafræði og skýra út mismunandi 
tegundir rannsókna með raundæmum, skýringarmyndum og saman-
burðartöflu. Þannig varpar greinin ljósi á ólíkar rannsóknir sem 
stundaðar eru undir mjög svo breiðum hatti akademískra rannsókna 
og fléttar þær saman við það hvernig rannsóknir eru stundaðar innan 
viðskiptafræði. Tafla 1 sýnir samanburð á ólíkum tegundum rann-
sókna. Í henni eru dregin upp nokkuð skörp skil á milli þeirra en hafa 
þarf í huga að ekki er um algildan sannleik að ræða, mörkin geta verið 
óljósari á köflum. Eins og fram kemur í töflunni er rannsóknarsnið 
sumra fræðilegra rannsókna sérhæft, bundið við tiltekið fræðasvið, á 
meðan það er sameiginlegt í öðrum tegundum rannsókna (Harvard T. 
H. Chan, e.d.; Pohl o.fl., 2008; Sonja Pétursdóttir, 2015). Samþætting 
og samvinna í þessum rannsóknum er aftur á móti mismikil eftir því 
um hvaða tegund rannsókna er að ræða (Hackett og Rhoten, 2009). 
Þverfræðilegar og þverfaglegar rannsóknir fela í sér kerfislæga og því 
heildstæðari sýn á vandamál (Henriques, 2018) en ef þau eru skoðuð 
innan tiltekins fræðasviðs. 

Rannsóknarviðfangsefni geta í öllum tegundum rannsókna hvort 
heldur verið fræðileg eða raunveruleg þó svo að líkur á því að feng-
ist sé við raunveruleg vandamál vaxi (Henriques, 2018) eftir því sem 
fleiri aðilar, rannsakendur og þátttakendur tengjast viðfangsefninu 
(Aboelela o.fl., 2007; Felt o.fl., 2013). Ætla má að þverfræðilegar og 



–  164  –

RANNSÓKNIR Í VIÐSKIPTAFRÆÐI I

þverfaglegar rannsóknir glími frekar við illvíg vandamál á meðan 
fræðilegar og fjölfræðilegar rannsóknir fáist við fræðileg vandamál og 
vandamál sem betur gengur að temja (Auður Pálsdóttir, 2014; Henri-
ques, 2018). Markmið fræðilegra rannsókna eru sértæk enda þótt þau 
séu sameiginleg, þó í mismiklum mæli sé, í öðrum tegundum rann-
sókna (Aboelela o.fl., 2007). Rannsóknaraðferðir eru sjálfstæðar innan 
fræðasviða í fræðilegum og fjölfræðilegum rannsóknum (Thomson 
og Black, 2008) á meðan þær eru samþættar í tilviki þverfræðilegra 
og þverfaglegra rannsókna (Dalrymple og Miller, 2006) þó svo að í til-
viki fjölfræðilegra rannsókna geti rannsakendur einnig nýtt sér fræði-
lega umfjöllun, kenningar eða tilgátur frá öðrum fræðasviðum en sínu 
eigin (Tschannen-Moran og Hoy, 2000).

Aðgengi að gögnum er talið viðameira í tilviki þverfræðilegra og 
þverfaglegra rannsókna, þar sem uppsprettur þeirra eru fleiri, oft með 
litlum sem engum viðbótarkostnaði, en ef þau koma frá einu fræða-
sviði (Cuevas o.fl., 2012), auk þess sem greina má þau á mismunandi 
vegu sem býður upp á aukið frelsi, sveigjanleika og meiri sköpunar-
gleði en ef aðeins er fylgt sjónarhorni eins fræðasviðs. Ólíkar tegundir 
rannsókna hafa einnig áhrif á rannsakendur og rannsóknarsamfélag, 
sem getur verið allt frá því að vera fastmótað samfélag með fáa rann-
sakendur yfir í breytileg og stór samfélög sem tengjast alþjóðlegum 
verkefnum með þátttakendum innan og utan akademíunnar sem hafa 
aðgengi að hágæða gagnasöfnum (Science Europe, 2015).

Samlegðaráhrif aukast eftir því sem fleiri fræðasvið tengjast rann-
sóknum, en þau geta verið takmörkuð í tilviki fræðilegra og fjölfræði-
legra rannsókna (Pohl, von Kerkhoff, Hirsch Hadorn og Bammer, 
2008). Í tilviki fræðilegra rannsókna eru þekkingarfræði, nýmyndun 
þekkingar og skilningur innan fræðasviðs bundin sérhæfðu afmörk-
uðu sviði þar sem farið er á dýptina, á meðan í tilviki þverfræðilegra 
og þverfaglegra rannsókna eru þekkingarfræði, nýmyndun og skiln-
ingur breið og tengd samþættingu og víðtækum áherslum (Aboelela 
o.fl., 2007; Harvard T. H. Chan, e.d.; Háskóli Íslands, 2012).
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Flóknara getur verið að meta framlag einstakra fræðimanna í stórum 
alþjóðlegum verkefnum en ef um viðaminni verkefni innan tiltekinna 
fræðasviða er að ræða. Það getur komið sér illa fyrir unga og óþekkta 
vísindamenn sem þurfa verðskuldaða viðurkenningu fyrir sitt vinnu-
framlag (Science Europe, 2015). Einnig er framlag rannsókna af mis-
munandi toga og misbrýnt að innleiða niðurstöður. Í öllum tilvikum 
má ætla að um fræðilegt framlag sé að ræða en ekki er gerð krafa um 
hagnýtt gildi þess nema varðandi þverfaglegar rannsóknir þar sem 
hagsmunaaðilar geta komið saman til að leysa vandamál eða stemma 
stigu við þeim (Henriques, 2018; von Wehrden o.fl., 2019). Þverfræði-
legar rannsóknir hafa oft einnig hagnýtt gildi, til dæmis fyrir stefnu-
mörkun stjórnvalda (Fulbright Scholar Program, 2018).

Hvað varðar birtingar á niðurstöðum og þátttöku í fræðilegum 
rannsóknum þá er munur á milli ólíkra rannsóknaraðferða, allt frá 
sérhæfðum tímaritum og ráðstefnum yfir í þverfræðileg tímarit og 
ráðstefnur. Þá hefur verið bent á erfiðleika við að fá niðurstöður birtar 
eða birtar í eins hátt skrifuðum tímaritum og þeim sem tengjast ein-
stökum fræðasviðum, jafnvel þó svo að sýnt hafi verið fram á að oftar 
er vísað til niðurstaðna slíkra rannsókna en rannsókna sem afmarkast 
við þröng fræðasvið (Rafols o.fl., 2012).

Hagsmunaaðilar og samvinna eru mismunandi eftir tegundum 
rannsókna. Í sumum tilvikum afmarkast hagsmunaaðilar og samvinna 
við rannsakendur innan háskóla sem starfa í faglegri einangrun í af-
mörkuðum verkefnum, en í öðrum tilvikum er um að ræða víðtæka 
samvinnu við aðila utan háskólanna (Aboelela o.fl., 2007). Þátttak-
endur í rannsóknum geta verið óvirkir og litið á þá sem viðfangsefni 
rannsókna eða þeir taka virkan þátt (Aboelela o.fl., 2007). Aðkoma 
margra aðila að fjármögnun verkefna eykur flækjustigið, sem og mat á 
þverfræðilegum umsóknum um rannsóknarstyrki (Rafols o.fl., 2012). 
Á móti kemur að ávinningur hlýst af sameiginlegri stjórnsýslu verk-
efna (Cuevas o.fl., 2012).



–  166  –

RANNSÓKNIR Í VIÐSKIPTAFRÆÐI I

Tafla 1. Samanburður á ólíkum tegundum rannsókna

Fræðilegar
rannsóknir

Fjölfræðilegar rann-
sóknir

Þverfræðilegar
rannsóknir

Þverfaglegar rann-
sóknir

Rannsóknarsnið Sérhæfð Sameiginlegt Sameiginlegt, heild
stæð kerfislæg nálgun

Sameiginlegt, heild-
stæð kerfislæg nálgun

Rannsóknar
viðfangsefni

Fræðileg, raun-
veruleg

Fræðileg, raunveruleg Fræðileg, raunveruleg Fræðileg, raunveruleg

Eðli viðfangsefna 
(vandamála)

Tamin vandamál Tamin 
vandamál

Illviðráðanleg, viða-
mikil

Illviðráðanleg, viða-
mikil

Markmið rannsóknar Sértækt Sértæk/ sameiginlegt Sameiginlegt Sameiginlegt

Rannsóknaraðferðir Sjálfstæðar Sjálfstæðar Samþættar Samþættar

Aðgengi að gögnum Viðaminna Viðaminna Viðameira Viðameira

Frelsi, sveigjanleiki og 
sköpunargleði

Takmarkað Takmarkað Mikið Mikið

Rannsakendur Einstaklingur, 
fámennir hópar

Hópar Hópar Hópar 

Rannsóknarsamfélag Fastmótað Fastmótað Breytilegt Breytilegt

Samlegðaráhrif, sam-
þætting niðurstaðna

Takmörkuð
Nei

Takmörkuð
Nei

Mikil
Já

Mikil
Já

Þekkingarfræði, 
nýmyndun þekkingar 
og skilningur 

Innan fræðasviðs, 
sérhæft, af-
mörkun, dýpt

Milli 
fræðasviða, afmörkun, 
dýpt

Samþætt milli fræða-
sviða, víðtæk, breidd

Samþætt (fræðasvið 
og samfélag), víðtæk, 
breidd

Framlega einstakra 
fræðimanna

Skýrt Skýrt Skýrt/óskýrt Skýrt/óskýrt

Framlag rannsókna og 
innleiðing niðurstaðna

Fræðileg, 
Nei

Fræðileg, 
Nei

Fræðileg/hagnýt 
Nei/já 

Fræðileg/hagnýt Já 

Tímarit og ráðstefnur Sérhæfð Sérhæfð Sérhæfð, þverfræðileg Sérhæfð, þverfræðileg

Hagsmunaaðilar, 
samvinna

Innan háskóla, 
afmörkuð, fagleg 
einangrun

Innan háskóla, sam-
hliða eða í tiltekinni 
röð, fagleg einangrun

Innan háskóla, 
víðtæk, breidd 

Innan og utan há-
skóla, víðtæk, breidd 

Virkni þátttakenda Óvirkir, við-
fangsefni

Óvirkir, viðfangsefni Óvirkir, virkir, við-
fangsefni

Virkir 

Fjármögnun Einföld Miðlungs Flókin Flókin

Flækjustig Lítið Miðlungs Miðlungs, mikið Mikið

Stjórnsýsla verkefna Sér Sameiginleg Sameiginleg Sameiginleg

Heimildir: Aboelela, o.fl., 2007; Auður Pálsdóttir, 2014; Cuevas o.fl., 2012; Harvard T. H. Chan, e.d.; 
Háskóli Íslands, 2012; Hackett og Rhoten, 2009; Henriques, 2018; Pohl o.fl., 2008; Rafols o.fl. 2012; 
Science Europe, 2015.

Eins og fram hefur komið í þessari umfjöllun hafa ýmis hugtök verið 
notuð yfir þær ólíku tegundir rannsókna sem hér eru ræddar og ekki 
víst að allir leggi sama skilning í þau eða flokki fræðilegar, fjölfræði-
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legar, þverfræðilegar og þverfaglegar rannsóknir á sama hátt. Því er 
greinin framlag til skýringa á flókinni hugtakanotkun ólíkra rann-
sóknarhefða. Ekki er vitað til þess að tilraun hafi áður verið gerð til 
þess að skýra út á íslensku ensk hugtök sem notuð hafa verið þegar 
rætt er um ólíkar tegundir rannsókna. Vera kann að einhverjar teg-
undir rannsókna hafi orðið út undan í umfjölluninni en það er von 
höfundar að umræðan leiði til aukins skilnings á ólíkum tegundum 
rannsókna og þeim tilgangi sem þær þjóna, ekki síst við lausn þeirra 
illviðráðanlegu vandamála sem fjallað er um í kaflanum. 
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Ágrip
Þau vandamál sem heimurinn glímir við eru mörg hver þess eðlis að ólíkar 
tegundir rannsókna eru nauðsynlegar til þess að greina þau og leita lausna 
á þeim. Þetta á meðal annars við um vandamál sem teljast illviðráðanleg 
eins og loftslagsbreytingar, fátækt, ójöfnuður, ósjálfbær neysla og fram-
leiðsla, ósjálfbær nýting vistkerfa, hnignun líffræðilegs fjölbreytileika og 
útbreiðsla veirusjúkdóma, svo fáein dæmi séu nefnd. Beita þarf ólíkum 
rannsóknaraðferðum og leita lausna víða og út fyrir afmörkuð fræðasvið, 
svo sem með fjölfræðilegum, þverfræðilegum og þverfaglegum rannsókn-
um. Markmið þessarar greinar er að skýra út ólíkar tegundir rannsókna 
og ræða um þær í tengslum við viðskiptafræði. Tekin eru raundæmi af því 
hvernig ólíkar tegundir rannsókna nýtast til að varpa ljósi á vandamál af 
þeim toga sem hér eru nefnd. Fræðilegar og hagnýtar heimildir og raun
dæmi eru notuð til að setja fram skýringarmyndir af ólíkum rannsóknar-
tegundum sem og samanburðartöflu þar sem dregin eru saman helstu 
einkenni ólíkra rannsóknahefða. Umfjöllunin hefur jafnframt hagnýtt 
gildi og getur gagnast fræðasamfélaginu, atvinnulífinu og stjórnvöldum 
sem áhuga hafa á að taka þátt í og styðja við ólíkar tegundir rannsókna. 
Samantektin eykur vonandi skilning á fjölfræðilegum, þverfræðilegum og 
þverfaglegum rannsóknum og mikilvægi þeirra, og nýtist þeim sem vinna 
að lausn illviðráðanlegra vandamála sem ekki verða leyst nema í víðtæku 
samstarfi.

Lykilorð: fræðilegur, fjölfræðilegur, þverfaglegur, þverfræðilegur, rann-
sóknir
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Abstract
Many of the world’s problems are of such nature that disparate types of 
research are needed to analyze and seek solutions to them. This is the case 
with so-called wicked problems, such as climate change, poverty, inequali
ty, unsustainable consumption and production, the unsustainable use of 
ecosystems, the decline in biodiversity, to name a few examples. Differ-
ent research methods need to be applied and solutions must be sought 
widely, beyond the boundaries of academic disciplines, by applying multi-
disciplinary, interdisciplinary and transdisciplinary research methods. The 
purpose of this article is to explain these different types of research and 
tie the discussion to the field of business administration. Practical exam-
ples are provided, explaining how different types of research are useful in 
highlighting problems of the kind mentioned in the paper. The discussion 
also has practical implications, as it can benefit the academic community, 
industry and governments that are interested in and can support different 
types of research. The findings can also be of value to those interested in 
pursuing multidisciplinary, interdisciplinary and/or transdisciplinary re-
search, and who are working on solving wicked problems that can only be 
solved through extensive cooperation.  Such findings can further enhance 
understanding of this research and the importance of it being carried out. 

Keywords: disciplinary, multidisciplinary, interdisciplinary, transdiscipli-
nary, research
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1  Inngangur
Á síðustu árum hefur verið töluverð uppbygging í framsæknu, form-
legu klasastarfi á Íslandi (Runólfur Smári Steinþórsson, 2016a). 
Dæmi um þessa uppbyggingu eru Íslenski jarðvarmaklasinn (Hákon 
Gunnarsson og Þóra Margrét Þorgeirsdóttir, 2011), Íslenski sjávar-
klasinn (Vilhjálmur Jens Árnason og Þór Sigfússon, 2011) og Íslenski 
ferðaklasinn (Rósbjörg Jónsdóttir o.fl., 2013). Þessi uppbygging átti 
sér stað á fyrstu árunum eftir hrun íslenska fjármálakerfisins sem reið 
yfir síðla árs 2008. Á þessum árum var líka unnið að kortlagningu 
upplýsingatæknigeirans út frá klasahugmyndafræði (Vilhjálmur Jens 
Árnason, 2013) og kortlagningu heilbrigðisklasa á Íslandi (Friðfinnur 
Hermannsson, Vilborg H. Júlíusdóttir og Arna Lára Jónsdóttir, 2014). 
Einnig komu þá fram hugmyndir um landbúnaðarklasa (Bændasam-
tök Íslands, 2014) og álklasa (Samtök iðnaðarins, 2014).

Áhugi á klösum er ekki nýr af nálinni og má þar líta til klasastarfs 
í tengslum við vaxtarsamninga stjórnvalda við atvinnuþróunarfélög 
innan landshluta á árunum 2004–2015 (Elvar Knútur Valsson, 2006). 
Af heimildum þar sem vikið er að klösum og klasastarfi fyrir hrun má 
líka nefna skýrslu Iðnaðar- og viðskiptaráðuneytisins (1995) þar sem 
dregnir eru fram sjávarútvegsklasar, skýrslu Ívars Jónsonar (2002) um 
nýsköpun út frá samspili klasa og félagsauðs, bók Stefáns Ólafssonar 
og Kolbeins Stefánssonar (2005) um þróun þekkingarþyrpinga (klasa) 
og skýrslu Hjördísar Sigursteinsdóttur (2008) þar sem fjallað er um 
klasa í tengslum við Vaxtarsamning Eyjafjarðar 2004–2007. Einnig má 
sjá umfjöllun um sjávarútvegsklasa í skýrslu Hagfræðistofnunar Há-
skóla Íslands (2007).
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Eftir hrun fór umfjöllun um klasa að aukast umtalsvert. Hagfræði-
stofnun gaf innsýn í klasastarf með skýrslu um áliðnaðinn (2012), 
Hilmar Þór Hilmarsson (2011) fjallaði um íslenska jarðvarmaklasann, 
Konráð Pálmason og Friðrik Eysteinsson (2011) tóku fyrir samkeppnis
hæfni íslenska kvikmyndaiðnaðarins, Karl Friðriksson (2014) fjallaði 
um klasa út frá mikilvægi þeirra fyrir árangur fyrirtækja og framleiðni 
atvinnugreina auk þess sem Þór Sigfússon (2014, 2020) hefur lýst upp-
hafi Íslenska sjávarklasans og þróun þess klasatengda starfs.

Ofangreindar heimildir gefa sterkt til kynna að þróun klasastarfs á 
Íslandi hefur að mörgu leyti tekið mið af kenningum Michaels Porter 
(1990) um samkeppnishæfni þjóða (Iðnaðar- og viðskiptaráðuneytið, 
1995). Kenningar Porters eru byggðar á víðtækum rannsóknum og 
hafa haft mikil áhrif á efnahagslíf þjóða og svæða þar sem áherslan er 
á framleiðni, nýsköpun og klasastarf (Ketels, 2011; Sölvell, 2015). Þess 
má geta að Michael Porter kom til Íslands árið 2006 og flutti fyrirlest-
ur um samkeppnishæfni landsins. Við það tækifæri var hann sæmdur 
heiðursdoktorsnafnbót við Viðskipta- og hagfræðideild Háskóla Ís-
lands og ári síðar hófst kennsla á meistarastigi í faginu samkeppnis-
hæfni þar sem þróun og forsendur fyrir klasastarfi er veigamikill hluti 
(Runólfur Smári Steinþórsson, 2015). Til vitnis um áhrif Porters á þró-
un klasastarfs og þekkingu á klösum á Íslandi má nefna að fjölmargir 
meistaranemar við Háskóla Íslands hafa skrifað meistararitgerðir um 
klasa á Íslandi. Framlag Porters hefur líka verið rakið í greinasafni um 
klasa og klasastarf eftir Runólf Smára Steinþórsson (2020) og í grein 
um íslenska tónlistarklasann (Freyja Gunnlaugsdóttir og Runólfur 
Smári Steinþórsson, 2017). 

Eins og fram er komið hefur verið unnið að uppbyggingu á klösum 
og klasastarfi hér á landi um meira en tveggja áratuga skeið. Talsvert 
hefur verið skrifað um klasa og klasastarf en ekki er að finna heim-
ildir um upphaf að formlegu klasastarfi á landinu. Rannsóknin sem 
hér er greint frá hefur það að markmiði að bæta þar úr. Viðfangsefnið 
er afmarkað við rannsókn á vaxtarsamningum á Íslandi um formlegt 
klasastarf með hliðsjón af hugtökunum klasi, klasaframtak og klasa-
stefna. Vaxtarsamningar sem gerðir voru á milli stjórnvalda og aðila 
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innan landshluta á Íslandi utan höfuðborgarsvæðisins eru til vitnis um 
aðgerðir þar sem nýrri hugsun í atvinnuþróun og klasanálgun var beitt 
(Elvar Knútur Valsson, 2006). Fyrsti vaxtarsamningurinn var gerður 
við Atvinnuþróunarfélag Eyjafjarðar árið 2004 og síðar voru gerðir 
samningar við atvinnuþróunarfélög eða samtök sveitarfélaga í fleiri 
landshlutum (Ríkisendurskoðun, 2010) allt til ársins 2015 þegar fyrir-
komulaginu var breytt og sóknaráætlanir landshluta tóku við (Elvar 
Knútur Valsson, munnleg heimild, 7. mars 2014). Vaxtarsamninga má 
skilgreina sem „eins konar framkvæmdaáætlanir um nýsköpun á til-
greindum sviðum atvinnumála“ (Ríkisendurskoðun, 2010, bls. 17) og 
landfræðileg afmörkun þeirra fylgdi starfssvæðum atvinnuþróunarfé-
laga (Ríkisendurskoðun, 2010). 

Markmið rannsóknarinnar er að skoða vaxtarsamninga út frá 
spurningunni hvort gerð þeirra og inntak tengist formlegu klasastarfi 
hér á landi, þ.e. hvort í þeim hafi falist hugmyndir og skref í átt að 
eflingu klasa. Aðalrannsóknarspurningin er: Hvernig tengjast vaxtar-
samningar þróun á formlegu klasastarfi? Rannsóknin er afmörkuð við 
vaxtarsamninga á Íslandi 2004–2015. Til að skerpa á rannsókninni 
voru eftirfarandi undirspurningar settar fram: 

•	 Hvað má af vaxtarsamningum ráða um upphaf formlegs klasa-
starfs á Íslandi?

•	 Hvernig birtist formlegt klasastarf í vaxtarsamningum á Íslandi?

Umfjöllunin skiptist í eftirfarandi kafla, auk inngangs: 1) Klasar, klasa-
framtak og klasastefna, 2) Aðferðir og gagnaöflun, 3) Vaxtarsamningar 
á Íslandi – helstu niðurstöður og 4) Klasastarf innan vaxtarsamninga 
– umræða og lokaorð. 

2 Klasar, klasaframtak og klasastefna
Enda þótt fræðileg þekking á klösum sé meira en aldargömul (Mar
shall, 1890) gefa yfirlitsgreinar til kynna að mikil gróska hafi verið í 
rannsóknum og skrifum um klasa á síðasta aldarfjórðungi (Cruz og 
Teixeira, 2010; Lazzeretti, Sedita og Caloffi, 2014). Þekkingin hefur 
verið flokkuð í nokkra skóla klasakenninga (Rocha, 2004; Press, 2006; 
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Guðjón Örn Sigurðsson og Runólfur Smári Steinþórsson, 2014). Einn 
þessara skóla er framlag Michaels Porter sem hefur haft mikla þýðingu 
fyrir þróun klasastarfs en hann setti hugtakið klasa á kortið hjá bæði 
opinberum- og einkaaðilum með rannsóknum sínum á samkeppnis-
hæfni (Porter, 1990, 2003, 2008; Huggins og Izushi, 2011). 

Klasar eru í raun ekki nýtt fyrirbæri. Staðbundnum þyrpingum 
fyrirtækja með sérhæfða færni og þekkingu sem bæði keppa og vinna 
saman var fyrst skipulega lýst af Alfred Marshall undir heitinu iðn-
aðarhverfi (Marshall, 1890). Þetta voru fyrirbæri sem höfðu orðið til 
af sjálfsdáðum, þ.e. án beinna afskipta stjórnvalda, og eru slíkar þyrp-
ingar fyrirtækja vel þekktar (Enright, 2003). Klasar og staðbundin sér-
hæfing getur skipt sköpum fyrir árangur bæði fyrirtækja og þjóða á 
tímum hnattvæðingar (Becattini, 1989; Porter, 2008; Cruz og Teixeira, 
2010; Huggins, Izushi og Thompson, 2013). Klasar eru líka mikilvægir 
í stefnumótun opinberra aðila varðandi framþróun svæða (e. regions) 
(Lundequist og Power, 2002). Mörg ríki og svæði hafa því sett þróun 
klasa í forgang (OECD, 2012), til dæmis Finnland (Castells og Him-
anen, 2002; Stefán Ólafsson og Kolbeinn Stefánsson, 2005) og Baska-
héraðið á Spáni (OECD, 2010). 

2.1 Klasi
„Klasar eru landfræðilega afmarkaðar þyrpingar fyrirtækja, sérhæfðra 
birgja, þjónustuaðila, fyrirtækja í tengdum atvinnugreinum og stofnana 
sem eru í gagnvirkum tengslum á tilteknu sviði sem keppa innbyrðis en 
starfa einnig saman“ (Porter, 1998, bls. 197–198; Guðjón Örn Sigurðs-
son og Runólfur Smári Steinþórsson, 2014). Þessi skilgreining hefur 
fengið mikla útbreiðslu (Ketels, 2013) en einnig verið gagnrýnd fyrir 
að vera óljós (Markusen, 2003; Martin og Sunley, 2003). Klasi er bæði 
samfélags- og markaðsdrifið fyrirbæri sem á sér langa sögu (Enright, 
2003). Skipuleg aðkoma opinberra aðila að klasaþróun kom síðar fram 
(Ketels, 2006), meðal annars fyrir tilstuðlan Porters (Ketels, 2011), með 
klasatengdum verkefnum til að auka samkeppnishæfni og eftir atvikum 
með stofnun klasaframtaks með áherslu á samspil atvinnugreina, há-
skóla og opinberra stofnana (Ketels, Lindqvist og Sölvell, 2006).
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2.2 Klasaframtak
Klasaframtak (e. cluster initiative) er skilgreint sem „skipulagt framtak 
sem miðar að því að auka samkeppnishæfni klasa“ (Ketels o.fl., 2006, 
bls. 9). Klasaframtak er formleg eining sem sinnir klasaþróunarstarfi 
í klasa eða í fleiri klösum (Ketels o.fl., 2006; Ketels og Memedovic, 
2008; Runólfur Smári Steinþórsson, 2016b). Mikil áhersla er lögð á að 
laða að og tengja saman ólíka þátttakendur í klasaframtaki, þ.e. fyrir-
tæki af ýmsu tagi, stofnanir hins opinbera og háskóla- og rannsóknar-
samfélagið (Sölvell, Lindqvist og Ketels, 2003). Fromhold-Eisebith 
og Eisebith (2005) greina á milli „top-down“- og „bottom-up“-nálg-
unar að formlegu klasaþróunarstarfi. Með „top-down“-nálgun er átt 
við klasaframtak sem er komið á fót og stýrt af opinberum aðilum en 
„bottom-up“-klasaframtak sprettur upp úr jarðvegi atvinnulífsins og 
er jafnan stýrt af einkaaðilum. 

2.3 Klasastefna
Áhersla á formlegt klasastarf og klasaframtök tengist oft sérstakri 
stefnu hins opinbera þar um, þ.e. klasastefnu (Porter, 1998; Ketels, 
2009). Klasastefna felur í sér að stjórnvöld leggja áherslu á klasa til að 
ýta undir samkeppnishæfni í atvinnulífi og samfélagi. Áherslur í klasa-
stefnu geta verið eftirfarandi: a) að afla þekkingar á klösum á viðkom-
andi svæði, b) að grípa til aðgerða sem ýta undir almenna grósku í at-
vinnulífi og sjálfsprottna þróun klasa, c) að breyta reglum sem hamla 
þróun, d) að nýta virka klasa sem vogarafl í atvinnuþróunarstarfi og e) 
að stuðla að því að stofnað sé til klasaframtaks innan klasa til að auka 
enn frekar á samvirkni og árangur (Ketels, 2011). Við mótun klasa-
stefnu er margs að gæta. Í kenningum Porters er bent á að klasastefna 
hins opinbera ætti til dæmis ekki að miða að því að halda klösum á lífi 
sem eru að nálgast endalok lífskeiðs síns. Klasar ættu heldur ekki að 
vera farvegur fyrir niðurgreiðslur hins opinbera þar sem þær draga úr 
samkeppniskröftunum og jafnvel úr þróun nýrra klasa (Porter, 2008). 
Mörg ríki og svæði hafa markað sér stefnu á sviði klasa og sótt inn-
blástur til þess úr nokkrum áttum (Lindqvist o.fl., 2012; Press, 2006).
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3 Aðferðir og gagnaöflun
Við rannsóknina var stuðst við bæði fyrirliggjandi gögn og viðtals-
gögn. Við söfnun fyrirliggjandi gagna var leitað fanga á vefsíðum 
helstu hagsmunaaðila, sérstaklega vefsíðum iðnaðar- og viðskipta-
ráðuneytisins, Byggðastofnunar og atvinnuþróunarfélaganna úti um 
land. Stundum voru vaxtarsamningar með sérstakar vefsíður eða þá 
var að finna á vefsíðu atvinnuþróunarfélags eða samtaka sveitarfélaga 
á viðkomandi svæði. Einnig var leitað á vef Alþingis og Ríkisendur-
skoðunar. Að lokinni söfnun á þessum gögnum voru þau lesin, flokkuð 
og rýnd með það fyrir augum að fá fram upplýsingar um aðdraganda 
samninganna, fyrirmyndir að gerð þeirra, fjölda þeirra, markmiðin 
með þeim, áherslur í framkvæmd þeirra og ekki síst hvort finna mætti 
dæmi um það hvernig þeir tengdust klösum og klasaþróun (sjá töflu 
1 og töflu 2). Út frá þessum fyrirliggjandi gögnum, með hliðsjón af 
rannsóknarspurningunum, voru svo settar saman spurningar eða 
viðtalsrammi fyrir viðtöl við aðila sem þekktu til vaxtarsamninga frá 
fyrstu hendi. 

Viðmælendur voru valdir með markvissu úrtaki vegna tengsla við 
rannsóknarefnið, formlegrar stöðu á tímabili vaxtarsamninga og 
þekkingar á efninu (Berg, 2006) en einnig var leitast við að ná fram 
snjóboltaáhrifum þar sem viðmælendur bentu á aðra viðmælendur 
(Saunders, Saunders, Lewis og Thornhill, 2000). Yfirlit yfir viðmæl-
endur sem vísað er til í kaflanum er að finna í heimildaskrá.

Tölvupóstur og símtöl voru notuð til þess að biðja um viðtöl, en við-
mælendur tóku rannsóknaraðilum vel. Viðtölin, fimm talsins, voru 
ýmist tekin á vinnustað viðmælenda eða rannsakenda. Tilgangurinn 
með viðtölunum var að afla meiri og dýpri upplýsinga, og því var við-
mælendum gefið svigrúm til þess að tjá sig um efnið að vild. Viðtölin 
voru þannig hálfopin. Þau voru tekin á tímabilinu febrúar–júní 2014, 
voru frá 40 til 80 mínútur að lengd og voru afrituð og rýnd með tilliti 
til þeirra upplýsinga sem gætu nýst við að svara rannsóknarspurning-
unum.



–  179  –

Vaxtarsamningar og klasatengt starf

4 Vaxtarsamningar á Íslandi – helstu niðurstöður
Rannsóknin leiddi í ljós að upphaf vaxtarsamninga má rekja til skýrslu 
iðnaðarráðherra um framvindu byggðaáætlunar fyrir árin 2002–2005 
þar sem gerð var grein fyrir sérstakri fjárveitingu til atvinnuþróunar-
verkefna (þingskjal nr. 218/2004–2005). Í byggðaáætluninni var lagt 
til að unnin yrði áætlun fyrir Eyjafjörð og að ákveðinni verkefnis-
stjórn yrði falið að gera tillögu um stefnumarkandi byggðaáætlun fyrir 
svæðið. Tilgangurinn var að virkja aðila á Eyjafjarðarsvæðinu, ná fram 
sérfræðiþekkingu þar í atvinnu- og byggðamálum og nýta nýja þekk-
ingu á sviði byggðamála frá nágrannalöndum Íslands (Alþingi, 2002; 
Iðnaðar- og viðskiptaráðuneytið, 2004).

Í september 2003 stóð iðnaðar- og viðskiptaráðuneytið og fleiri að-
ilar að námskeiði um klasa og klasaþróun. Til að halda námskeiðið var 
fenginn til landsins reyndur klasasérfræðingur frá Nýja Sjálandi, Ifor 
Ffowcs Williams. Námskeiðið var vel sótt. Í kjölfarið fór af stað vinna 
við greiningu á Eyjafjarðarsvæðinu og í mars 2004 var gefin út skýrsla 
um byggðaáætlun Eyjafjarðar. Í formálsorðum skýrslunnar var sett 
fram sýn á atvinnuuppbyggingu, lagt var til að vikið yrði frá áherslu á 
atvinnugreinar á landsvísu og í stað þess kæmi áhersla á tiltekin lands-
svæði út frá styrkleikum, veikleikum, ógnunum og tækifærum þeirra. 
Í skýrslunni var lagt til að gerður yrði svokallaður vaxtarsamningur 
sem tryggja skyldi markmið um bætta nýtingu tækifæra og auðlinda 
Eyjafjarðarsvæðisins og fjölgun íbúa. Einnig var sett fram tillaga um 
að við framkvæmd samningsins yrði stuðst við klasafyrirkomulag 
(Iðnaðar- og viðskiptaráðuneytið, 2004). 

4.1 Fyrirmyndir vaxtarsamninga 
Samkvæmt Baldri Péturssyni, fyrrum deildarstjóra í iðnaðar- og við-
skiptaráðuneytinu (munnleg heimild, 18. febrúar 2014), hafði allt frá 
árinu 1985 farið fram umræða um samkeppnishæfni þjóða í ráðu-
neytinu. Þá var líka í gangi framleiðniátak hérlendis sem hafði það að 
markmiði að auka samstarf á milli þátttakenda, og birtist meðal ann-
ars í stofnun fyrirtækjaneta að danskri fyrirmynd (Karl Friðriksson, 
munnleg heimild, 24. júní, 2014). Jafnframt höfðu Samtök iðnaðarins 
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á þessum tíma átt frumkvæði að stofnun samstarfsvettvangs á sviði 
sjávarútvegs, iðnaðar, heilbrigðis- og hátæknigreina (Þorvaldur Finn-
björnsson, munnleg heimild, 6. maí 2014). Áherslan á stofnun fyrir-
tækjaneta og samstarfsvettvangs kom fram áður en vaxtarsamningar 
voru gerðir (Karl Friðriksson, munnleg heimild, 24. júní 2014). 

Á árunum 1998–2002 starfaði Baldur Pétursson í sendiráði Íslands 
í Brussel að málefnum EES-samningsins á sviði samkeppnishæfni, 
iðnaðar-, orku-, landbúnaðar- og byggðarmála. Hann kom einnig 
að samstarfi innan OECD á sviði byggðanefnda en þar átti sér stað 
mikil umræða um nýjungar á þessu sviði og um hvað einstaka byggðir 
þyrftu að gera til þess að efla samkeppnishæfni sína. Þar kom fram að 
„gömlu aðferðirnar“ til þess dygðu ekki lengur og því væri mikilvægt 
fyrir ríki að koma sér upp ákveðinni atvinnugreinastefnu eða sam-
keppnishæfnistefnu (Baldur Pétursson, munnleg heimild, 18. febrúar 
2014; Iðnaðar- og viðskiptaráðuneytið, 2006a). Þessi þróun varð til 
þess að íslensk stjórnvöld fóru að kynna sér þessar nýjungar, meðal 
annars á Írlandi og á Oulu-svæðinu í Finnlandi. Á því svæði hafði 
tekist að efla og þróa alþjóðlegan klasa fyrirtækja á rafeindasviði, ekki 
síst á grunni vaxtarsamninga (Baldur Pétursson, munnleg heimild, 18. 
febrúar 2014; Iðnaðar- og viðskiptaráðuneytið, 2006b). 

Eftir athuganir var það niðurstaða stjórnvalda að vaxtarsamningar 
(e. growth agreements) eins og á Oulu-svæðinu hefðu skilað miklum 
árangri. Þeir urðu því fyrirmynd að gerð vaxtarsamninganna á Íslandi, 
í það minnsta að grunni til. Einnig var horft til annarra fyrirmynda frá 
EES og OECD. Jafnframt voru kenningar Porters hafðar til hliðsjónar 
og leitað til alþjóðlegs ráðgjafa, áðurnefnds Ifors Ffowcs Williams 
(Baldur Pétursson, munnleg heimild, 18. febrúar 2014).

4.2  Yfirlit vaxtarsamninga
Í framhaldi af undirritun vaxtarsamnings Eyjafjarðar í júlí 2004 var 
hafist handa við sambærilega samninga á öðrum svæðum á landinu, 
enda kom um það krafa frá heimamönnum (Elvar Knútur Valsson, 
munnleg heimild, 7. mars 2014). Í framhaldinu voru gerðir vaxtar-
samningar um allt land næstu árin og samningar við atvinnuþróunar-
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félög á svæðunum um framkvæmd samninganna. Samningarnir giltu 
flestir í 2–3 ár og voru endurnýjaðir að þeim tíma liðnum. Yfirlit yfir 
stofnun og gildistíma samninga má sjá í töflu 1.

Tafla 1. Gildistími vaxtarsamninga

Vaxtarsamningar Gildistími

Eyjafjarðar 2004–2007, 2008–2010 og 2012–2013 (fjármagn sem 
ætlað var fyrir 2011 flutt yfir á 2012–2013)

Vestfjarða 2005–2009 og 2010–2013 

Vesturlands 2006–2009 og 2010–2013

Norðausturlands 2008–2010 og 2011–2013 

Suðurlands og Vestmannaeyja 2006–2009 

Suðurlands 2010–2013

Suðurnesja 2010–2013

Austurlands 2007–2009 og 2010–2013 

Norðurlands vestra 2008–2010 og 2011–2013 

* Heimildir: Byggðastofnun (á.á.); Iðnaðar- og viðskiptaráðuneytið, 2004, 2005, 2006a, 2006b, 
2006c, 2006d; Iðnaðarráðuneytið og Atvinnuþróunarfélag Austurlands, 2010; Iðnaðarráðuneytið 
og Atvinnuþróunarfélag Eyjafjarðar, 2012; Iðnaðarráðuneytið og Atvinnuþróunarfélag Suðurlands, 
2010; Iðnaðarráðuneytið og Atvinnuþróunarfélag Þingeyinga, 2012; Iðnaðarráðuneytið og Atvinnu
þróunarráð Sambands sveitarfélaga á Suðurnesjum, 2010; Iðnaðarráðuneytið og Samtök sveitarfélaga 
á Norðurlandi vestra, 2011; Iðnaðarráðuneytið og Samtök sveitarfélaga á Vesturlandi, 2010; Sigurður 
Árnason (munnleg heimild, tölvupóstur, 2. apríl 2014).

4.3  Markmið vaxtarsamninga og klasaáherslur 
Í tillögum að vaxtarsamningum var einkennum og áherslum samn-
inganna lýst sem sameiginlegri stefnumörkum samstarfsaðila fyrir 
vaxtargreinar á viðkomandi svæði. Mikilvægt markmið var að þeir 
myndu tengja saman atvinnulíf, rannsóknarstofnanir, háskóla og fleiri 
aðila í skipulagt samstarfsnet. Einnig var tiltekið að vaxtarsamningar 
skyldu miða að vaxtarklösum og stuðningsverkefnum sem myndu efla 
slíka klasa (Iðnaðar- og viðskiptaráðuneytið, 2006a, 2006b).

Í skýrslum verkefnastjórna sem höfðu umsjón með vaxtarsamning-
um Eyjafjarðarsvæðisins, Austurlands og Suðurlands á árunum 2004–
2006 voru tilgreind eftirfarandi markmið með samningunum:
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•	 að auka samkeppnishæfni viðkomandi svæðis og efla hagvöxt

•	 að stuðla að markvissu samstarfi, stefnumótun, greiningu og 
hagnýtingu á framtíðartækifærum svæðisins

•	 að þróa og styrkja vaxtargreinar svæðisins og efla svæðisbundna 
sérþekkingu

•	 að fjölga samkeppnishæfum vörum, þjónustu, fyrirtækjum og 
störfum

•	 að nýta möguleika sem skapast með aðild að alþjóðlegum verk-
efnum og laða að alþjóðlega fjárfestingu og þekkingu 

•	 að bæta samkeppnishæfni viðkomandi svæða á grunni sérstöðu 
þeirra og vaxtartækifæra (bætt við í skýrslu um Austurland, 
2006) (Iðnaðar- og viðskiptaráðuneytið, 2004, 2006a, 2006b).

Lögð var áhersla á að efla markvissa umfjöllun um samkeppnishæfni, 
til dæmis með fundum og ráðstefnum og með aðstoð bæði innlendra 
og erlendra sérfræðinga (Iðnaðar- og viðskiptaráðuneytið, 2004, 
2006a, 2006b).

Þegar fjallað var um framkvæmd þessara samninga var lögð áhersla 
á að efla uppbyggingu klasa á ákveðnum kjarnasviðum, veita ráðgjöf 
um þá, bæði innan skilgreindra kjarnasviða en einnig utan þeirra, 
væri þess óskað. Einstaka klasaverkefni skyldu vera sjálfstæð og óháð. 
Aðild að þessum fyrstu vaxtarsamningum skyldu eiga ríki, sveitar-
félög, atvinnulíf og stofnanir. Leggja átti áherslu á samkeppnishæfni 
og samanburðarrannsóknir með megináherslu á uppbyggingu klasa 
og tengslaneta helstu aðila á viðkomandi kjarnasviðum og í verk-
efnum er þeim tengjast í skipulegt netsamstarf (Iðnaðar- og viðskipta-
ráðuneytið, 2004, 2006a, 2006b). 

Í upphafi árs 2010 var gerður vaxtarsamningur við Atvinnuþróunar-
ráð Sambands sveitarfélaga á Suðurnesjum og samningar endurnýjað-
ir við atvinnuþróunarfélög í fjórum öðrum landshlutum. Samkvæmt 
vef Byggðastofnunar voru markmið þessara nýju og uppfærðu samn-
inga að efla nýsköpun og samkeppnishæfni á viðkomandi svæðum og 
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auka hagvöxt með virku samstarfi fyrirtækja, háskóla, sveitarfélaga og 
ríkisins. Einnig voru tilgreindar leiðir að þessum endurbættu mark-
miðum:

1.	 Þróa og efla klasasamstarf vaxtargreina svæðisins og efla svæðis
bundna sérþekkingu á vel skilgreindum styrkleikasviðum.

2.	 Fjölga samkeppnishæfum fyrirtækjum og störfum og efla fram-
boð á vörum og þjónustu.

3.	 Stuðla að útflutningi á vöru og þjónustu og efla gjaldeyrisskap-
andi starfsemi.

4.	 Nýta möguleika sem skapast með aðild að alþjóðlegum verk-
efnum.

5.	 Laða að alþjóðlega fjárfestingu og þekkingu.

Áhersla skyldi lögð á uppbyggingu klasa og rannsóknar- og þróunar-
vinnu á mismunandi sviðum með hliðsjón af því hvar styrkleikar ein-
stakra svæða liggja (Byggðastofnun, á.á.).

4.4  Fjölbreyttar áherslur á klasastarf innan svæða
Samkvæmt skilmálum vaxtarsamninganna skyldi unnið samkvæmt 
kenningum um fyrirtækjaklasa þar sem grasrótin, þ.e. fyrirtæki og 
stofnanir, ættu að taka höndum saman um eflingu atvinnulífs bæði 
með samvinnu og samkeppni sín á milli. Innan hvers klasa skyldi 
leggja áherslu á að skapa aðstæður fyrir nýsköpun og markaðssetn-
ingu til að nýta nýjustu þekkingu á hverju sviði og auka samvinnu 
milli aðila í rannsóknum og í þekkingariðnaðarfyrirtækjum. Nýta ætti 
mannauð og styrkja og auka starfsþjálfun og menntun. Einnig skyldi 
stuðla að uppbyggingu innlendra og erlendra tengslaneta og bæta 
samhæfingu aðgerða sveitastjórna á viðkomandi svæði (Iðnaðar- og 
viðskiptaráðuneytið, 2006a, 2006b) (sjá nánar í töflu 2).
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Tafla 2. Dæmi um klasaverkefni á tilgreindum tímabilum á hverju svæði 

Austurland Eyjafjörður Norðurland vestra
2007–2009: Iðnaður og tækni. 
Matvælaframleiðsla. Menn-
ing og ferðaþjónusta t.d. Ríki 
Vatnajökuls. 2010–2013: 
Rannsóknir á sviði náttúru og 
sjálfbærni.

2004–2007: Heilsuklasi, 
matvælaframleiðsla og 
ferðaþjónusta. 2008–2010; 
2012–2013: Sjávarútvegur 
og millilandaflug til og frá 
Akureyri, t.d. Air 66.

2008–2010: Matvæla- 
framleiðsla. Menning og 
ferðaþjónusta. 2011–2013: 
Jarðhitanýting, ferðaþjón-
usta og efling svæðisbund-
innar þjónustustarfsemi.

Suðurland og Vestmannaeyjar Vestfirðir Vesturland
2006–2009: Sjávarútvegur og 
matvælaframleiðsla. Menning 
og ferðaþjónusta. Iðnaðar- og 
verslunarklasi. 2010–2013: 
Iðnaður, matvælaframleiðsla 
og ferðaþjónusta, t.d. Katla.

2005–2009: Sjávarútvegur 
og matvælaframleiðsla, 
menning og ferðaþjónusta.

2006–2009: Iðnaðarklasi. 
Sjávarútvegur og matvæla-
framleiðsla. 2010–2013: 
Iðnaður, matvælafram-
leiðsla. Nýsköpun, tækni-
þróun og þekkingarsetur.

2010–2013: Sjávarútvegur, 
m.a. Sjávarútvegsklasi 
Vestfjarða.

Suðurnes Norðausturland  
2010–2013: Tækni og orka. 
Sjávarútvegur og matvæla-
framleiðsla. Heilsa. Flug og 
öryggi.

2008–2010: Ferðaþjónusta, 
rannsóknir og menning.

 

2011–2013: Jarðhitanýting, 
ferðaþjónusta og sameigin-
leg verkefni með öðrum 
vaxtarsamningum.

*Heimildir, fyrri samningur:
Iðnaðar- og viðskiptaráðuneytið, 2004, 2005, 2006a, 2006b, 2006c, 2006d.
Atvinnuþróunarfélag Þingeyinga, 2010.
Heimildir, seinni samningur:
Byggðastofnun (á.á.); Iðnaðar- og viðskiptaráðuneytið og Atvinnuþróunarfélag Austurlands, 2010; 
Iðnaðarráðuneytið og Atvinnuþróunarfélag Eyjafjarðar, 2012; Iðnaðarráðuneytið og Atvinnu
þróunarfélag Suðurlands, 2010; Iðnaðarráðuneytið og Atvinnuþróunarfélag Þingeyinga, 2012; Iðnað-
arráðuneytið og Atvinnuþróunarráð Sambands sveitarfélaga á Suðurnesjum, 2010; Iðnaðarráðuneyt-
ið og Samtök sveitarfélaga á Norðurlandi vestra, 2011; Iðnaðarráðuneytið og Samtök sveitarfélaga á 
Vesturlandi, 2010; Iðnaðarráðuneytið og Atvinnuþróunarfélag Þingeyinga, 2012.

Fjárveitingar til vaxtarsamninga voru á fjárlögum 2014, en fram-
kvæmd samninganna hafði það ár færst yfir á hendur landbúnaðar- og 
sjávarútvegsráðherra í stað iðnaðarráðherra áður (Elvar Knútur Vals-
son, munnleg heimild, 7. mars 2014). Í febrúar 2014 var skrifað undir 
samninga um sóknaráætlanir landshluta fyrir tímabilið 2015–2019. 
Sóknaráætlanir landshluta tóku við af vaxtarsamningunum og fjár-
veitingar til framkvæmdar sóknaráætlana voru á fjárlögum frá árinu 
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2015. Á vegum stjórnvalda hefur áfram verið unnið að klasaþróunar-
málum í gegnum Nýsköpunarmiðstöð Íslands (klasar.is) og í desem
ber 2014 var lögð fram á Alþingi tillaga til þingsályktunar um mótun 
klasastefnu (þingskjal nr. 622/2014–2015). Tillaga var lögð fram aftur 
á þinginu 2018–2019 (þingskjal nr. 28/2018–2019) og enn á ný á þing-
inu 2019–2020 (þingskjal nr. 121/2019–2020). Þingsályktun um mót-
un klasastefnu var svo samþykkt á Alþingi 12. mars 2020 (þingskjal nr. 
1113/2019–2020). 

Hér að framan hefur verið gerð grein fyrir niðurstöðum rannsóknar 
á vaxtarsamningum stjórnvalda. Að erlendri fyrirmynd voru vaxtar-
samningarnir gerðir á milli stjórnvalda og atvinnuþróunarfélaga inn-
an landshluta. Í anda hugmynda um klasa var markmið samninganna 
að efla samkeppnishæfni með því að auka svæðisbundna samvirkni 
í atvinnulífinu. Það var í höndum heimamanna sjálfra að setja á fót 
og velja verkefni til að ná þessum markmiðum en stjórnvöld fjár-
mögnuðu þau að hluta og gerðu kröfur um samstarf milli fyrirtækja 
og stofnana á svæðinu.

5 Klasastarf innan vaxtarsamninga  
– umræða og lokaorð

Aðalspurning rannsóknarinnar sem hér er greint frá er: Hvernig tengj-
ast vaxtarsamningar stjórnvalda og landshluta þróun formlegs klasa-
starfs á Íslandi? Einnig voru settar fram eftirfarandi undirspurningar: 

•	 Hvað má af vaxtarsamningum ráða um upphaf formlegs klasa-
starfs á Íslandi?

•	 Hvernig birtist formlegt klasastarf í vaxtarsamningum á Íslandi?

Tilefni rannsóknarinnar var áhugi á að finna heimildir um mögu-
legt upphaf formlegs klasastarfs hér á landi og framvindu þess innan 
vaxtarsamninga. Niðurstöður sýna að þróunin hérlendis hefur fylgt 
erlendum straumum og að hugmyndir um formlegt klasastarf hafi 
haft áhrif á útfærslu og framkvæmd þeirra vaxtarsamninga sem voru 
gerðir við atvinnuþróunarfélög eða samtök sveitarfélaga í landshlutum 
utan höfuðborgarsvæðisins. 
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5.1  Hvað má af vaxtarsamningum ráða um upphaf formlegs klasastarfs?
Rannsóknin á vaxtarsamningunum gefur til kynna að  klasanálgun 
og þar með klasastefna hafi verið samofin hönnun og framkvæmd 
samninganna (Elvar Knútur Valsson, 2006; Ketels, 2009). Rannsóknin 
bendir til að við klasastarf hér á landi hafi einkum verið stuðst við 
kenningar Porters (1990). Þegar á níunda áratugnum var lögð áhersla 
á samkeppnishæfni í iðnaðar- og viðskiptaráðuneytinu (Baldur 
Pétursson, munnleg heimild, 19. febrúar 2014). Einnig var á þessum 
tíma sóst eftir aukinni framleiðni og samstarfi í takti við það sem var 
að gerast á Ítalíu á áttunda áratugnum (Becattini, 1989) og  stofnun 
fyrirtækjaneta að danskri fyrirmynd (Karl Friðriksson, 2014). Auk 
þess stofnuðu Samtök iðnaðarins til samstarfsvettvangs þar sem ólíkar 
atvinnugreinar komu saman til samstarfs í þeim tilgangi að efla sam-
keppnishæfni fyrirtækja samanber umfjöllun í kafla 4.1.

Það er á tíunda áratug síðustu aldar sem umræða um klasa fer af 
stað hér á landi sem aðferð til að ýta undir verðmætasköpun, sbr. 
skýrslu iðnaðar- og viðskiptaráðuneytisins (1995), en bent var á (sjá 
4.1) að aðferðir til stofnunar fyrirtækjaneta og samstarfsvettvangs hafi 
komið á undan vaxtarsamningum. Það má því álykta að hugtakið klasi 
hafi ekki verið notað hér á landi sem neinu nemur fyrr en um miðjan 
tíunda áratuginn og að áhersla á formlegt klasastarf hafi komið fram í 
tengslum við vaxtarsamningana. 

5.2 Hvernig birtist formlegt klasastarf í vaxtarsamningum á Íslandi?
Þegar hugað er að formlegu klasastarfi í vaxtarsamningum má sjá að 
það á sér tiltekinn fræðilegan grundvöll. Upp úr 1990 bárust kenning-
ar Michaels Porter um samkeppnishæfni þjóða til landsins og þá eru 
hugtökin samkeppnishæfni og klasar fyrst kynnt til sögunnar. Niður-
stöður þessarar rannsóknar sýna að stjórnvöld hérlendis bæði leituðu 
að og höfðu fyrirmyndir að klasatengdum áherslum til að styðjast við 
til að efla samkeppnishæfni landshluta með vaxtarsamningum.

Vaxtarsamningarnir voru, eins og fram er komið, að hluta byggðir 
á skilgreindri fyrirmynd frá Finnlandi (Baldur Pétursson, munnleg 
heimild, 19. febrúar 2014), en árangurinn þar í landi má rekja til 
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stefnubreytingar í byrjun tíunda áratugar síðustu aldar. Markmiðið 
var að þróa nýsköpunarumhverfi sem væri alþjóðlega samkeppnishæft 
og með því besta í heimi. Upphaf upplýsingatækniklasans á Oulu-
svæðinu mátti að hluta til rekja til stofnunar þekkingarþyrpingar þar 
árið 1982. Háskólar í Finnlandi virtust einnig gegna lykilhlutverki við 
þróun klasa þar í landi og hefur upplýsingatækniklasinn í Oulu verið 
talinn hvað atkvæðamestur í að ryðja þá braut (Stefán Ólafsson og 
Kolbeinn Stefánsson, 2005). 

Hið formlega klasastarf sem tengist vaxtarsamningum var marg-
háttað eins og sjá má í niðurstöðum hér að framan (sjá töflu 2). Vaxt-
arsamningarnir voru svæðisbundnir og með þeim var hið opinbera að 
bjóða upp á stuðning og umgjörð fyrir svæðisbundna þróun. Hvatinn 
kom þannig að ofan (e. top-down), frá stjórnvöldum, en vaxtarsamn-
ingarnir gengu út á að hinir ýmsu hagsmunaaðilar á viðkomandi svæði 
myndu taka við sér (e. bottom-up) og sjá sér hag í klasaþróuninni sem 
vaxtarsamningurinn átti að styðja við í gegnum skilgreind verkefni. 
Þessar klasaáherslur í vaxtarsamningunum eiga sér samsvörun í klasa-
fræðum (Fromhold-Eisebith og Eisebith, 2005) og nálgun íslenskra 
stjórnvalda miðaði að því að efla svæðisbundna framþróun með því að 
leggja áherslu á verkefni sem gætu ýtt undir og eflt formlegt klasastarf. 
Þetta má til dæmis sjá í Ríki Vatnajökuls (sjá töflu 2) sem skilgreina 
má sem vísi að klasaframtaki (Ketels o.fl., 2006), þar sem hið opinbera 
er í lykilhlutverki með fjármögnun og tilgangurinn er að efla byggð, 
styrkja atvinnulíf svæðisins og bæta lífskjör íbúa með því að liðka fyrir 
samvirkni og samstarfi fyrirtækja og annarra hagsmunaaðila. 

Meginniðurstöður eru þær að vaxtarsamningar komu fram sem 
tæki stjórnvalda til þess að ýta undir og bæta samkeppnishæfni svæða 
með því að efla klasatengt starf. Um tilgang vaxtarsamninga á Íslandi 
segir: „Að færa frumkvæði, framtak og fjármagn út á landsbyggðina, 
að hjálpa fólki þar að hjálpa sér sjálft, en ekki aðeins að taka við hlut-
unum frá öðrum“ (Byggðastofnun, 1999, bls. 25). Tengsl þessarar 
stefnumörkunar við klasa má meðal annars merkja í áherslunni á að 
ýtt sé undir „nálægð eða tengsl við fyrirtæki með svipaða starfsemi, 
nálægð við þjónustufyrirtæki“ (Byggðastofnun, 1999, bls. 28). Íslensk 
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stjórnvöld nýttu sér vaxtarsamninga sem leið til atvinnuþróunar og 
eflingar á tilteknum svæðum með skipulegum hætti frá árinu 2004 
allt til ársins 2015 (Elvar Knútur Valsson, munnleg heimild, 7. mars 
2014). Áherslan í vaxtarsamningunum var á landsbyggðina og voru 
þeir gerðir við aðila í öllum landshlutum, ef frá er talið höfuðborgar-
svæðið, í að minnsta kosti tvígang (sjá töflu 2). Því má líta á vaxtar-
samningana sem leið hins opinbera til að dreifstýra og efla klasamiðað 
samstarf, ekki síst með því að virkja nærsamfélagið með verkefnum 
þar sem fjárhagslegum skuldbindingum er dreift á milli aðila. Jafn-
framt var stoðkerfi hins opinbera virkjað til að styðja við þessa þróun. 

Segja má að í vaxtarsamningum hafi skilgreiningin á klasastarfi 
verið frekar opin. Í mörgum tilvikum var leitast við að styrkja af-
mörkuð samstarfsverkefni sem áttu sér ákveðið upphaf og endi, með 
það fyrir augum að fyrirtæki héldu því samstarfi áfram eftir að skil-
greindu verkefni lyki. Rannsóknin á vaxtarsamningunum staðfestir að 
áherslan á formlegt klasastarf byggðist að verulegu leyti á nálgun sem 
var ofan frá og niður (e. top-down) þar sem stjórnvöld voru í lykil-
hlutverki. Niðurstöðurnar varpa ljósi á upphaf og fyrstu skref í þróun 
formlegs klasastarfs á Íslandi og það skapar grundvöll fyrir frekari 
rannsóknir á klasastarfi.

Áhugavert væri að fjalla nánar um útfærslu og framkvæmd vaxtar-
samninganna í ljósi kenninga um framvindu klasastarfs, ekki síst 
klasastefnu. Gögn um það eru fyrirliggjandi. Einnig mætti skoða 
nánar aðkomu opinberra stofnana eins og Byggðastofnunar og Ný-
sköpunarmiðstöðvar Íslands að framkvæmd klasatengdra verkefna, 
ekki síst vegna þess að þessar stofnanir gegndu tilgreindum hlut-
verkum í framkvæmd vaxtarsamninganna (Ríkisendurskoðun, 2010). 
Að auki er mikilvægt að rannsaka árangurinn af því starfi sem vaxtar-
samningarnir komu til leiðar. Það væri enn fremur vert að rannsaka 
sérstaklega klasaþróun á höfuðborgarsvæðinu, en ekki var gerður 
vaxtarsamningur við það svæði á þeim tíma sem rannsóknin náði 
til. Vaxtarsamningur sem náði til höfuðborgarsvæðisins var gerður 
árið 2013 (Samtök sveitarfélaga á höfuðborgarsvæðinu, 2013). Það er 
athyglisvert að hann hafi ekki orðið til fyrr vegna þess hversu mörg 
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fyrirtæki eru á höfuðborgarsvæðinu og þar eru mögulega bestu að-
stæðurnar fyrir öflugt klasastarf á Íslandi.
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Ágrip
Klasar og klasatengt starf hefur átt fylgi að fagna á Íslandi, ekki síst með 
hliðsjón af rannsóknum sem byggjast á klasanálgun Michaels E. Porter. Á 
síðustu árum hefur verið uppbygging í framsæknu, formlegu klasastarfi en 
ekki er að finna rannsóknir sem varpa ljósi á það hvenær sú þróun hófst  
hér á landi og hvað varð til þess að þeirri nálgun var fylgt. Hér er greint 
frá rannsókn sem hefur það að markmiði að afla þekkingar um mögulegt 
upphaf og fyrstu skref í þróun á klasatengdu starfi á Íslandi. Rannsóknin 
tekur fyrir áherslur á klasastarf í tengslum við vaxtarsamninga íslenskra 
stjórnvalda við landshluta á árunum 2004–2015. Spurt er hvort gerð og 
inntak vaxtarsamninganna tengist formlegu klasastarfi á Íslandi, bæði 
varðandi vísbendingar um upphaf slíks starfs og hvernig það birtist í vaxt-
arsamningunum. Rannsókn á fyrirliggjandi gögnum og viðtöl við sérfróða 
aðila leiða í ljós að vaxtarsamningar ýttu undir að stofnað væri til form-
legs klasastarfs en einnig var um hvata til óformlegs klasastarfs að ræða. 
Niðurstöður benda til að klasanálgun og þar með klasastefna hafi verið 
samofin hönnun og framkvæmd vaxtarsamninganna. Einnig kemur fram 
að tilraunir til formlegs klasastarfs voru margháttaðar þar sem sjá má bæði 
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dæmi um vísa að formlegu klasaframtaki og líka áherslu á samstarfsverk-
efni sem gætu þróast áfram í klasamiðaða átt. Niðurstöðurnar draga fram 
að nálgunin að klasatengdu starfi á grunni vaxtarsamninganna var frekar 
opin. Helsti hvatinn að klasastarfinu kom að ofan, frá stjórnvöldum, en 
einnig var lagt upp með að hagsmunaaðilar tækju við boltanum og þróuðu 
klasastarfið áfram.

Lykilorð: klasar, vaxtarsamningar, formlegt klasastarf, klasaframtak, klasa-
stefna 

Abstract
Clusters and cluster-related activities have made headway in Iceland. This 
development has been under the influence of Michael Porter’s theories on 
clusters. In the last decade there has been a progressive development of 
organised cluster activities, but it has not been clarified when such for-
malisation of cluster activities started to take place. In order to provide an 
informative background to the present landscape of cluster initiatives in 
Iceland, this paper brings forward results of a study that aims to describe 
how and possibly when the formalisation of cluster activities started in 
Iceland. Also of interest was providing some knowledge and understand-
ing of why a cluster approach was chosen as a framework for the indus-
trial development that has been pursued. The search for information was 
narrowed down to a focus on an approach initiated by the Government 
of Iceland in the form of regional growth agreements concluded with lo-
cal agencies in regions outside the capital area. Working through regional 
agreements was the main industrial development approach in the years 
2004–2015. The main question explored is the degree to which, when, and 
how the formalisation of cluster activities became part of a regional agree-
ment’s agenda. Based on secondary data and interviews with people with 
special insight into this development, the study confirmed that regional 
growth agreements did indeed promote the establishment of formal clus-
ter initiatives in particular industries within regions. More informal clus-
ter activities were also encouraged. The results strongly indicate that the 
Government of Iceland did make use of a cluster approach and a cluster 
policy in the design and implementation of regional growth agreements. 
Examples of how the agreements were realised show that the actual activ
ities undertaken were diverse. Formal cluster activities were established, as 
well as activities between interested parties that were more cooperative in 
nature, but which could nevertheless lead to cluster development at a later 
stage. The results indicate that the definition of what could be accepted as 
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cluster activities was rather open. The governmental policy was in many 
ways a top-down approach, but its aim was to provide means to enable and 
motivate bottom-up activities. 

Keywords: clusters, growth agreements, formal cluster activities, cluster 
initiative, cluster policy
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Hvernig nýtist þjónandi  
forysta hjá sveitarfélögum?

1  Inngangur
Sveitarfélög gegna því mikilvæga hlutverki að sjá íbúum landsins fyrir 
öruggri nærþjónustu (sveitarstjórnarlög nr. 138/2011) og hjá þeim 
starfar fjöldi manns sem byggir upp og viðheldur þjónustu við íbú-
ana. Brýnt er að stjórnun og forysta sveitarfélaga bæti velferð íbúa og 
styðji starfsfólk í að vinna að því marki. Í nærumhverfi sveitarfélaga 
eru margir mikilvægir áhrifaþættir velferðar (e. welfare). Þegar hér 
er rætt um velferð er vísað til þátta sem tengjast lífsgæðum íbúanna. 
Áhrifaþættir velferðar í nærumhverfi snúa að valdeflingu og mögu-
leikum einstaklinga til að hafa áhrif á eigin aðstæður, njóta samveru 
og stuðnings og hafa skýra sýn á persónulegan tilgang og framtíðar-
sýn samfélagsins (Marmot, Allen, Bell, Bloomer og Goldblatt, 2012; 
Smith o.fl., 2006; Wallerstein, 1992). Rannsóknir á þjónandi forystu á 
vinnustöðum varpa ljósi á sambærilega áhrifaþætti og hafa sýnt svip-
uð tengsl við vellíðan og árangur starfsfólks (Sigrún Gunnarsdóttir og 
Birna Gerður Jónsdóttir, 2013). Þjónandi forysta felur í sér áherslur 
sem líklegt má telja að falli að mikilvægum þáttum í skipulagi og verk-
efnum sveitarfélaga, svo sem að mæta þörfum almennings og að efla 
samskipti og traust (Busch og Wennes, 2012; Greenleaf, 2009; Wein-
stein, 2013). Rannsóknum á þjónandi forystu á fjölbreyttum sviðum 
fer fjölgandi (Eva, Robin, Sendjaya, van Dierendonck og Liden, 2019). 
Þó liggja fáar rannsóknir fyrir um þjónandi forystu á vettvangi sveitar-
félaga, bæði hér á landi og erlendis, en vísbendingar eru um gagnsemi 
þjónandi forystu í stjórnun og skipulagi sveitarfélaga (Thompson o.fl., 
2019; Magnea Steinunn Ingimundardóttir, 2013). 

Í þessari rannsókn er varpað ljósi á hagnýtt gildi þjónandi forystu 
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hjá sveitarfélögum út frá viðhorfum stjórnenda sem hafa nýtt áherslur 
þjónandi forystu til að bæta velferð íbúa og starfsfólks. Rannsóknar-
spurningin er: Hver er reynsla stjórnenda af þjónandi forystu á vett-
vangi sveitarfélaga til að bæta velferð íbúa og starfsfólks? Gerð var 
eigindleg rannsókn með viðtölum við ellefu stjórnendur níu sveitar-
félaga, ráðna stjórnendur og kjörna fulltrúa, til að auka skilning á hag-
nýtingu þjónandi forystu hjá sveitarfélögum. Fyrst er fjallað stuttlega 
um sveitarfélög, verkefni þeirra og starfsumhverfi og síðan um áhrifa-
þætti velferðar með áherslu á valdeflingu og lífsgæði. Þjónandi forysta 
er kynnt í tengslum við verkefni sveitarfélaga og greint frá rannsókn-
um á þjónandi forystu, velferð og valdeflingu. Sagt er frá aðferðum og 
takmörkunum rannsóknarinnar og að lokum greint frá niðurstöðum, 
þær skoðaðar í ljósi fyrri þekkingar og ályktun dregin af þeim.

2  Fræðilegur bakgrunnur
2.1  Sveitarfélög hér á landi, hlutverk og áherslur
Sveitarfélög hér á landi voru í lok árs 2019 alls 72 talsins og gegna 
mikilvægu hlutverki í nærþjónustu við íbúa. Meginverkefni þeirra 
og stjórnsýsla fara að ákvæðum sveitarstjórnarlaga (nr. 138/2011). 
Lögmælt verkefni snúa að velferð íbúa og þau helstu eru félagsmál, 
húsnæðismál, fræðslumál, öryggismál, umhverfismál, samgöngur, 
íþrótta- og æskulýðsmál og heilbrigðisþjónusta auk stjórnsýslu (sveit-
arstjórnarlög nr. 138/2011). Íbúar kjósa sér sveitarstjórnir í lýðræðis-
legri kosningu sem kjósa sér síðan eða ráða sveitarstjóra. Samkvæmt 
Evrópusáttmála um sjálfsstjórn sveitarfélaga, sem Ísland hefur fullgilt, 
er brýnt að virkja íbúa til þátttöku í stjórnun sveitarfélaga og að stjórn-
sýslan sé í nánum tengslum við þegnana og styðji þannig starfsfólk og 
auki velferð íbúa (Samband íslenskra sveitarfélaga, e.d.).

Umfang verkefna og fjöldi starfsfólks sveitarfélaga hefur vaxið 
undanfarin ár og ársverkum hefur fjölgað úr 25.200 ársverkum í 
28.100 milli áranna 2016 og 2018 (Samband íslenskra sveitarfélaga, 
2018, 2019). Rannsóknir gefa vísbendingar um að uppbyggileg og 
styðjandi stjórnun og forysta sé mikilvæg til að stuðla að ánægju 
starfsfólks í opinberri þjónustu og efla getu þess til að veita góða þjón-
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ustu (Jong, 2018; Stringhini o.fl., 2012; Thompson, Buch og Glasø, 
2019). Fáar rannsóknir eru til um stjórnun og forystu sveitarfélaga 
hér á landi en nýleg könnun meðal starfsfólks 20 sveitarfélaga um við-
horf 4.588 starfsmanna gaf til kynna versnandi starfsaðstæður, aukið 
álag, minni starfsánægju og aukna óánægju með stuðning stjórnenda 
(Hjördís Sigursteinsdóttir, 2016). Þá hefur komið fram að millistjórn-
endur sveitarfélaga telja að stuðningi við störf þeirra sé ábótavant og 
að mannauðsstjórar séu starfandi í aðeins fimmtungi sveitarfélaga 
(Ríkey Sigurbjörnsdóttir, 2017).

Samhliða auknu umfangi verkefna sveitarfélaga blasa við áskoranir í 
skólamálum, félagsþjónustu, mannréttindamálum, upplýsingamiðlun 
og á fleiri sviðum. Stjórnendur leita nýrra leiða til að takast á við þess-
ar áskoranir sem tengjast velferð íbúa, íbúalýðræði og margbreytileika 
(Samband íslenskra sveitarfélaga, 2018). Meðal þess sem litið er til í 
þessu sambandi er nálgun þjónandi forystu enda sýna rannsóknir að 
sú nálgun er til þess fallin að styðja einstaklinga með valdeflingu og 
samfélagslegri ábyrgð sem getur aukið velferð, samvinnu og árangur 
verkefna (Sigrún Gunnarsdóttir og Birna Gerður Jónsdóttir, 2013).

2.2  Þjónandi forysta
Þjónandi forysta er heildræn nálgun í forystu og stjórnun sem virkjar 
þá sem henni fylgja með því að setja langtímamarkmið og valdefla þá 
með það fyrir augum að velferð hvers og eins sé í brennidepli (Eva 
o.fl., 2019). Upphafsmaður hugmyndarinnar, Robert K. Greenleaf 
(2018), leit á mannúð og siðfræði sem grundvöll þjónandi forystu 
sem birtist í sönnum áhuga, jafningjabrag og sameiginlegri framtíðar-
sýn þar sem leiðtoginn er fremstur meðal jafningja. Fræðimenn líta á 
þjónandi forystu sem hugmyndafræði frekar en stjórnunarstíl þar sem 
þjónandi leiðtogar nýta sér ýmsar kenningar eftir aðstæðum hverju 
sinni (Blanchard, 2018; Prosser, 2010). 

Í stuttu máli má lýsa þjónandi forystu með líkani þriggja þátta og 
byggist líkanið á hugmyndum Roberts K. Greenleaf (Sigrún Gunnars-
dóttir, 2011), sjá mynd 1. Þættirnir þrír eru innbyrðis tengdir með öf-
ugum þríhyrningi til að undirstrika að ekki er miðað við hefðbundinn 
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valdapýramída og þættirnir þrír eru einnig tengdir með hring til að 
undirstrika að um sé að ræða samband jafningja sem sitja við sama 
borð. Fyrsti þáttur líkansins er einlægur áhugi á hugmyndum og hags-
munum annarra sem birtist í einbeittri hlustun og valdeflandi sam-
skiptum sem skapa tækifæri til áhrifa, traust og jafningjabrag. Annar 
þátturinn snýst um að vera meðvitaður um og rýna í eigin styrkleika 
og veikleika en það leiðir til aukinnar sjálfsþekkingar og sjálfsöryggis 
sem endurspeglast síðan í auðmýkt gagnvart einstaklingum og við-
fangsefnum. Þriðji þátturinn er framtíðarsýn, tilgangur, markmið og 
samfélagsleg ábyrgð sem saman móta ábyrgðarskyldu og efla innri 
starfshvöt. Fyrstu tveir þættirnir tengjast vilja til að þjóna og mynda 
þjónustuvídd hugmyndafræðinnar og þriðji þátturinn myndar for-
ystuvíddina (Sigrún Gunnarsdóttir, 2011). Þættir þjónandi forystu eru 
samofnir og tengja saman hina tvíhliða hugmynd um þjóninn sem 
verður leiðtogi og veitir bæði þjónustu og forystu þar sem þjónustan 
felur í sér viðhorf og samskipti og snýr að daglegum athöfnum og 
forystan snýr að stefnu, skipulagi og áætlanagerð (Blanchard, 2018). 
Þessar áherslur birtast í samskiptum, stjórnun, forystu og skipulagi 
(Laub, 2018; Coetzer, Bussin og Geldenhuys, 2017; van Dierend-
onck, 2011) og ekki síst í ábyrgðarskyldu sem er sameiginleg starfs-
fólki og stjórnendum (Ragnarsson, Kristjánsdóttir og Gunnarsdóttir, 
2018). Fjölmörg fyrirtæki og stofnanir hafa innleitt þjónandi forystu 
með góðum árangri (Eva o.fl., 2019) og viðhaldið henni með fræðslu, 
samtali og stuðningi (McGee-Cooper og Trammell, 2010; Ragnarsson 
o.fl., 2018).

Valdefling er lykilhugtak í þjónandi forystu. Félagsleg samstaða og 
skýr framtíðarsýn eru að mati Greenleafs meðal aðferða stofnana og 
fyrirtækja til að tryggja velferð íbúa (Greenleaf, 2009). Árangur þjón-
andi forystu má meta eftir því hvernig tekst að efla heilbrigði, visku 
og sjálfstæði einstaklinga: „Vaxa þeir, sem er þjónað, sem manneskj-
ur? Verða þeir, á meðan verið er að þjóna þeim, heilbrigðari, vitrari, 
frjálsari, sjálfstæðari og sjálfir líklegri til að verða þjónar? Og hver 
eru áhrifin á þá sem síst njóta forréttinda í samfélaginu?“ (Greenleaf, 
2018, bls. 22). Rannsóknir benda til þess að þjónandi forysta sé til þess 
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fallin að skipulag og veiting opinberrar þjónustu geti stuðlað að vel-
ferð einstaklinga (Birna Gerður Jónsdóttir, Sigrún Gunnarsdóttir, Ólöf 
Ásta Ólafsdóttir, 2011). Rannsóknir sýna jafnframt að ef hægt er að 
laða fram hugmyndir viðmælenda getur það orðið til að þroska þá og 
bæta líðan þeirra, starfsánægju og árangur (Sigrún Gunnarsdóttir og 
Birna Gerður Jónsdóttir, 2013). 

Fáar rannsóknir eru til um þjónandi forystu í sveitarfélögum. Ný-
leg rannsókn hér á landi gefur til kynna að þjónandi forysta í stjórn-
sýslu nokkurra sveitarfélaga sé yfir meðallagi (3,9 á kvarðanum 1 til 
6) samkvæmt mati starfsfólks (Magnea Steinunn Ingimundardóttir, 
2016). Ný norsk rannsókn undirstrikar jákvæð áhrif þjónandi for-
ystu á starfsánægju meðal starfsfólks sveitarfélaga þegar stjórnendur 
eru nálægir en áhrifin eru minni þegar stjórnendur eru fjarlægir og 
óaðgengilegir starfsfólki sínu (Thompson o.fl., 2019). Þá eru merki 
um að hugmyndafræðin hafi reynst gagnleg í opinberri þjónustu þar 
eð hún hvílir á þeim gildum að hafa hagsmuni almennings að leiðar-
ljósi (Hanson, 2011) og líta ýmsir fræðimenn á það sem grundvöll 
að árangri í opinberri stjórnun og forystu (Busch og Wennes, 2012). 
Að ofansögðu má sjá að þjónandi forysta felur í sér áherslur og að-

Mynd 1. Þriggja þátta líkan þjónandi forystu (byggt á Sigrún Gunnarsdóttir, 2011).
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ferðir sem geta verið árangursríkar í stjórnun og forystu sveitarfélaga. 
Áhugavert er að auka þekkingu í þessum efnum og kanna viðhorf 
stjórnenda til þess hvernig þjónandi forysta getur nýst á vettvangi 
sveitarfélaga hér á landi.

2.3  Áhrifaþættir velferðar
Áhrifaþættir velferðar eru samofnir valdeflingu sem snýst um að 
virkja einstaklinga til að hafa áhrif á eigin aðstæður, að njóta sam-
félags og stuðnings hver af öðrum og að hafa skýra sýn á eigin tilgang 
(Smith o.fl., 2006). Styðjandi forysta innan samfélags getur haft já-
kvæð áhrif á velferð, til dæmis þegar einstaklingar eru hvattir til þátt-
töku í ákvörðunum (Smith o.fl., 2006; Wallerstein, 1992). Hins vegar 
getur veik forysta og skortur á upplýsingum dregið úr valdeflingu og 
haft neikvæð áhrif á velferð (Marmot o.fl., 2012; Wallerstein og Dur-
an, 2010). Rannsóknir sýna að fjórir flokkar félagslegra áhrifaþátta eru 
mikilvægir til að skapa velferð og jafnræði. Þeir eru 1) persónulegar 
aðstæður; 2) aðstæður í samfélagi, valdefling og tækifæri til áhrifa; 3) 
ytri aðstæður, stefna og aðgerðir stjórnvalda og 4) aðgengi að þjónustu 
(Marmot o.fl., 2012). Raphael, Rukholm, Brown, Bailey og Donato 
(1996) sýndu með rannsóknum sínum fram á að lífsgæði skiptast í 
þrjú meginsvið sem eru 1) að vera (e. being), sem felur í sér möguleika 
einstaklings að njóta eigin styrkleika, 2) að tilheyra (e. belonging), sem 
vísar til tækifæra til að tengjast öðrum, og 3) að vaxa (e. becoming), 
sem vísar til tækifæra til að ná eigin markmiðum. 

Af framansögðu má sjá að tækifæri til valdeflingar hafa áhrif á vel-
ferð (Marmot o.fl., 2012) og lífsgæði (Raphael o.fl., 1996) og í því ljósi 
er mikilvægt að skipulag, forysta og aðgerðir á vettvangi sveitarfélaga 
stuðli að virkni og valdeflingu íbúanna. Hugmyndafræði þjónandi 
forystu nær til samskipta, stjórnunar og forystu sem virkjar frelsi og 
ábyrgð einstaklinga (Greenleaf, 2018) og rannsóknir sýna að þessi 
nálgun eykur valdeflingu og velferð (Eva o.fl., 2019). Fáar rannsóknir 
eru til um þjónandi forystu í sveitarfélögum og því áhugavert að kanna 
reynslu stjórnenda af nýtingu þjónandi forystu á þeim vettvangi til að 
bæta velferð íbúa og starfsfólks.
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3  Aðferðir
Notuð var eigindleg aðferð til að kanna viðhorf og reynslu stjórnenda 
sveitarfélaga af hagnýtingu þjónandi forystu til að bæta velferð íbúa 
og starfsfólks. Aðferðin hefur reynst vel til að varpa ljósi á einstaka 
reynslu og skilning þátttakenda og veita innsýn í og auka skilning á 
viðfangsefninu (Green og Thorogood, 2004). Tekin voru viðtöl við 
ellefu stjórnendur hjá níu sveitarfélögum sem allir höfðu reynslu af 
hagnýtingu þjónandi forystu. Leitað var til stjórnenda á ýmsum svið-
um til að ná fram fjölbreytileika í viðhorfum. Notað var tilgangsúr-
tak (e. purposive sampling) og valdir til þátttöku einstaklingar sem 
höfðu reynslu af hagnýtingu þjónandi forystu á vettvangi sveitarfélaga 
og bjuggu yfir upplýsingum sem tengjast rannsóknarspurningunni 
(Green og Thorogood, 2004). Úrtakið var einnig snjóboltaúrtak þar 
sem þátttakandi með ofangreinda reynslu benti á annan með sömu 
reynslu og þannig koll af kolli þar til náðst hafði að metta gögnin  
(O’Reilly og Parker, 2007). 

Þátttakendur voru á aldrinum 35–59 ára, fimm karlar og sex kon-
ur. Meirihluti þeirra var með háskólapróf og með meira en fimm ára 
starfsreynslu hjá sveitarfélögum sem stjórnendur á ýmsum sviðum. 
Sjö voru ráðnir starfsmenn og fjórir kjörnir fulltrúar, alls í níu sveit-
arfélögum. Viðtölin voru hálfopin, fóru fram á tímabilinu 10. júní 
2018 til 30. maí 2019. Þátttakendur fengu upplýsingar um tilgang og 
ábyrgðaraðila rannsóknar, um trúnað vegna persónulegra eða við-
kvæmra upplýsinga sem hvergi koma fram og um rétt þeirra til að 
hætta þátttöku hvenær sem er á meðan rannsókn stóð. Hvert viðtal 
tók um 40 til 70 mínútur, stuðst var við viðtalsramma til að draga fram 
viðhorf til hagnýtingar þjónandi forystu og jafnframt opið fyrir nýjum 
sjónarhornum hvers og eins. Leitast var við að hafa spurningar sem 
minnst leiðandi til að auka gæði rannsóknar og lágmarka hugsanlega 
bjögun (e. bias) og áhrif fyrirframgefinna hugmynda (Onwuegbuzie 
og Leech, 2007). Dæmi um spurningar í viðtalsramma eru: „Viltu lýsa 
hvers vegna þú taldir gagnlegt fyrir þitt sveitarfélag að nýta áherslur og 
aðferðir þjónandi forystu?“ og „Getur þú lýst dæmi um hvernig þjón-
andi forysta hefur nýst hjá þínu sveitarfélagi?“ Viðtöl voru hljóðrituð, 
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afrituð orðrétt, lesin nákvæmlega og greind með almennri þemagrein-
ingu (Kvale, 1996). Leitast var við að draga sem best fram reynslu og 
sjónarhorn þátttakenda, gæta nákvæmni í greiningu gagna og styðja 
þannig réttmæti og áreiðanleika rannsóknarinnar (Onwuegbuzie og 
Leech, 2007). Niðurstöður eru settar fram í þemum sem endurspegla 
reynslu þátttakenda og varpa ljósi á sjónarhorn stjórnenda í sveitar-
félögum hér á landi sem hafa reynslu af þjónandi forystu. Niðurstöður 
hafa ekki alhæfingargildi. Þær eru kynntar í þemum með orðréttum 
tilvitnunum í orð þátttakenda og nöfnum þeirra er breytt til að gæta 
trúnaðar. Niðurstöður veita innsýn í þjónandi forystu hjá sveitarfélög-
um og reynslu stjórnenda sveitarfélaga af slíkri forystu til að bæta vel-
ferð íbúa og starfsfólks.

4 Niðurstöður
Greining viðtala við þátttakendur leiddi í ljós þrjú þemu sem lýsa við-
horfum þátttakenda og svara rannsóknarspurningunni. Þemun eru: 1) 
Við erum almannaþjónar, 2) Opnara samtal fyrir velferð og áhrif íbúa 
og 3) Traust og ábyrgð svo að starfsfólk blómstri og nái árangri.

4.1 Við erum almannaþjónar
Allir viðmælendur ræddu um að þeim þætti hugmyndafræði þjón-
andi forystu falla að heildarverkefni sveitarfélaga þar sem þjónusta 
við íbúa væri í fyrirrúmi. Ólafur, sem er kjörinn fulltrúi, leit þannig á 
hlutverkin sem þau að vera „fulltrúar almennings, auðmjúkir þjónar“. 
Á svipuðum nótum ræddi Helgi sem er bæjarstjóri: „Lítum alltaf á 
okkur skilyrðislaust að þjónusta íbúa og mér fannst allt sem sagt var 
um þjónandi forystu tóna við mig.“ Viðmælendum þótti þessi nálgun 
vera til bóta en þó mismunandi algeng. Bæjarstjórinn Reynir sagðist 
telja að þjónandi forysta hefði aukist í starfi sveitarfélaga árin á undan, 
ef til vill meira ómeðvitað en meðvitað. Hann lagði þunga á hugtakið 
almannaþjónar út frá ensku hugtökunum public servant og public ser-
vice sem hann sagði ekki einungis fela í sér þjónustu heldur líka að 
vera stjórnvald sem hann taldi mikilvæga nálgun í stjórnun og forystu 
sveitarfélaga:
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Áherslur þjónandi forystu hafa aukist undanfarið. ... Við þurfum að 
koma starfsfólki og kjörnum fulltrúum í skilning um það að við erum 
almannaþjónar, svona public service-hugmynd, þá ferðu að hugsa þetta 
öðruvísi. Og við þurfum líka að vera stjórnvald, að setja mörk og setja 
reglur. Erum almannaþjónar og stjórnendur. (Reynir, bæjarstjóri)

Viðmælendur töldu að þjónandi forysta endurspeglaði í raun nálgun 
þeirra í daglegum viðfangsefnum, án þess þó að starfsfólk væri alltaf 
meðvitað um að svo væri. Þóra, sem er deildarstjóri, vitnaði til um-
ræðu í hennar hópi um að þjónandi forysta hentaði í verkefnum 
þeirra: „Okkur fannst þetta bara svo smellpassa við það sem við erum 
að gera.“ Rannveig, sem er sviðsstjóri, tók í svipaðan streng og sagði 
að hennar samstarfsfólk hefði leitað að hugmyndafræði sem myndi 
styrkja verkefni þeirra í velferðarþjónustu og þeim fannst þjónandi 
forysta hæfa þar. Guðrún, sem er líka sviðsstjóri, talaði á sömu nótum 
og vísaði til eigin innsýnar í árangursríka stjórnun og sagðist strax 
hafa tekið eftir sömu nálgun og Rannveig talaði um í þjónandi for-
ystu: „Það sem maður hafði gert áður og það sem maður vissi eða taldi 
sig sjá í þeim stjórnendum sem voru að ná góðum árangri að þá var 
svo margt sem passaði þarna við.“ Þóra, sem er deildarstjóri, talaði á 
sömu nótum: „Ég kannski líka bara er þannig einhvern veginn inn-
stillt og þannig bara stjórnandi vil ég vera … og við erum eiginlega 
alltaf að gera þetta ómeðvitað.“ Reynir, sem er bæjarstjóri, áréttaði 
þetta sjónarmið: „Í stjórnendahópnum voru starfsmenn sem gripu 
þetta um leið. Þetta eru element í því hvernig fólk er þjálfað.“ Þórunn, 
sem er deildarstjóri, nefndi á svipuðum nótum að það ætti í raun að 
vera auðvelt að starfa í samræmi við þjónandi forystu: „Ég held að 
rosa margir búi yfir mörgum af þessum kostum. ... Þannig að það eru 
alltaf ákveðnir þættir sem hægt er að vinna með án þess að það krefjist 
eitthvað brjálæðislega mikillar áreynslu.“

4.2 Opnara samtal fyrir velferð og áhrif íbúa
Í viðtölunum kom fram að viðmælendur nýttu þjónandi forystu með 
velferð íbúa í huga meðal annars með opnara samtali til að auðvelda 
íbúum að hafa áhrif og taka þátt í ákvörðunum. Helgi bæjarstjóri sagði 
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að í hans bæjarfélagi væri þjónandi forysta notuð „til að ná mestum 
árangri í þjónustu við íbúa“. Í svipaðan streng tók Rannveig, sem er 
sviðsstjóri félagsþjónustu, en hún sagði áherslur þjónandi forystu hafa 
skilað árangri bæði gagnvart skjólstæðingum og starfsfólki: 

[Við] viljum alltaf vinna með notendum og notum þjónandi forystu til 
að nálgast notendur á annan hátt. Virkni er númer eitt, tvö og þrjú. Ekki 
gera hlutina fyrir einstaklinga heldur aðstoða. Sýna einstaklingi áhuga. 
Það verður eiginlega „win-win“ alls staðar. (Rannveig, sviðsstjóri)

Viðmælendur höfðu trú á góðum samskiptum við íbúa og Helgi bæj-
arstjóri sagði að þjónandi forysta væri þar gagnleg: „Mest áhrif þar 
sem starfsmenn hafa snertifleti við íbúa.“ Sem kjörinn fulltrúi sagð-
ist Ólafur nota þjónandi forystu til að „opna á samvinnu í allar áttir“. 
Elvar, sem er jafnframt kjörinn fulltrúi, notaði þessa nálgun líka til að 
draga fram skoðanir einstaklinga „sem hafa sig ekki mikið frammi“.

Í viðtölunum kom fram sá ásetningur viðmælenda að vera leiðbein-
andi í stað þess að gera athugasemdir eftir á eins og Reynir bæjarstjóri 
lýsti: „Það var fólk samankomið sem hafði trú á þeirri hugmynd að það 
væri betra að leiðbeina fólki heldur en að standa í því að færa vandamál 
til. Það er auðveldara að leiðbeina og vera að þjóna heldur en að vera 
eftirlitsmaður“. Svipuð sjónarmið komu fram hjá Guðrúnu sviðsstjóra: 
„Þetta er að virka í því formi að það er verið að hlusta meira á íbúana.“ 
Margrét verkefnisstjóri tengdi slíka nálgun í þjónustu við foreldra við 
auðmýkt starfsfólks: „Starfsfólkið varð auðmjúkara í því að foreldrar 
væru ekki bara ómögulegir“, og Þóra deildarstjóri tengdi þannig nálgun 
við þroska: „Mér fannst það bara svona þroski að geta hlustað á skoð-
anir annarra og líka að skipta um skoðun, það er sko ekkert hættulegt.“ 

4.4 Traust og ábyrgð svo að starfsfólk blómstri og nái árangri
Viðmælendur álitu þjónandi forystu vera til gagns í mannauðsmálum 
en þar fæli hún í sér að „vera til staðar fyrir starfsfólk“ (Margrét, verk-
efnisstjóri). Jafnframt hentaði nálgunin til að skerpa ábyrgð eins og 
Þóra deildarstjóri lýsti: „Ég held að það gangi best þegar allir hafa 
ábyrgð og allir hafi hlutverk og hérna að fólk fái svolítið að blómstra út 
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frá sínum forsendum.“ Elvar, sem kjörinn fulltrúi, sagðist virkja starfs-
fólkið við ákvarðanir þannig að því fyndist það „vera hluti af verkefni“. 
Ólafur, sem er líka kjörinn fulltrúi, sagði að hann og samstarfsfólk 
hans hafi valið þessar áherslur: „[Við] komum inn með mjúkt afl“ þar 
sem starfsfólki væri „óhætt að setja fram skoðun“ og að slíkar breyt-
ingar leiddu til árangurs: „að opna hlutina í samspili leiddi til þess að 
það varð auðveldara að breyta“. Viðmælendur litu svo á að hlustun og 
valdefling myndu styðja við árangur og forystu margra innan sveitar-
félaganna eins og Guðrún lýsti: 

Maður vill hlusta á starfsfólkið, maður vill heyra hvað það er sem er að 
hefta það sem er að gerast: af hverju kemstu ekki þangað sem þú ert að 
fara? Vera til staðar til þess að veita þær bjargir sem þarf. Það er líka 
þessi valdefling á undirmönnum til þess að virkja þá og búa til nýja leið-
toga, að treysta þeim, eiga samtalið. (Guðrún, sviðsstjóri)

Viðmælendur ræddu um hvernig þjónandi forysta nýttist til að skapa 
samstarf og traust eins og Helgi bæjarstjóri lýsti: „Fá fólk til að vinna 
saman, virða hvert annað, það hefur verið meginprinsippið, skapa 
svona traust.“ Guðrún sviðsstjóri tók í sama streng: „Lykilorðið er 
traust í þessu teymi ... hefur aldrei verið litið á svona athugasemdir 
sem dóm ... við þurfum að finna lausn.“ Helgi lýsti hlutverki sínu svo:

Að komast að því hvað starfsfólkinu finnst og laða það fram og hvetja það 
áfram til að koma á úrbótum. Fólk upplifir að það sé verið að tala við það 
og að það skipti einhverju máli. … Þjónandi forysta síast inn og maður 
vex í trúnni á því að þú veist ekki allt sjálfur best. (Helgi, bæjarstjóri) 

Í viðtölunum kom fram að þjónandi forysta gæti nýst til að skerpa 
tilgang og hlutverk og þar með árangur eins og Þórunn deildarstjóri 
lýsti: „Mikilvægast í þessu öllu að allir hafi sama tilganginn.“ Rann-
veig, sem er sviðsstjóri, talaði á svipuðum nótum: „Leggjum línur með 
starfslýsingum, höfum lagt upp úr því að vera með nákvæmar starfs-
lýsingar.“ Helgi tók í sama streng:

Það er mikilvægt að skýra betur til hvers er ætlast af fólki. Vinna þetta 
með starfsfólkinu, þannig að það vissi tilganginn með tilganginum og 
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hlutverkinu. Mikilvægasti þátturinn í þeirri þjónustu sem ég tel mig geta 
veitt er að skýra svo að allir viti hvað hver á að gera. (Helgi, bæjarstjóri)

5 Umræða og ályktun
Niðurstöður rannsóknarinnar veita nýja innsýn í viðhorf stjórnenda 
sveitarfélaga til þjónandi forystu. Niðurstöður sýna að þeir sem rætt 
var við hafa nýtt hugmyndafræðina til að skerpa áherslur sveitarfélaga 
í þeim tilgangi að tryggja velferð íbúa og starfsfólks. Mikilvægt er að 
hafa í huga að um er að ræða innsýn í sameiginlega reynslu afmarkaðs 
hóps stjórnenda af því að nýta þjónandi forystu í sveitarfélögum hér á 
landi en leitast var við að draga úr hugsanlegri bjögun í niðurstöðum 
með vönduðum vinnubrögðum við öflun og greiningu gagna (Onwu-
egbuzie og Leech, 2007).

Athyglisvert er að viðmælendur hafa leitað að hugmyndafræði til 
að styrkja störfin og telja þjónandi forystu vera þar til gagns. Þetta 
er í takt við það sem fræðimenn hafa skrifað um forystu í opinberri 
þjónustu sem þarf að hafa siðfræði og velferð íbúa í fyrirrúmi (Busch 
og Wannes, 2012) og um gildi þjónandi forystu af sömu ástæðum 
(Greenleaf, 2009; Hanson, 2011). Viðmælendur hafa séð hvernig vald
efling í þjónandi forystu getur nýst til að efla einnig velferð og er það 
í takt við rannsóknir um áhrifaþætti heilsu og velferðar (Marmot o.fl., 
2012) og í samræmi við fyrri rannsóknir um þjónandi forystu á fjöl-
breyttum sviðum (Birna Gerður Jónsdóttir o.fl., 2011; Eva o.fl., 2019). 
Niðurstöðurnar gefa til kynna að nýta megi þjónandi forystu til að 
styrkja velferð íbúa, einkum með því að eiga í góðum samskiptum við 
íbúa, gefa þeim tækifæri til að hafa áhrif og veita þeim leiðbeiningar 
fremur en að hafa eftirlit með þeim. Líta má á framangreint sem ár-
angursríkar leiðir til að efla frelsi og sjálfstæði (Greenleaf, 2018) og 
til almennrar valdeflingar og bættrar velferðar (Wallerstein, 1992). Í 
viðhorfum viðmælenda má sjá samsvörun við líkan um lífsgæði sem 
felst í því að gera einstaklingum kleift að njóta þess að vera, að tilheyra 
og að verða  (Raphael o.fl., 1996). Um er að ræða nýja og áhugaverða 
innsýn í ofangreinda þætti hjá sveitarfélögum. 

Þá er áhugavert að sjá að viðmælendur hafa nýtt þjónandi forystu 
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til að laða fram sjónarmið starfsfólks, veita því viðurkenningu og efla 
ábyrgð og traust og endurspeglar það niðurstöður rannsókna um 
mögulegan árangur af þjónandi forystu í fyrirtækjum og stofnunum 
(van Dierendonck, 2011; Sigrún Gunnarsdóttir og Birna Gerður Jóns-
dóttir, 2013) og í sveitarfélögum (Thompson o.fl., 2019). Þá endur-
spegla áherslur viðmælenda á mikilvægi þess að hlusta á raddir íbúa í 
nærumhverfinu niðurstöður fræðimanna um að hlustun sé lykilatriði 
í þjónandi forystu (Greenleaf, 2018) og aðferð sem megi beita til vald
eflingar og aukinnar velferðar (Coetze, 2017). Einnig vekur athygli 
að viðmælendur hafa nýtt nálgun þjónandi forystu til að skerpa á til-
gangi, hlutverkum og ábyrgðarskyldu starfsfólks. Ofangreind viðhorf 
stjórnenda sveitarfélaga hafa ekki áður komið fram í rannsóknum, hér 
á landi eða erlendis, svo vitað sé en eru í takt við niðurstöðu Blanch-
ards (2018) um mikilvægi beggja vídda þjónandi forystu, þ.e. 1) þjón-
ustu sem birtist í viðhorfum og samskiptum og 2) forystu sem birtist 
í stefnu og aðgerðum. Þá hefur ábyrgðarskylda komið fram sem ein 
af mikilvægum birtingarmyndum þjónandi forystu (Ragnarsson o.fl., 
2018) sem tengist vellíðan og árangri (van Dierendonck, 2011). 

Niðurstöður rannsóknarinnar veita nýja innsýn í hagnýtingu þjón-
andi forystu á vettvangi sveitarfélaga og er fyrsta rannsóknin um efnið 
svo vitað sé. Áhugavert er að kanna reynslu stjórnenda nánar sem og 
viðhorf almennra starfsmanna sveitarfélaga og íbúa. Niðurstöðurnar 
eru í samhljómi við rannsóknir á áhrifaþáttum heilsu og velferðar 
sem og rannsóknir á áhrifum þjónandi forystu á starfsánægju og ár-
angur fyrirtækja og stofnana. Rannsóknin gefur til kynna að þjónandi 
forysta geti nýst til að gera stjórnendum og starfsfólki sveitarfélaga 
kleift að mæta enn betur verkefnum sveitarfélaga og stuðlað að vel-
ferð íbúa og starfsfólks. Þar má sérstaklega nefna mikilvægi samskipta 
sem byggjast á áhuga á sjónarmiðum íbúa og starfsfólks auk þess að 
styðja íbúa og starfsfólk til að hafa áhrif á eigin aðstæður og verkefni. 
Þá varpa niðurstöður ljósi á gagnsemi þjónandi forystu til að skerpa 
ábyrgðarskyldu og vitund starfsfólks um tilgang verkefna og hlutverk. 
Þjónandi forysta er hugmyndafræði samskipta, stjórnunar og forystu 
þar sem jöfn áhersla er á hlustun og uppbyggileg samskipti sem og 
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skýran tilgang og ábyrgðarskyldu. Niðurstöður gefa til kynna að þessi 
nálgun geti nýst í stjórnun og forystu sveitarfélaga þar sem ætlunin 
er að vera hvorutveggja í senn, „almannaþjónar og stjórnvald“, svo 
vitnað sé til orða eins viðmælenda rannsóknarinnar.
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Ágrip
Mikilvægt er að stjórnun og forysta sveitarfélaga sinni því hlutverki sínu að 
bæta velferð íbúa og styðji starfsfólk sveitarfélaga í að vinna að því marki. 
Rannsóknir gefa vísbendingar um að starfsánægja og góð þjónusta á 
vegum sveitarfélaga sé háð uppbyggilegri og styðjandi stjórnun og forystu. 
Þær sýna einnig að hugmyndafræði þjónandi forystu sé vel til þess fallin 
að auka valdeflingu og samfélagslega ábyrgð en hvort tveggja tengist bættri 
líðan, samvinnu, starfsánægju og stuðlar að bættum árangri verkefna. 
Fáar rannsóknir liggja fyrir um þjónandi forystu í sveitarfélögum en vís-
bendingar eru þó um gagnsemi hugmyndafræðinnar til að tryggja árangur 
starfsfólks og velferð íbúa. Í þessari rannsókn er varpað ljósi á mögulega 
hagnýtingu þjónandi forystu á vettvangi sveitarfélaga í ljósi reynslu þeirra 
stjórnenda sem hafa nýtt sér áherslur þjónandi forystu til að bæta velferð 
íbúa og starfsfólks. Gerð var eigindleg rannsókn með viðtölum við ellefu 
stjórnendur níu sveitarfélaga, ráðna stjórnendur og kjörna fulltrúa, með 
reynslu af þjónandi forystu. Greining viðtala leiddi í ljós þrjú þemu sem 
lýsa viðhorfum þátttakenda: 1) Við erum almannaþjónar, 2) Opnara sam-
tal fyrir velferð og áhrif íbúa og 3) Traust og ábyrgð svo að starfsfólk blómstri 
og nái árangri. Niðurstöður veita nýja innsýn í hagnýtingu þjónandi for-
ystu og gefa skilaboð um að þátttakendur telja hana gagnlega til að skerpa 
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áherslur sveitarfélaga í þeim tilgangi að bæta velferð íbúa sem og starfs-
ánægju og árangur starfsfólks, til dæmis með nánari samskiptum og skýr-
ari ábyrgð hvers og eins. Niðurstöður geta nýst stjórnendum, starfsfólki 
og íbúum sveitarfélaga og er framlag til þekkingar á sviði stjórnunar og 
forystu sveitarfélaga. 

Lykilorð: þjónandi forysta, sveitarfélög, velferð, valdefling, traust

Abstract
It is important that management and leadership in municipalities support 
the welfare of citizens, and that employees are supported to reach that goal. 
Research indicates that job satisfaction and good services in municipalities 
are dependent on supportive management and leadership. Research shows 
that the philosophy of servant leadership is well-suited to enhancing the 
empowerment and social responsibility linked to better wellbeing, collab-
oration, job satisfaction and performance. Few studies are available about 
servant leadership in municipalities, but there are indications that the phi-
losophy is useful for the performance and welfare of staff and citizens. This 
study sheds light on the application of servant leadership in municipalities 
according to the experience of managers who have used servant leadership 
to support the welfare of citizens and staff. A qualitative study was con-
ducted by interviewing eleven managers in nine municipalities, including 
hired and elected representatives with experience of servant leadership. 
An analysis of the interviews retrieved three themes describing partici-
pants’ experience: 1) We are public servants, 2) More open communication 
for welfare and the participation of citizens and 3) Trust and responsibility to 
help employees flourish and be successful. The findings provide new insight 
into the application of servant leadership and the way participants consid-
er servant leadership to be useful in strengthening municipalities’ empha-
sis on safeguarding the welfare of citizens and enhancing employees’ job 
satisfaction and success, for instance with better communication and bet-
ter defined responsibilities. The findings can be useful for municipalities’ 
managers, employees and citizens. The study contributes to knowledge in 
the field, and increases knowledge of the views of citizens and general staff 
of municipalities.

Keywords: servant leadership, municipalities, welfare, empowerment, trust
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Upplifun maka íslenskra  
sendierindreka af eigin starfsframa

1 Inngangur
Í árlegri skýrslu sem fyrirtækið Crown gefur út kemur fram að sam-
hliða alþjóðavæðingu er talið að búferlaflutningar starfsmanna, jafn-
vel heimshorna á milli, hafi sjaldan eða aldrei verið jafn almennir og 
undanfarin ár (Crown, 2018). Á sama tíma hafa samfélagslegar að-
stæður einnig breyst. Menntun og atvinnuþátttaka kvenna hefur auk-
ist og samsetning fjölskyldna er orðin mun fjölbreyttari og flóknari en 
áður tíðkaðist. Kynjahlutföll á vinnustöðum breytast og fjölskylduhag-
ir starfsmanna eru farnir að hafa mun meiri áhrif á ákvarðanir þeirra 
um starfsval og tilhögun starfsframa (Collings o.fl., 2007; McNutly og 
Moeller, 2017). Að skipta um starf eða starfsstöð er talið hafa mikil 
áhrif á líf fólks og ekki síður þegar starfsmaður er sendur til vinnu á er-
lenda starfsstöð. Er það einnig talið hafa í för með sér ýmsar áskoranir 
á líf þeirra sem standa viðkomandi næst. Meðal helstu áskorana má til 
dæmis nefna að börn þurfa af þessum sökum að skipta um skóla og 
fjölskyldan þarf að aðlaga sig breyttu umhverfi og tungumáli (Mayer-
hofer o.fl., 2004). Einnig er það sífellt algengara að maki hins útsenda 
starfsmanns eigi sér líka starfsframa og þurfi því að gera ráðstafanir 
vegna atvinnu sinnar og finna jafnvægi milli frama og fjölskyldulífs 
á nýjum stað (Davoine, Ravasi, Salamin og Caudré-Mauroux, 2012; 
Kierner, 2018). 

Niðurstöður rannsókna hafa gefið vísbendingar um að í vestræn-
um samfélögum sé nú orðið algengara að báðir aðilar eigi sér starfs-
frama sem þeir hafi byggt upp og skipti þá persónulega og félagslega 
miklu máli (Harvey, Novicevic og Breland, 2009). Ef báðir aðilar eru 
á vinnumarkaði og með góð laun og möguleika á framgangi í starfi 
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er ljóst að flutningur til útlanda getur haft mikil áhrif á frekari starfs-
frama fyrir þann sem segja þarf starfi sínu upp og flytjast með maka 
sínum. Rannsóknir hafa enn fremur leitt í ljós að fólk hefur hafnað 
beiðni atvinnurekanda um að flytja til útlenda vegna þess hvað starfs-
framinn skipti það miklu máli (Eby o.fl., 2002; Gripenerg, Niemistö 
og Alapeteri, 2013; Punnett, 1997). 

Markmið þessarar rannsóknar er að varpa ljósi á upplifun maka ís-
lenskra sendierindreka af starfsframa sínum og hvernig starf makans 
innan utanríkisþjónustunnar hefur áhrif þar á. Fáar rannsóknir er að 
finna á þessu sviði og því þörf á að bæta við bæði fræðilegri umfjöllun 
og þekkingu. Hér verður fjallað um þær áskoranir sem makar út-
sendra starfsmanna standa frammi fyrir. Einnig verður farið í aðferða-
fræði rannsóknar og að lokum eru niðurstöður ræddar og þær settar í 
samhengi við fyrri rannsóknir.

2  Fræðilegt yfirlit
Jafnan er talað um starfsmenn sem sendir eru á vegum fyrirtækis, 
stofnana eða ráðuneyta til að starfa á erlendri starfsstöð og búa er-
lendis til einhvers ákveðins tíma sem útsenda starfsmenn (e. expatriate 
eða expat). Útsendir starfsmenn eru svo sannarlega engin nýlunda en 
löngum þótti hvorki eftirsóknarvert né virðingarvert að vera sendur 
til starfa út fyrir landsteinana nema viðkomandi byðist vænleg stjórn-
unarstaða og upphefð í þjóðfélagsstiganum þegar heim væri komið 
á ný. Heitið „expatriate“ hefur frá örófi alda verið notað um útsenda 
starfsmenn. Þetta heiti, sem er vel þekkt á alþjóðlegum vettvangi og 
oft stytt í „expat“, er komið af latnesku orðunum ex (frá) og patria 
(föðurland) (Merriam-Webster, e.d.). Í flestum tilvikum vinnur slíkur 
starfsmaður starf sitt fjarri heimalandinu, en býr áfram með fjölskyldu 
sinni, heldur siðum og venjum óbreyttum og viðheldur menningu 
sinni, enda stefnir hann á að snúa aftur heim þegar starfi lýkur á við-
komandi starfsstöð (Rosenbusch og Cseh, 2012; Howard, 1980). 

Þó að hinn útsendi starfsmaður geti átt von á framgangi í starfi 
sínu getur ákvörðunin sjálf um að flytjast á erlenda starfsstöð verið 
mörgum erfið. Félagslegar áskoranir hafa löngum verið kunnar meðal 
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þeirra sem sendir eru til starfa á erlendri grundu. Á meðan útsendi 
starfsmaðurinn fer til vinnu sinnar á starfsstöð kemur það í hlut mak-
ans að aðlagast samfélagi í nýju landi og aðstoða börn við að bregðast 
við breyttu umhverfi. 

Í þessum fyrstu skrefum aðlögunar er algengt að maki finni verulega 
fyrir skorti á félagslegu stuðningsneti fjölskyldu og vina frá heima-
landinu (Svala Guðmundsdóttir, Þórhallur Örn Guðlaugsson og Gylfi 
Dalmann Aðalsteinsson, 2019). Þá hefur einnig verið bent á að ekki 
aðeins þurfi makinn að takast á við þær félagslegu aðstæður sem fylgja 
búferlaflutningum, eins og lýst var hér að framan, heldur er flutning-
urinn einnig veruleg hindrun á atvinnuþátttöku hans. Áskoranirnar 
magnast þó til muna ef makinn hefur þurft að segja upp atvinnu sinni 
eða gera hlé á eigin starfsframa vegna flutningsins. Rannsóknir Kupka 
og Cathro (2007), sem beinast að þýskum mökum útsendra starfs-
manna, bentu til þess að um 60% af þeim konum sem fylgdu mökum 
sínum höfðu verið starfandi áður en þær fluttu út og allir karlkyns 
makar höfðu verið útivinnandi fyrir flutning. Önnur rannsókn sem 
gerð var meðal maka evrópskra sendierindreka leiddi í ljós að 84% 
þátttakenda voru kvenkyns en einnig hversu mikilvægur beinn eða 
óbeinn stuðningur við maka væri (Svala Guðmundsdóttir, Þórhallur 
Örn Guðlaugsson og Gylfi Dalmann Aðalsteinsson, 2019). Þá má geta 
þess að í rannsókn Groeneveld (2008) á starfsmönnum hollensku 
utanríkisþjónustunnar kom í ljós að bæði menntun og starfsframi 
hafði áhrif á vilja maka til að vilja flytjast út vegna starfs makans. Í 
rannsókn Waibel, Aevermann og Rueger (2018) á starfsmönnum 
þýsku utanríkisþjónustunnar bentu niðurstöðurnar meðal annars 
til þess að einn þriðji svarenda hefði gengið í gegnum sambandsslit 
vegna flutninga á nýja starfstöð og voru þá marktækt fleiri starfsmenn 
sem voru konur en menn sem höfðu upplifað slíkt vegna flutninga. 

Þó að maki hafi viljann til að takast á við nýjar aðstæður getur verið 
erfitt að finna launaða vinnu í nýjum heimkynnum. Ekki er alltaf sjálf-
gefið að þeir fái atvinnuleyfi, krafa er stundum gerð um kunnáttu í 
tungumáli viðkomandi lands og jafnvel geta fordómar innfæddra 
gagnvart erlendu vinnuafli staðið þeim fyrir þrifum (Mäkelä, Kän-
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sälä og Suutari, 2011). Þegar slíkt rof verður á atvinnuþátttöku maka 
getur honum fundist hann vera firrtur ábyrgð og ekki geta lagt neitt 
af mörkun en slíkt getur aukið til muna einangrunarkennd hans, 
sem aftur veldur verulegum hnökrum á aðlögunarferlinu (Kupka og 
Cathro, 2007; Hardill og MacDonald, 1998). Til viðbótar má nefna að 
vinnuálag er gjarnan töluvert á hinum útsenda starfsmanni og honum 
því gert erfitt fyrir að koma til móts við maka sinn hvað varðar utan-
umhald heimilis og umsjá barna. Það, ásamt skorti á stuðningsneti 
fjölskyldu og vina í heimalandinu, gerir það að verkum að oft er maka 
nær ókleift að stunda vinnu utan heimilis (Mäkelä o.fl., 2011).

Alþjóðleg rannsókn sem framkvæmd var á árunum 2001–2005 
meðal maka útsendra starfsmanna sýndi að í heildarúrtaki rannsókn-
arinnar höfðu 84% maka lokið háskólaprófi eða sambærilegu náms-
stigi og 79% þeirra sinntu launuðu starfi fyrir flutning. Einungis 36% 
maka sinntu launaðri vinnu meðan á dvöl erlendis stóð og var orsök 
þess hversu lágt hlutfallið var í langflestum tilvikum talin erfiðleikar 
þeirra við að fá atvinnuleyfi eða aðrar hindranir sem ollu því að makar 
ákváðu að hverfa frá fyrirætlunum um atvinnuþátttöku (McNulty, 
2012). 

Í þessu sambandi hefur Punnett (1997) bent á að atvinnurekendur 
og mannauðsstjórar ættu að hafa í huga að makar hinna útsendu 
starfsmanna skiptast gróflega í þrjá flokka: 

•	 Kvenkyns makar sem hafa ákveðið að vinna ekki úti á meðan 
dvöl erlendis stendur 

•	 Kvenkyns makar sem ætla sér að vinna úti eða halda í starfs-
frama sinn á meðan dvöl erlendis stendur 

•	 Karlkyns makar sem ætla sér að vinna úti á meðan dvöl erlendis 
stendur

Punnett benti á að fyrsti hópurinn sé í mestri hættu á að einangrast 
félagslega og verða óánægður, sem getur valdið hinum útsenda starfs-
manni óánægju og erfiðleikum á vinnustaðnum. Næsti hópur, sem 
fer sívaxandi, einbeitir sér að eigin verkefnum og fjárhagslegu fram-
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lagi til heimilisins, og er mun líklegri til að verða sáttur við stöðu sína. 
Þá hefur Punnett meðal annars lagt til að atvinnurekendur aðstoði 
þennan flokk maka við atvinnuleit. Síðasti hópurinn, sem er ennþá 
sá fámennasti, er sérstæður að mörgu leyti. Innan hans eru karlar sem 
vilja vinna og er í raun ætlast til af samfélaginu að vinni, sem gerir 
stöðu þeirra flóknari. Karlarnir þurfa að yfirstíga sömu hindranir og 
konurnar í miðhópnum hvað varðar atvinnuleyfi og -leit, en ef það 
tekst ekki getur staða þeirra orðið verri en staða kvennanna í fyrsta 
hópnum. Hafa Davoine o.fl. (2012) tekið undir þau sjónarmið og bent 
á að löngum hafi starf karlmanna haft mjög mikil áhrif á sjálfsmynd 
þeirra. Því hafi tilhneigingin verið sú að erfiðara er fyrir þá að gefa 
starf sitt upp á bátinn. Tenging karla við heimilið og barnauppeldi sé 
heldur ekki eins sterk og meðal kvenna. 

Þótt rannsókn Punnett sé komin til ára sinna og samfélagsbreyting-
ar hafi verið gríðarlega miklar síðan hún var gerð, hafa niðurstöður 
hennar haldið gildi sínu, þ.e. að stuðningur við maka sé mjög mikil-
vægur (Svala Guðmundsdóttir, Þórhallur Örn Guðlaugsson og Gylfi 
Dalmann Aðalsteinsson, 2019; Kierner, 2018; McNulty, 2012). Mak-
inn þarf ekki einungis að takast á við félagslegar áskoranir heldur þarf 
hann líka að komast yfir hindranir í starfsumhverfi sínu og breytta 
sjálfsmynd (Collins og Bertone, 2017; Bird og Schurman-Crook, 
2005). Í því ferli er mikilvægur að þeir hljóti einhvern stuðning. Enda 
þótt rannsóknum á mökum útsendra starfsmanna hafi fjölgað undan-
farin ár hafa rannsóknir ekki verið gerðar á viðhorfum maka íslenskra 
sendierindreka né útsendra starfsmanna svo vitað sé til og er þessari 
rannsókn ætla að bæta þar úr. 

3 Aðferðafræði
Markmið þessarar rannsóknar var að kanna upplifun maka íslenskra 
sendierindreka af starfsframa sínum og hvernig staða sendierindrek-
anna innan utanríkisþjónustu hefur áhrif þar á. Verður leitast við að 
komast að því hver áhrif tíðra flutninga eru á atvinnuþátttöku þeirra 
og kanna hvort makarnir eru sáttir eða ósáttir við að þurfa að gera 
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ráðstafanir vegna eigin starfsframa. Ellefu viðtöl voru tekin á tíma-
bilinu nóvember 2015 til júlí 2016 á höfuðborgarsvæðinu. Sum viðtal-
anna voru tekin með aðstoð samskiptaforrits þegar viðmælendur voru 
staddir erlendis og þau voru ekki talin hindrun í samskiptum. Öll við-
tölin voru hljóðrituð á síma og/eða spjaldtölvu og því næst afrituð frá 
orði til orðs. Lengd viðtala var á bilinu 40–65 mínútur. 

Rannsóknin var unnin samkvæmt eigindlegri aðferðafræði en að-
ferðin hentar vel þar sem hún miðar að því að skoða og öðlast skilning 
á þeirri merkingu sem viðmælendur leggja í upplifun sína (Lincoln, 
2005). Viðtölin voru greind og túlkuð og notast við þrjú greiningar-
stig: lýsingu, samþættingu og túlkun (Ruona, 2005). Tekin voru ell-
efu hálf-opin viðtöl og þurftu viðmælendur að uppfylla ákveðin 
grunnskilyrði en snjóboltaaðferð var notuð við að finna þá. Skilyrði 
fyrir þátttöku voru að vera maki flutningsskylds starfsmanns utan-
ríkisráðuneytisins á aldrinum 35–55 ára. Miðast þessi aldur við það að 
makarnir hafa náð að fylgja starfsmanni á eina starfsstöð að lágmarki 
og hafa haft viðkomu á Íslandi fyrir þá næstu. Einnig er miðað við 
að á þessum aldri hafi starfsframi fólks venjulega náð hámarki. Við-
mælendur þurftu að búa yfir þeirri reynslu að hafa flutt búferlum milli 
landa vegna starfs maka þeirra innan utanríkisráðuneytisins. Fjöldi 
flutninga skipti þó ekki máli. Kynjahlutfall var með þeim hætti að sjö 
þátttakendur voru konur, en fjórir karlmenn. Allir viðmælendur áttu 
börn, margir höfðu eignast börn sín í gistiríkinu eða farið út í fyrsta 
sinn með þau á ungaaldri. Meðalaldur viðmælenda var 46 ár. Þeir hafa 
allir lokið fyrstu háskólagráðu, sjö þeirra voru með meistaragráðu og 
sumir fleiri en eina. Fimm viðmælendur höfðu ýmist lokið doktors-
gráðu eða voru í doktorsnámi. Langflestir féllu í þann hóp fólks sem 
samkvæmt skilgreiningunni á sér starfsframa, þ.e. þeir höfðu menntað 
sig í sínu fagi og unnið að því bæði fyrir og eftir dvöl á erlendu starfs-
stöðinni. Til að gæta fyllsta trúnaðar við viðmælendur verður ekki 
gerð nánari grein fyrir þeim. Verða þeir nefndir viðmælendur A B C 
o.s.frv. hér eftir. 
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4  Niðurstöður
Þegar skoðað var viðhorf maka íslenskra sendierindreka til starfs-
frama síns og hvernig staða þeirra innan utanríkisþjónustunnar hefur 
áhrif þar á komu tvö þemu í ljós sem verða rædd hér á eftir: atvinnu-
þátttaka á erlendri starfsstöð og viðhorf til eigin starfsframa.

4.1 Atvinnuþátttaka á erlendri starfsstöð
Þó að maki stefni að því að sinna launaðri vinnu í gistiríkinu byggj-
ast öll slík áform á því hvort hann geti fengið atvinnuleyfi í viðkom-
andi landi. Slíkt fylgir ekki sjálfkrafa og nýtur starfsmaður utanríkis-
þjónustunnar og fjölskylda hans friðhelgi í viðkomandi gistiríki. Af 
því leiðir að hvorki starfsmaðurinn né maki og fjölskylda falla undir 
regluverk viðkomandi gistiríkis, heldur heyra allir ennþá undir lög og 
reglur sendiríkisins og hafa lögheimili þar. Dvalar- og atvinnuleyfi í 
gistiríkinu byggir einmitt á þeim forsendum að falla undir lög heima-
ríkis. Maki þarf því sjálfur að sækja um atvinnuleyfi og fylgja öllum 
þeim formsatriðum sem krafist er í hverju ríki fyrir sig. Þess má þó 
geta að Íslendingar geta starfað án sérstaks atvinnuleyfis innan Evr-
ópska efnahagssvæðisins og ekkert því til fyrirstöðu að maki sæki um 
atvinnu þar (Vinnumálastofnun, 2020). 

Atvinnuþátttaka erlendis var flestum viðmælendunum mikilvæg, 
hvort sem starfið væri unnið í gistiríki eða í fjarvinnu frá heimalandi. 
Höfðu fimm viðmælendur sinnt launuðu starfi eða verkefnum af ýmsu 
tagi á meðan dvöl þeirra stóð. Þrír þessara viðmælenda höfðu starfað 
fyrir aðila innan gistiríkis, einn með því að afsala sér diplómatískum 
réttindum og var hann í fullu starfi, en tveir voru í hlutastarfi. Hinir 
viðmælendurnir höfðu haldið tengslum sínum við vinnuveitendur 
sína heima á Íslandi og voru verkefni þeirra því á vegum íslenskra at-
vinnurekenda. 

Viðmælendur lýsa misjafnri reynslu vegna atvinnuleyfa. Viðmæl-
andi B, sem búsettur var í Bandaríkjunum og hafði sinnt verkefnum 
á vegum íslensks vinnuveitanda en alltaf haft áhuga á að koma sér á 
framfæri í gistiríkinu, var beðinn um að halda helgarnámskeið í efni 
tengdu starfsgrein hans. Hann lýsti þeirri reynslu sem miklum von-
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brigðum því á daginn kom að atvinnuleyfi var nauðsynlegt og eng-
inn hægðarleikur að verða sér úti um slíkt: „Ég fór á einhverja skrif-
stofu þarna til að athuga hver staða mín væri, og það var bara, já þú 
ert spouse og þá var það bara „denied-stimpillinn“. Var viðmælanda 
þá boðið að halda námskeiðið launalaust, sem hann afþakkaði, enda 
„orðin(n) þreytt(ur) á að gera hluti alltaf frítt“. 

Viðmælandi G aflaði sér starfsréttinda í sama gistiríki vegna náms síns 
þar og starfaði síðan við starfsgrein sína um nokkurt skeið. Hafði honum 
síðan boðist framlengt starfsleyfi í gegnum þarlendan vinnuveitanda. 
Þriðji viðmælandinn öðlaðist einnig starfsréttindi í Bandaríkjunum 
vegna vinnu sinnar hjá þarlendri stofnun. Nefndi sá sömuleiðis tvíhliða 
samning þar um. Viðmælandinn var þó í sömu sporum og viðmælandi 
G. Í þeim tilvikum þar sem atvinnuleyfi er auðsótt og setur mökum ekki 
miklar skorður getur atvinnumarkaður gistiríkis þó verið með þeim 
hætti að erfitt sé að fá atvinnu. Jafnvel þótt viðkomandi hafi góða mennt-
un og víðtæka starfsreynslu. Nokkuð sláandi er lýsing viðmælanda A af 
atvinnuleit á fyrsta ári hans í evrópsku gistiríki: „… já, ég sótti um meira 
en 60 störf “. Fáum ef nokkrum umsóknunum var svarað og ekki boðið 
í nein atvinnuviðtöl. Nýtti viðmælandinn tíma sinn á meðan dvöl stóð 
erlendis í nám og hóf aftur atvinnuleit að því loknu, á síðasta árinu sínu 
í gistiríkinu: „… ég sótti um meira, en það kom ekki einu sinni viðtal“. 
Viðmælandi D, sem einnig bjó í Evrópu, taldi atvinnuleyfi ekki vanda-
málið, heldur var ekkert í boði í tengslum við starfsvettvang hans. Gerði 
hann það sama og viðmælandi A og fór í nám. 

Þeir viðmælendur sem héldu atvinnusambandi sínu við heimaland-
ið gátu sinnt verkefnum af ýmsu tagi erlendis. Töldu þeir mjög mikil-
vægt að makar gætu haft viðunandi aðstöðu í húsnæði sínu í útlönd-
um til að geta sinnt verkefnum sínum. Var í því sambandi minnst á 
góða skrifstofuaðstöðu eða vinnustofu af einhverju tagi. Þannig mætti 
stuðla frekar að atvinnuþátttöku makans sem var heimilisfastur, ef svo 
má að orði komast. Hin íslenska vinnusemi var töluvert rædd og við-
horf samfélagsins til atvinnuþátttöku kvenna. Væri það talið sjálfsagt 
að báðir aðilar hjónabands ynnu úti og að samfélagið hér gerði hrein-
lega kröfu til þess. Viðmælandi F sagði í þessu sambandi:
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… ég varð að fá gera eitthvað úti af því að mér fannst það bara glatað að 
segja að ég væri heimavinnandi húsmóðir. Það er náttúrulega bara ís-
lenska normið, skilurðu. Það er auðvitað ekki glatað að vera heimavinn-
andi húsmóðir ef þú ert með smábörn, en það er bara einhvern veginn 
samfélagið. 

Viðmælandi G tekur undir slík sjónarmið: „Ég hefði getað verið þarna 
úti og slakað á og notið þess að vera þar, en ég bara gat það ekki. Ég 
þarf að vera inni í þessu career-umhverfi.“ Fjárhagslegur ávinningur 
af atvinnu getur stundum verið það takmarkaður að maki sjái sér ekki 
hag í því að fylgja eftir áætlunum um atvinnuþátttöku. Viðmælendur 
eru mjög meðvitaðir um þessa stöðu og að vissulega hafi hún áhrif 
á áætlanir þeirra. Segir viðmælandi H um þetta: „Það er ekkert í ís-
lenska kerfinu sem ýtir undir eða styður við atvinnuþátttöku í gistiríki 
og stundum er fjárhagslegur ávinningur ekki einu sinni þannig að það 
taki þessu.“ 

Dvölin erlendis er ávallt tímabundin og varir vanalega um fjögur ár. 
Einhvern tíma tekur að koma sér fyrir á nýjum stað, fylgja börnum í 
skóla og aðlagast nýju samfélagi. Atvinnuþátttaka maka getur því oft 
setið á hakanum og jafnvel orðið nær ómöguleg þegar líður á dvölina. 
Viðmælandi H segir: „Eftir tvö ár voru allir búnir að koma sér vel fyrir, 
börnin í skólanum og ég orðin óþreyjufull(ur). Ég vildi fara að vinna. 
Þörfin var komin.“ Bætir viðmælandi því við að of stutt hefði verið 
eftir, nám ómögulegt í stöðunni og enga vinnu að hafa. Lýsa tveir við-
mælendur því hvernig þeir sinntu sjálfboðastörfum á einhverju tíma-
bili. Við þetta má bæta að viðmælendur þessarar rannsóknar eru af 
þeirri kynslóð sem ólst upp við sífellt aukna atvinnuþátttöku kvenna 
og líta nú á hana sem sjálfsagðan hlut. Viðmælandi F ræðir þessa 
stöðu og segir frá umræðum sem áttu sér stað í Makafélagi íslenskra 
sendierindreka (MÍS) í kringum 1997: 

Ég var alltaf að tala um atvinnumiðlun og af hverju væri ekki stuðlað 
að því að makar ynnu. Og þá kom gullið svar frá einum makanum og 
hvað … það væri nú rosalegt ef sendiherrafrúin færi bara að vinna á 
McDonalds, ja hérna! 
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Viðmælandi F heldur áfram: 

Þetta var ótrúlegt, þetta eru upp til hópa vel menntaðir einstaklingar … 
en kannski var þetta kynslóðin á undan sem sá þetta fyrir sér svona. Þá 
var menntunarstuðullinn ekki eins hár og hann er núna. En flestir höfðu 
samt verið í spennandi störfum áður en þeir fóru út. 

Viðmælandi B minntist á hið óskilgreinda hlutverk maka og sagði: 
„Þetta er svo einstaklingsbundið. Sumir vilja vera á kafi í diplómatíska 
lífinu en aðrir ekki. Kannski ætlast utanríkisráðuneytið heldur bara 
ekki til neins af mökum að þeir séu nokkuð að taka mikinn þátt í þessu 
starfi.“ Viðmælandinn heldur áfram á þessum nótum og bætir við: 

Auðvitað getur það verið frelsandi að vita til þess að það sé ekki ætl-
ast til neins af mökunum … en svo maður tali um kollegur sínar, sem 
maður hefur hitt, sem voru nánast eins og þrælar, það eru konur sendi-
herranna. Það var alveg sjokkerandi, fannst mér. Það var ætlast til að 
þær gerðu hitt og þetta, en auðvitað er mikill menningarmunur, sumar 
voru voða stoltar af þessu, að vera einhvers konar svona lady in waiting, 
en mér fannst þetta bara hræðilegt.

4.2 Viðhorf til eigin starfsframa
Viðmælendur lýsa misjöfnu viðhorfi til starfsframa síns en meirihluti 
viðmælenda er þó sáttur við stöðu sína í dag. Flestir lýsa því yfir að 
valið hafi verið þeirra og að það sannist sífellt að maður uppsker eins 
og maður sáir: „Maður velur það að setja ekki áhersluna á eigin starfs-
frama, áherslan verður ekki á hann og þú reynir bara að púsla því 
saman við þetta líf, sem er að vera maki í utanríkisþjónustunni“, segir 
viðmælandi H og segist vera sáttur: hann „hefði samt haft gaman af að 
eiga frama, en [ég] hef fengið margt annað í staðinn“. 

Viðmælandi A, sem varð að segja skilið við áform um atvinnuþátt-
töku á meðan dvöl þeirra hjóna stóð erlendis, segist þrátt fyrir allt vera 
sáttur við það hlutskipti sitt því að maki hans naut starfsins úti og að 
þetta hafi verið mikilvægt skref: „X fórnaði miklu fyrir mig á sínum 
tíma og stóð með mér þegar ég tók ákvarðanir varðandi mitt starf og 
átti þetta því skilið. Þetta er svona give and take-samband.“ Viðmæl-
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andi D er sammála: „Alls ekki ósáttur. Þetta er bara staðan … bara 
part af programmet!.“ Viðmælandi C er sama sinnis: „… er sátt … hef 
grætt svo mikið á þessu sjálf “. Viðmælendur hafa þó margir orð á því 
hvernig þeir hafi fórnað eigin starfsframa en nálgast það á misjafnan 
hátt. Viðmælandi F segir: 

Auðvitað fórnar maður einhverju, mánuði áður en við fórum út var mér 
boðin staða … en ég valdi það frekar að fara út. Mér fannst það spenn-
andi og er bara sátt við það, so far! Þetta hefur bara hentað mér mjög vel. 

En þó að viðmælendum finnist þeir hafa fórnað einhverju í sínu lífi, 
líta þeir ekki á sig sem fórnarlömb. Viðmælandi H segir í þessu sam-
bandi: 

Ég er nú eiginlega búin að fórna mínum frama, ef ég tala um fórn, æ … 
fórn, mér finnst ég ekkert fórnarlamb sko. Við bara mátum þetta þannig 
að við létum líf í utanríkisráðuneytinu ganga fyrir. Ég hef fengið margt 
í staðinn. 

Viðmælandi G tekur í sama streng og leggur áherslu á það að „… ég 
lít á þetta sem val. Algjörlega. Mér finnst ég ekki vera fórnarlamb … 
en ég er ekki tilbúin að setja minn career á hold, það þýðir þá bara að 
ég er búin að missa af lestinni.“ Viðmælanda E finnst sem maka „… 
erfitt að vera með svona stopula starfsferilskrá“ og að áralangar fjar-
vistir séu ekki af hinu góða á atvinnumarkaði. Hann næði illa að festa 
rætur í því starfi sem hann hefði áhuga á vegna þess að hann þyrfti að 
fytja á ný fyrr en varði. Segir hann því til stuðnings: „Ég er rosalega 
ánægð á mínum vinnustað núna … og kvíði því að þurfa að hætta. Það 
fer kannski að koma að þessu. Það finnst mér rosalegt.“ Viðmælandi A 
hefði viljað vera mun betur undirbúinn: „… maður hefði þurft svona 
slap in the face til að átta sig“. Hann vissi ekki um umgjörð atvinnu-
mála og heldur ekki um vinnuálag makans á erlendu starfsstöðinni: 

Það hefði verið gott að fá einhvern pakka, eða viðtal … þannig að maður 
viti að það sé ólíklegt að maður fái starf … og þú verður að vera tilbúinn 
að breyta til og finna eitthvað gagnlegt fyrir þig. 
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Inntir eftir einhverjum tillögum að úrbótum og auknum stuðningi 
minntust viðmælendur á ýmis atriði. Eins og viðmælandi A hefði við-
mælandi G viljað fá miklu betri upplýsingar og leiðbeiningar varðandi 
atvinnuþátttöku. Viðmælandi A hefði einnig viljað öðlast aðgang að 
einhverjum vettvangi til að taka þátt í smáverkefnum, sem jafnvel 
gæti stuðlað að meðmælum eða staðfestingu á vinnuframlagi maka, 
til dæmis við móttökur og skipulagningu viðburða. Viðmælandi E 
var mjög hlynntur tungumálanámi fyrir flutning til betri undirbún-
ings líkt og raunar hefur verið boðið upp á. Viðmælandi C lagði til 
að búinn yrði til vettvangur þar sem starfsmenn og makar gætu deilt 
reynslu sinni, til dæmis varðandi aðlögun barna. Einnig nefndi við-
komandi að gott væri að hafa tengilið ef sinna þyrfti andlegum þörf-
um einhverra í fjölskyldunni á erlendri starfsstöð. 

5 Umræða
Markmið þessarar rannsóknar var að kanna upplifun maka íslenskra 
sendierindreka af starfsframa sínum og hvernig staða þeirra innan 
utanríkisþjónustu hefur áhrif þar á. Komið hefur fram í fyrri rann-
sóknum að ef starfsframa er ekki sinnt um einhvern tíma er veruleg 
hætta á að fólk tapi honum alveg niður eða að hluta (Bird o.fl., 2005; 
Handill og MacDonald, 1998). Niðurstöður þessarar rannsóknar 
benda til þess að margir viðmælenda okkar hafi menntað sig til ákveð-
innar stöðu og reynt sitt besta til að viðhalda henni. Viðmælendur eru 
mjög meðvitaðir um þessa hættu og er tilsvar þeirra „að halda sér við 
eða detta út“ lýsandi fyrir upplifun þeirra. Það er greinilegt að þeir 
viðmælendur sem hafa unnið hörðum höndum að því að viðhalda 
frama sínum eru staðráðnir í því að tapa honum ekki niður, þrátt fyrir 
langa fjarveru frá atvinnumarkaði. Atvinnuþátttaka er mökum mikil-
væg en reynsla viðmælenda af slíku er æði misjöfn. Einhverjir ráku sig 
á veggi í atvinnuleit og þurftu að hverfa frá áætlunum sínum um at-
vinnuþátttöku, en margir gátu þó sinnt launaðri atvinnu af einhverju 
tagi, þá helst í formi verkefna eða hlutastarfa. 

Þá greindu makar frá því að erfiðlega hefði gengið að fá upplýsingar 
um málefni varðandi hugsanlega atvinnuþátttöku á erlendu starfs-
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stöðinni. Telja rannsakendur að hægt sé að gera betur í upplýsingagjöf 
til maka svo að þeir fái tækifæri til að kanna möguleika sína á atvinnu 
áður en farið er af stað og á meðan dvöl stendur. Þá bentu makar á 
að á meðan starfsmaður ráðuneytisins getur gengið inn í starf sitt á 
erlendri starfsstöð án mikilla vandkvæða mætir makinn hindrunum 
sem hann þarf sjálfur að yfirstíga, án formlegs stuðnings og gagnlegra 
upplýsinga. Er það í samræmi við niðurstöður rannsóknar Svölu Guð-
mundsdóttur o.fl. (2019) þar sem kemur fram að beinn og óbeinn 
stuðningur við maka í kringum flutninga er mikilvægur og hafi áhrif á 
hversu vel gangi að aðlagast gistiríkinu. 

Sú hefðbundna og lífseiga sýn á starf innan utanríkisþjónustunnar 
að það vinni bæði sendierindreki og maki hans er væntanlega að 
renna sitt skeið á enda með aukinni atvinnuþátttöku maka líkt og 
rannsóknir hafa bent til (Eby o.fl., 2002; Groneveld, 2008; Gripen-
berg o.fl., 2013). Eins og niðurstöður í rannsókn Groeneveld (2008) 
sýndu fram á finnur yngri kynslóð starfsfólks í utanríkisþjónustu til 
aukinnar togstreitu vegna starfsframa bæði maka og starfsmanns og 
gæti hugmyndin um diplómatíska makann því átt á brattann að sækja. 
Hugsanlegt er að þetta hafi áhrif á skipan í stöður í framtíðinni og að 
ungu metnaðarfullu fólki hugnist ekki að gera starf innan utanríkis-
þjónustu að ævistarfi. Niðurstöður þessarar rannsóknar sýna einmitt 
svipaða tilhneigingu því að tveir viðmælendanna eru í þeirri stöðu 
að starfsframi þeirra er í verulegri hættu ef til frekari flutninga kæmi. 
Ætla má að við næstu flutningstilkynningu muni líf þeirra einkennast 
af togstreitu líkri þeirri er Groenveld (2008) minnist á. Til að koma 
til móts við þessar áskoranir væri hugsanlegt að atvinnuveitandi tæki 
aukið tillit til maka varðandi starfsaðstöðu heima fyrir og bjóði jafn-
framt upp á aðstoð við atvinnuleit. Einnig kom fram sú tillaga að skipa 
tengilið milli maka og atvinnurekanda. Jafnvel mætti hugsa sér heima-
síðu sem makar hafa aðgang að og þar sem nálgast má praktískar upp-
lýsingar um líf og starf í viðkomandi landi. 

Áhugavert væri að rannsaka frekar hvaða upplýsingar það eru sem 
makar telja gagnlegar sem og hvaða stuðning þeir telja mikilvægan. 
Þá væri jafnframt áhugavert að skoða hvaða störf það eru sem makar 
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eru að sinna í gistiríki og hvort vaxandi fjarvinna að undanförnu, ekki 
síst vegna Covid-19, auki möguleika maka á að sinna áfram störfum 
sínum eftir flutning. 

Viðmælendur þessarar rannsóknar voru ellefu talsins og byggist 
rannsóknin á reynslu og upplifunum þeirra. Það er því ekki mögu-
legt að alhæfa neitt út frá niðurstöðunum þar sem þær eru byggðar á 
huglægu mati viðmælendanna. Engu að síður gefa þær góðar vísbend-
ingar um hvernig hlutunum er háttað og bæta megi stöðuna. Þó að 
úrtakið hafi ekki verið sérlega stórt verður að hafa hugfast að reynt var 
að fá fjölbreyttan hóp sem deildi sameiginlegri reynslu, en allt innan 
ákveðinna aldursmarka. 
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Ágrip
Markmið þessarar rannsóknar var að kanna upplifun maka íslenskra 
sendierindreka af starfsframa sínum og hvernig staða þeirra innan utan-
ríkisþjónustu hefur áhrif þar á. Gerð var eigindleg rannsókn þar sem tekin 
voru viðtöl við ellefu einstaklinga sem allir deildu þeirri lífsreynslu sinni 
að vera giftir flutningsskyldum starfsmönnum í utanríkisráðuneyti Ís-
lands og að hafa flutt búferlum vegna þess starfs. Var tilgangurinn að fá 
fram upplifun þeirra af eigin starfsframa og hvort þeim hefði tekist að við-
halda honum í ljósi allra þeirra áskorana sem fylgja tíðum búferlaflutn-
ingum. Niðurstöðurnar sýndu að makarnir höfðu fremur jákvæða afstöðu 
til starfsframa síns á þeim tíma er viðtölin voru tekin. Hins vegar mátti 
merkja hjá þeim ugg af framtíðinni og þeim áhrifum sem tíðir flutningar 
geta haft á starfsframa þeirra og möguleika á atvinnuþátttöku. Einnig kom 
í ljós að stuðningi við maka og fjölskyldur flutningsskyldra starfsmanna 
er ábótavant að ýmsu leyti. Framlag þessarar rannsóknar er tvíþætt: Ann-
ars vegar er með henni vakin athygli á því að breyttir tímar kalla á breytt 
vinnulag innan alþjóðlegrar mannauðsstjórnunar og hins vegar varpar 
hún ljósi á þá þróun sem virðist eiga sér stað meðal vel menntaðra maka 
starfsmanna utanríkisþjónustunnar.

Lykilorð: alþjóðleg mannauðsstjórnun, útsendir starfsmenn, makar út-
sendra starfsmanna, starfsframi
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Abstract
The objective of this study was to examine the lived experience of Icelandic 
diplomatic spouses regarding their own careers during periods when their 
partner worked for the Foreign Service. A qualitative study was undertak-
en in which interviews were conducted with eleven individuals, who all 
shared the life experience of being married to career diplomats working 
for the Icelandic Ministry of Foreign Affairs, and who had to live abroad 
as a result. The purpose was to hear their experience of their own careers 
and to learn whether they had been able to sustain their employability in 
light of all the challenges that accompany frequent relocation. The results 
showed that the spouses had a rather positive experience toward their ca-
reers at the time the interviews were taken. However, they were worried 
about the future and the impact that frequent relocation might have on 
their careers and potential employment. It was also found that support for 
spouses and families of employees who are frequently required to move is 
lacking. The contribution of this research is twofold. On the one hand it 
draws attention to the challenges of dual career-couples on international 
assignment, and on the other hand, it sheds light on the trends that ap-
pear to be taking place among well-educated and married Foreign Service 
employees.

Keywords: international human resource management, expatriates, spous-
es of expatriates, career
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Þórhallur Örn Guðlaugsson

Áhrif Costco á  
íslenskan matvörumarkað

1 Inngangur
Í maí 2017 opnaði bandaríska verslunarkeðjan Costco stórverslun á 
Íslandi og þar sem um eina stærstu verslanakeðju í heimi er að ræða 
var búist við að áhrifin á matvörumarkaðinn yrðu umtalsverð. Stærstu 
aðilarnir á markaðinum fyrir opnun Costco voru Bónus, Krónan, 
Fjarðarkaup, Nettó, Hagkaup, Víðir og Iceland. Árið 2014 var áætlað 
að Bónus væri með 39% markaðshlutdeild, Krónan með 16%, Nettó 
með 9% og Iceland/10-11 með 6% hlutdeild (þingskjal nr. 1158/2014–
2015). Saman voru þessir aðilar með um 70% hlut af matvörumarkað-
inum á Íslandi. Nokkuð hefur verið ritað um áhrif Costco á þá mark-
aði sem fyrirtækið starfar á. Greenhouse (2005) skoðaði það sem hann 
kallaði „anti-Wal-Mart“ og hélt því fram að betra væri að vera starfs-
maður eða viðskiptavinur Costco en hluthafi í því. Ástæðan fyrir því 
var sú að verðið væri lægra og launin hærri en hjá helsta samkeppn-
isaðilanum, Walmart. Jim Sinegal, þáverandi forstjóri Costco, hélt því 
fram 2005 að viðskiptavinir séu ekki „dregnir“ inn í búðir Costco með 
aðlaðandi útstillingum eða heimsóknum jólasveina, heldur komi þeir 
út af því virði (e. value) sem fæst með því að bjóða þeim upp á gæða-
vörur á góðu verði. Það sé því staðfærsla (e. positioning) Costco, þ.e. að 
vörumerkið sé tengt við gæði en einnig lágt verð (Cascio, 2006a). Cas-
cio (2006b) bendir á að í janúar 2005 hafi 24% af verkafólki í Banda-
ríkjunum hætt í starfi sjálfviljugt sem er sérstakt áhyggjuefni fyrir 
Walmart sem á þeim tíma var með 1,6 milljón starfsmanna í sinni 
þjónustu. Sterk staða skipulagsheildarinnar, bæði meðal viðskiptavina 
og starfsfólks, sé því mikilvæg og muni á endanum skila sér til hlut-
hafa.
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Áherslan í þessum kafla er á staðfærslu og ímynd fyrirtækja á ís-
lenskum matvörumarkaði og hvort innkoma Costco á þann markað 
hafi haft áhrif og hvort þau séu til skamms tíma eða langs tíma. Rann-
sóknarspurningin sem fengist er við er: Hver eru áhrif opnunar Costco 
á ímynd fyrirtækja á matvörumarkaðnum á Íslandi?

Hér á eftir verður í fræðilegu yfirliti gerð grein fyrir þeim fræðum 
sem rannsóknin byggist á en einnig fyrir áhrifum innkomu Costco á 
markaði utan heimalandsins, Bandaríkjanna. Í framhaldinu er gerð 
grein fyrir rannsóknaraðferð og greiningu gagna, því næst er fjallað 
um niðurstöður rannsóknarinnar og í lokin er rætt um niðurstöður 
og þær settar í samhengi við hina fræðilegu umræðu. 

2  Staðfærsla og áhrif Costco á mörkuðum
Vörumerkjaþekkingu (e. brand knowledge) má skipta í kunnugleika 
(e. recognition) annars vegar og tengingar (e. recall) hins vegar (Keller, 
2008). Kunnugleiki snýr að því hversu fólk er kunnugt tilteknu vöru-
merki (e. brand) og til að leggja mat á það er markhópnum ýmist sýnt 
vörumerkið, vörumerkið án nafns, litir og form er tengist því eða 
önnur vörumerkisauðkenni (e. brand elements). Tengingarnar snúa að 
því hvernig markhópurinn tengir vörumerkið við tiltekinn vöruflokk, 
ólíkar þarfir og eða mismunandi kaupáform. Ein leið til að leggja mat 
á það eru „efst í huga“-mælingar (e. top of mind). Þá er markhópurinn 
beðinn um að nefna það vörumerki sem kemur fyrst upp í hugann 
þegar tiltekinn vöruflokkur eða athafnir eru nefndar (Gruber, 1969; 
Romaniuk og Sharp, 2004). Sterk tengsl eru á milli vitundar og „efst 
í huga“-mælinga en þó hafa þær verið gagnrýndar sem aðferð til að 
leggja mat á vitund. Óljóst sé hver er ástæðan fyrir því að vörumerkið 
er ofarlega í huga fólks (sjá t.d. Buil, Chernatony og Martínes, 2013), 
hvort það tengist þá jákvæðum eða neikvæðum eiginleikum (Homb-
urg, Klarman og Schmitt, 2010; Huang og Sarigöllu, 2012) og hvort 
niðurstaðan tengist því hvort svarandi eigi vöruna eða noti þjónust-
una (Kim, Kim og An, 2003; Macdonald og Sharp, 2000). Í þeim til-
vikum þar sem skyndikaup eru áberandi virðist kunnugleiki skipta 
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meira máli á meðan í ígrundaðri kaupum virðast tengingar skipta 
meira máli (Bettman, 1979; Rossiter og Percy, 1987).

Hugtakið staðfærsla (e. positioning) er einnig hluti af vörumerkja-
þekkingunni og almennt talið grundvallaratriði þegar byggja á upp 
sterkt vörumerki (sjá t.d. Davis, 2002; Keller, 2008; Trout, 2000). Stað-
færslunni er skipt upp í tvo hluta, vitund (e. awareness) og ímynd (e. 
image). Vitundin tengist ýmsum þáttum, svo sem hvort vörumerkið 
komi upp í hugann þegar vöruflokkinn ber á góma og hvort neytendur 
tengja vörumerkið við ólíkar aðstæður eða notkun (Rossiter og Perci, 
1987). Ímynd hefur lengi verið álitin mikilvæg í vörumerkjastjórnun 
(Levy og Dennis, 2012) og má segja að markmið þess að byggja upp 
vörumerki sé að marka því sterka, jákvæða og einstaka stöðu í huga 
eða minni markhópsins (Bettman, 1979; Chernatony, 2001; Keller, 
2001, 2008; Rossiter og Percy, 1987). Með sterkri stöðu er átt við hlið-
stæð atriði við kunnugleika og vitund og þá gjarnan greint með „efst 
í huga“-mælingum. Með jákvæðri stöðu er átt við að ekki nægir að 
vörumerkið sé ofarlega í huga markhópsins heldur sé einnig mikil-
vægt að það hafi jákvæðar tengingar við eiginleika (e. attributes) sem 
eru mikilvægir fyrir markhópinn. Út frá þessu er því ekki hægt að tala 
um að ímynd sem slík sé jákvæð eða neikvæð heldur tengist hún mis-
sterkt eiginleikum sem svo geta verið jákvæðir eða neikvæðir (sjá nán-
ar Þórhallur Guðlaugsson og Friðrik Eysteinsson, 2010). Með einstakri 
stöðu er átt við að skýrt sé í huga markhópsins hvort, og þá hvernig, 
vörumerkið aðgreinir sig frá öðrum vörumerkjum innan vöruflokks-
ins. Þessi þrjú atriði er hægt að mæla með aðferðafræði vörukorta (e. 
perceptual maps) sem nánar verður vikið að síðar í þessum kafla (sjá 
einnig Lilien og Rangaswamy, 2003). 

Nokkuð hefur verið skoðað hvaða áhrif Costco hefur haft á þá mark-
aði þar sem keðjan hefur opnað útibú, bæði með almennum hætti og 
út frá vörumerkjastjórnun. Greenhouse (2005) skoðaði hvernig Costco 
skoraði á Walmart, helsta samkeppnisaðila sinn, og varð einhvers 
konar „anti-Wal-Mart“-valkostur með því að bjóða lægra verð, meiri 
gæði og betri kjör fyrir starfsfólk. Cascio (2006a) benti á að Costco 



–  236  –

RANNSÓKNIR Í VIÐSKIPTAFRÆÐI I

biði ekki aðeins lægra verð heldur væri hugmyndafræðin allt önnur. 
Þar væri lögð meiri áhersla á viðskiptasiðferði, s.s. með betri aðbúnaði 
fyrir starfsfólk, sem gerði það tryggara en starfsfólk Walmart (Cascio, 
2006b). Hu og Chuang (2009) bentu á að mörg fyrirtæki nái árangri 
með vörumerki sem byggist á félagaheitinu (e. corporate brands) og 
fjárfesta í því að búa til, koma á framfæri og efla tryggð við það. Apple, 
Google, Amazon, Microsoft, og Coca-Cola, fimm verðmætustu vöru-
merkin árið 2019 samkvæmt Interbrand (Interbrand, 2020), eru allt 
dæmi um fyrirtæki sem fylgja þeirri stefnu. Margir stórir smásalar, 
s.s. Walmart, CVS Pharmacy og Costco með vörumerkið Kirkland, 
fara þá leið að móta sjálfstæð vörumerki sem byggð eru upp með það 
í huga að neytendur haldi tryggð við þau. Minahan, Huddleston og 
Bianchi (2012) skoðuðu áhrif opnunar Costco í Melbourne 2009 en 
innan 12 mánaða var sú verslun orðin meðal fimm stærstu Costco-
verslana í heiminum. Höfundar sýndu fram á að helsti áhrifaþáttur 
í velgengni Costco í Melbourne hafi verið sá að til að geta átt við-
skipti þurfti viðskiptavinurinn að vera félagi í Costco en það er eitt 
af grundvallaratriðunum í viðskiptamódelinu. Costco náði góðum 
árangri í endurnýjun félagsaðildar en yfir 87% endurnýjuðu kortið sitt 
á rannsóknartímabilinu. Meðlimagjaldið, sem gerði Costco mögulegt 
að bjóða lægra verð, stóð undir 75% af nettóhagnaði verslunarinnar 
(Papadopoulos og Martin, 2011). Þá benti Tai (2014) á það að sérstaða 
Costco á markaði í Taívan væri sú sama þar og annars staðar þar sem 
Costco hefur opnað verslun, þ.e. gæði og lágur kostnaður sem birtist 
í því að viðskiptavinum er boðið upp á gæðavöru á sanngjörnu verði. 

Nokkuð hefur verið rannsakað með hvaða hætti viðskiptamódel 
og viðskiptastefna útskýrir árangur stórra smásala eins og Costco. 
Einnig hafa verið skoðuð áhrif aukinnar samkeppni sem þessir aðilar 
standa frammi fyrir sökum meiri netverslunar og margvíslegrar „sjó-
ræningjaverslunar“. Þannig skoðuðu Shih, Yu og Yen (2015) stöðu 
Costco í Taívan, rétt eins og Tai (2014) gerði en markmið Shih og fé-
laga var að skoða hvað það var í starfsemi Costco sem skýrði ánægju 
viðskiptavina. Fram komu sterk tengsl (r=0,51) milli atriða sem 
tengjast reynslu og athöfnum (e. act experience) og ánægju viðskipta-
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vina. Af atriðum er tengjast reynslu og athöfnum má nefna opnunar-
tíma, upplýsingar á vefsíðu, sterk og sýnileg vörumerki í verslunum, 
reglulegar upplýsingar um vörur og vöruflokka (þá í verslunum) og 
að síðustu að meðlimakortið feli í sér eitthvert virði umfram aðra á 
markaði. Alshakhoori, Alkenaizi og George (2016) báru saman við-
skiptamódel Target annars vegar og Costco hins vegar í Bandaríkj-
unum. Þar kom fram að Costco væri með stefnu sem einkenndist af 
lágkostnaðarforystu (e. cost leadership strategy) þar sem hagkvæmni 
stærðarinnar væri notuð til að fá ódýr aðföng og koma þeim ávinn-
ingi, að minnsta kosti að hluta, til viðskiptavinanna. Framkvæmd 
stefnunnar fælist í aðfangakeðjunni, upplifun viðskiptavina í versl-
unum, sterkri samningsstöðu (e. strong bargaining power) og já-
kvæðu viðhorfi starfsfólks sem, að minnsta kosti í samanburði við 
aðra, fengi góð laun. Zhang, Gangwar og Seetharaman (2017) skoð-
uðu hvaða atriði hefðu áhrif á tryggð viðskiptavina við stórverslanir í 
Bandaríkjunum og hvers eðlis sú tryggð væri. Með því er átt við hvort 
viðskiptavinir haldi tryggð við eina tiltekna keðju eða hvort tryggðin 
sé bundin vöruflokkum. Fram kom að slík tryggð er mjög algeng og 
þannig hafi Costco sterka stöðu í vöruflokkum eins og munnskoli, 
enskum smákökum, klósettpappír og eldhúsrúllum og margvíslegu 
snakki. Sam’s Club, helsti samkeppnisaðili Costco, hefði hins vegar 
sterka stöðu í sjávarfangi, hnetum, þvottaefnum og geymslupokum. 
Með vörukorti (e. perceptual map) sýndu höfundar fram á að þessar 
keðjur ættu í mikilli samkeppni, rétt eins og haldið hefur verið fram, 
og aðgreindu sig frá öðrum keðjum sem skoðaðar voru. Kim, Ha og 
Park (2019) drógu fram í rannsóknum sínum að stórum keðjum eins 
og Macy’s, Dillards, TJ Maxx, Sam’s Club og Costco stæði veruleg ógn 
af svokallaðri „sjóræningjaverslun“ þar sem fluttar væru inn vörur, 
gjarnan framleiddar í Kína, sem ekki uppfylltu gæðakröfur. Svipuð 
ógn stafaði í raun af stórum netverslunum eins og Amazon sem bjóða 
fjölbreytt vöruúrval í öllum flokkum. Þetta hefði áhrif á væntingar 
viðskiptavina og auðveldaði verðsamanburð sem gerði það þá að 
verkum að þeir samkeppnisyfirburðir sem hinar hefðbundnu keðjur 
hefðu væru ekki eins áhrifamiklir.
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Ímynd getur ýmist verið tengd eiginleikum vöru eða vörumerkinu 
sjálfu (Chen, Chang og Chang, 2005; O’Loughlin og Szmigin, 2005). 
Eftir sem áður eru niðurstöður ólíkar eftir því hvort um er að ræða 
bein áhrif á árangur (sjá t.d. Nguyen og LeBlanc, 1998) eða óbein áhrif 
(Caruana, 2002; Arasli, Mehtap-Smadi og Katricioglu, 2005; Gengiz, 
Ayyildiz og Er, 2007). Einnig getur ímynd haft áhrif á hvort einstak
lingur vill hefja viðskipti við fyrirtækið eða ekki (Bravo, Montaner og 
Pina, 2009; Laroche, Rosenblatt og Manning, 1986; Javalgi, Armaco 
og Hoseini, 1998; Kaynak og Whiteley, 1999). Villanova, Zinkham 
og Hyman (1990/2015) gerðu ítarlega grein fyrir mismunandi skil-
greiningum á ímynd verslana. Þar er varpað fram þeim spurningum 
hvort ímynd sé eitthvað sem finna megi í huga eða minni viðskipta-
vina, á hvaða stigi (keðja, búð, deild eða vöruflokkur) ímyndin skipti 
mestu máli fyrir viðskiptavininn og hvaða mælikvarða eða mælitæki 
ætti að nota til að leggja mat á ímynd. Þau sjónarmið sem fram koma 
hafa mótað mikið þær aðferðir sem síðar hafa litið dagsins ljós í grein-
inni. Niðurstaða rannsóknarinnar var meðal annars sú að ímynd væri 
eitthvað sem finna má í huga eða minni fólks og að aðferðir eins og 
vörukort væru ákjósanlegar til að leggja mat á ímynd þegar hún er 
skilgreind með þessum hætti. Ohnemus (2009) gerði yfirgripsmikla 
rannsókn á tengslum ímyndar og árangurs og þar komu fram jákvæð 
tengsl milli ímyndar og hagnaðar. Ímynd skiptir því miklu máli fyrir 
fyrirtæki og er því mikilvægt að meta áhrif opnunar Costco á ímynd 
fyrirtækja á íslenskum matvörumarkaði.

3 Aðferð
Í rannsókninni er stuðst við gögn úr tveimur könnunum sem fram-
kvæmdar voru haustið 2017 (könnun 1) og haustið 2018 (könnun 2). 
Að auki er stuðst við gögn fyrri ára en þar er dæmigerð niðurstaða 
notuð til samanburðar við þær kannanir sem framkvæmdar voru í 
tengslum við þessa rannsókn (sjá nánar Þórhallur Örn Guðlaugsson, 
2005). Í könnun 1 og 2 var stuðst við sama spurningalistann varðandi 
þau atriði er snúa að mati á ímynd og má sjá yfirlit yfir fjölda svara, 
verslana og eiginleika í hvorri könnun fyrir sig í töflu 1.
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Tafla 1. Samantekt kannana
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Könnun 1 Könnun 2
Ár framkvæmdar 2017 2018
Fjöldi gildra svara 2.891 3.184

Fjöldi verslana í mati 8 7
Fjöldi eiginleika í mati 9 9

Könnun 1 Könnun 2
Kyn 2017 2018

Karlar 38,2% 40,3%
Konur 61,8% 59,7%
Aldur

Yngri en 31 árs 47,0% 60,1%
31 til 50 ára 30,5% 24,7%

Eldri en 50 ára 22,5% 15,2%
Tekjur fyrir skatt

Lægri en 501 þús. 59,9% 65,7%
501 til 900 þús. 32,0% 28,1%

901 þús. eða hærri 8,2% 6,3%
Menntun

Stúdentspróf eða lægri gráða 58,1% 66,1%
Fyrsta gráða úr háskóla 27,6% 23,1%

Meistara eða hærri gráða úr háskóla 14,4% 10,8%

Í könnun 1 sáu 13 sjálfstæðir rannsóknarhópar um gagnaöflunina, 
allir notuðu sama spurningalistann og bæði vefform og pappírsform. 
Ástæðan fyrir því að bæði formin eru notuð er sú að þegar þæginda
úrtak á vefformi er notað eru miklar líkur á því að úrtakið verði skekkt 
miðað við þýðið sem því er ætlað að endurspegla. Rannsóknarhóp-
arnir gátu fylgst með samsetningu úrtaksins í vefkönnuninni og því 
brugðist við skekkjum með því að afla gagna á pappírsformi. Eftir sem 
áður er við því að búast að úrtakið verði skakkt miðað við þýðið og 
var við því brugðist með að vigta gögnin út frá samsetningu þýðisins. 
Heildarfjöldi gildra svara var 2.891, heildarfjöldi verslana var átta og 
fjöldi ímyndarþátta níu. Spurningalistinn byrjaði á opinni spurningu 
þar sem spurt var hvaða matvöruverslun kæmi fyrst upp í huga svar-
enda. Þessi spurning var síðan kóðuð svo að mögulegt væri að vinna 
frekar með niðurstöður. Næst komu fjórar alhæfingar á Likert-kvarða 
(mjög sammála til mjög ósammála) en þar sem þær koma ekki við 
sögu í þessum kafla verður ekki fjallað nánar um þær hér. Þar á eftir 
fylgdu níu spurningar sem höfðu það markmið að fá fram hversu 
sterkt eða veikt svarendur tengdu vörumerkin við tiltekna ímyndar-
eiginleika. Um var að ræða níu stiga kvarða (e. workhorse scale) þar 
sem 1 stóð fyrir „á mjög illa við þessa verslun/keðju“ og 9 fyrir „á 
mjög vel við þessa verslun/keðju“ (sjá nánar í Þórhallur Örn Guð-
laugsson og Friðrik Eysteinsson, 2010). Eiginleikarnir sem notaðir 
voru tengjast ítarlegri greiningu á staðfærslu matvöruverslana fyrri ár 
og eru í grundvallaratriðum notaðir sömu eiginleikar og þá (sjá Þór-
hallur Örn Guðlaugsson, 2005). Þeir eru ferskleiki, lágt verð, vöruúrval, 
leiðinleg, öðruvísi, hátt verð, rúmur opnunartími, gæði og skemmtileg. 
Til að kanna áreiðanleika eru viljandi settir inn andstæðir eiginleikar 
á borð við lágt verð/hátt verð og leiðinleg/skemmtileg. Nánar er fjallað 
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um þetta í niðurstöðum. Þær verslanir sem lagt var mat á voru Fjarð-
arkaup, Nettó, Hagkaup, Víðir, Bónus, Iceland, Costco og Krónan. Í 
könnununum er fólk beðið að segja til um hversu vel eða illa þessi at-
riði eiga við um hverja verslun eða keðju og sérstaklega áréttað að ekki 
sé gert ráð fyrir að fólk hafi á þessu fulla þekkingu, heldur sé verið að 
leita eftir því hvað fólki finnst og hvað það telji eiga við. Andstæðir 
eiginleikar eru svo notaðir til að leggja mat á áreiðanleika og réttmæti. 
Í lokin var spurt um bakgrunn svarenda til að vinna úr könnuninni. 

Í könnun 2 sáu 12 sjálfstæðir rannsóknarhópar um öflun gagna, 
allir notuðu sama spurningalista og bæði vefform og pappírsform. Um 
nánast sama spurningalista var að ræða og í könnun 2. Heildarfjöldi 
svara var 3.184, sömu verslanir metnar og í könnun 1, fyrir utan Víði 
sem varð gjaldþrota á árinu, og sömu ímyndareiginleikar voru notaðir. 
Í báðum könnunum voru gögnin vigtuð út frá kyni og aldri svo að þau 
endurspegluðu betur afstöðu neytenda á aldrinum 18–70 ára.

Til að kanna vitund var notuð opna spurningin í upphafi könnunar-
innar. Hún var endurkóðuð með tilliti til þeirra verslana sem voru í 
matinu á ímynd og niðurstöður úr könnun 1 bornar saman við niður-
stöður úr könnun 2. Reiknuð voru 95% öryggismörk um hvert hlut-
fall til að ganga úr skugga um hvort hægt væri að halda því fram að 
munur væri á milli ára. Til að kanna ímyndarleg áhrif Costco á mark-
aðinn var stuðst við aðferðafræði vörukorta (sjá nánar Lilian og Rang-
aswmy, 2003) fyrir hvora könnun fyrir sig. Vörukort henta vel við 
mat á ímynd, sérstaklega þegar ímynd er skilgreind sem eitthvað sem 
verður til í huga eða minni viðskiptavina í stað þess að vera eitthvað 
sem verslanirnar sjálfar móta (Gigauri, 2019; Johnson og Zinkham, 
1990; Subramaniam, Sabahi og Shaqri, 2019; Villanova, Zinkham og 
Hyman, 1990). Til samanburðar var svo stuðst við dæmigerða niður-
stöðu fyrri ára þar sem sama aðferð var notuð. 
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4 Niðurstöður
Í þessum kaflahluta er fyrst sagt frá þátttakendum úr báðum könnun-
unum, síðan eru bornar saman niðurstöður úr „efst í huga“-mæling-
unum og að lokum bornar saman niðurstöður ímyndarmælinga frá 
2003, 2017 og 2018.

Í töflu 2 má sjá bakgrunn svarenda út frá kyni, aldri, tekjum og 
menntun. Í ljós kemur að hlutfall kvenna er hærra í báðum könnun-
um sé miðað við þýðið og einnig er hlutfall þeirra sem eru yngri en 31 
árs hærra í úrtakinu en í þýðinu. 

Tafla 2. Bakgrunnur svarenda
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Könnun 1 Könnun 2
Ár framkvæmdar 2017 2018
Fjöldi gildra svara 2.891 3.184

Fjöldi verslana í mati 8 7
Fjöldi eiginleika í mati 9 9

Könnun 1 Könnun 2
Kyn 2017 2018

Karlar 38,2% 40,3%
Konur 61,8% 59,7%
Aldur

Yngri en 31 árs 47,0% 60,1%
31 til 50 ára 30,5% 24,7%

Eldri en 50 ára 22,5% 15,2%
Tekjur fyrir skatt

Lægri en 501 þús. 59,9% 65,7%
501 til 900 þús. 32,0% 28,1%

901 þús. eða hærri 8,2% 6,3%
Menntun

Stúdentspróf eða lægri gráða 58,1% 66,1%
Fyrsta gráða úr háskóla 27,6% 23,1%

Meistara eða hærri gráða úr háskóla 14,4% 10,8%

Vegna þessa koma einnig fram skekkjur í launum og menntun. Til að 
bregðast við þessu var brugðið á það ráð að vigta gögnin út frá kyni 
og aldri svo að niðurstöður endurspegluðu betur afstöðu neytenda á 
aldrinum 18 til 70 ára. Yfirgnæfandi meirihluti svarenda, eða 81%, var 
búsettur á höfuðborgarsvæðinu. Af þeim sem bjuggu utan þess var 
stærsti hlutinn búsettur í innan við 1,5 klukkutíma akstursfjarlægð frá 
höfuðborgarsvæðinu. 
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4.1 Mat á vitund
Í báðum könnununum var fyrsta spurningin opin og spurt hvaða 
matvöruverslun kæmi fyrst upp í huga þátttakenda. Á mynd 1 má sjá 
samanburð kannananna 2017 og 2018.
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Mynd 1. Niðurstöður „efst í huga“ mælinga 2017 og 2018

Bæði árin var það Bónus sem mældist með hæsta vitundarhlutfall-
ið, yfir 50%. Sé tekið mið af 95% öryggismörkum er þó ekki hægt að 
halda því fram að hlutfall annars ársins sé hærra en hitt. Sömu sögu 
má segja um Fjarðarkaup (1,8%/1,2%), Nettó (5,1%/4,3%), Iceland 
(0,3%/1,5%) og flokkinn „aðrir“ (3,2%/2,4%) en í öllum tilvikum var 
vitundarhlutfallið lágt. Hagkaup var nefnt í 10–11% tilvika bæði árin 
og ekki er munur milli ára. Krónan mældist með næsthæsta hlutfallið 
bæði árin og þar er munur milli ára. Árið 2017 var vitundarhlutfallið 
18,6% en hækkar 2018 og mælist þá 34,1%. Costco mælist með tæp 
10% árið 2017 en aðeins 2% árið 2018. Hér eru breytingarnar fyrst og 
fremst tengdar Krónunni og Costco þar sem Krónan eykur vitundar-
hlutfallið umtalsvert á meðan vitundarhlutfall lækkar verulega í tilviki 
Costco. Til að varpa enn frekara ljósi á þetta var útbúið „orðaský“ sem 
sjá má á mynd 2.
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Mynd 2. „orðaský“ fyrir „efst í huga“ mælingar 2017 og 2018

Ef byggt er á vitundarmati má halda því fram að staða Costco sé veik-
ari árið 2018 en árið 2017 og gæti það verið vísbending um að Costco 
hafi ekki tekist að viðhalda þeirri stöðu sem það hafði strax nokkrum 
mánuðum eftir opnun.

4.2 Mat á ímynd 2017
Tafla 3 sýnir meðaltal allra ímyndarþátta fyrir hverja verslun fyrir sig 
árið 2017. Eins og sjá má eru meðaltölin mismunandi.

Tafla 3. Meðaltöl ímyndarþátta fyrir árið 2017
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Tafla 3: Meðaltöl ímyndarþátta fyrir árið 2017 

Mynd 3: Niðurstöður vörukorts fyrir árið 2003 

Vörumerki/eiginleiki Fjarðarkaup Nettó Hagkaup Víðir Bónus Iceland Costco Krónan

Ferskleiki 6,84 5,94 6,98 6,37 5,15 4,58 7,07 6,54
Lágt verð 4,46 5,03 3,16 4,06 7,38 4,62 7,25 6,58
Gott vöruúrval 6,89 6,21 7,50 5,32 5,71 5,03 7,02 6,73
Leiðinleg 3,56 4,54 3,50 4,67 5,17 5,07 3,86 4,04
Öðruvísi 6,42 4,67 5,38 4,79 3,52 4,62 7,61 4,57
Hátt verð 6,16 5,46 7,51 6,25 3,11 5,59 3,34 3,93
Gæði 6,87 5,66 6,89 5,74 4,78 4,59 6,93 6,08
Rúmur opnunartími 4,61 7,16 8,27 5,90 4,95 7,18 6,30 6,51
Skemmtileg 6,40 5,04 6,35 4,67 4,06 4,28 6,66 5,54

Cronbach's alpha: 0,57 0,58 0,49 0,59 0,55 0,52 0,38 0,56
Cronbach's alpha2*: 0,73 0,73 0,67 0,73 0,73 0,66 0,61 0,71
*án eiginleikans „leiðinleg“
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Costco fær hæsta meðaltalið fyrir eiginleikana ferskleiki, öðruvísi, 
gæði og skemmtileg á meðan Bónus fær hæstu einkunn fyrir lágt verð 
og leiðinleg. Þessar tvær verslanir virðast því hafa mjög ólíka ímynd 
meðal svarenda þar sem Costco er „skemmtileg, fersk og öðruvísi“ á 
meðan  Bónus er „ódýr og leiðinleg“. Í töflu 3 má sjá að alpha-gildin 
eru frekar lág í öllum tilvikum, frá 0,38 til 0,59 og því fyrir neðan við-
miðunarmörkin 0,7. Þetta kemur þó ekki á óvart þar sem viljandi eru 
settir inn andstæðir eiginleikar í þeim tilgangi að kanna áreiðanleika. 
Þannig eru eiginleikarnir skemmtileg/leiðinleg andstæðir sem og eigin-
leikarnir lágt verð/hátt verð. Sé eiginleikanum leiðinleg sleppt í mat-
inu má sjá að alpha-stuðullinn hækkar umtalsvert. Sama má segja ef 
eiginleikanum lágt verð væri sleppt. Við gerð vörukorta er þó nauð-
synlegt að halda þessum eiginleikum inni og verður það nánar útskýrt 
í umræðunni hér á eftir. 

4.3 Mat á ímynd 2003
Mynd 3 sýnir niðurstöðu ímyndarmælinga á matvörumarkaði árið 
2003 þar sem aðferð vörukorta var notuð (sjá Þórhallur Örn Guð-
laugsson, 2005). 
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Mynd 3. Niðurstöður vörukorts fyrir árið 2003
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Niðurstöður bera það með sér að vera áreiðanlegar þar sem eiginleik-
arnir leiðinleg og skemmtileg eru andstæðir. Þetta er ástæðan fyrir því 
að í mælingum sem þessum eru viljandi settir inn andstæðir eigin-
leikar sem gefa ekki viðbótarupplýsingar en eru fyrst og fremst vís-
bending um það hvort svarendur hafi tekið raunverulega afstöðu til 
eiginleikanna. Það væri dæmi um veikleika í gögnunum ef þessir 
eiginleikar fylgdust að. Það á hins vegar að gerast í sambandi við 
eiginleika sem eiga eitthvað sameiginlegt, s.s. um eiginleikana fersk-
leiki og gott vöruúrval sem báðir eru mælikvarðar á gæði. Niðurstöð-
urnar fyrir árið 2003 eru því bæði áreiðanlegar og trúverðugar og rétt 
að benda á að þær eru í samræmi við ótal sambærilegar mælingar sem 
voru framkvæmdar á árunum 2003 til 2015. Allar þær mælingar eru 
þó ýmist framkvæmdar sem óútgefin ráðgjafa- eða nemendaverkefni 
og því ekki hægt að vísa til þeirra í heimildaskrá. Niðurstöðurnar 2003 
eru því notaðar sem dæmigerð niðurstaða fyrir staðfærslu matvöru-
verslana fyrir komu Costco. 

Eins og sjá má á mynd 3 er Bónus með sterka tengingu við eiginleik-
ann lágt verð en einnig við neikvæða eiginleikann leiðinleg. Nóatún, 
Hagkaup og Fjarðarkaup eru á svipuðum slóðum og tengja sig sterkt 
við gæðaeiginleikana öðruvísi, skemmtileg, gott vöruúrval og ferskleiki. 
10-11 aðgreinir sig fyrst og fremst á grundvelli eiginleikans rúmur 
opnunartími, Nettó er staðsett nálægt miðju kortsins sem táknar að 
staðfærslan er óljós og Krónan er sú verslun sem tengir sig sterkast við 
eiginleikann leiðinleg og er í ímyndarsamhengi í veikastri stöðu.

4.4  Mat á ímynd 2018
Mynd 4 sýnir vörukort fyrir matvörumarkaðinn haustið 2017 (könn-
un 1) eða um það bil sex mánuðum eftir opnun Costco. Niðurstöður 
eru byggðar á gögnunum sem fram koma í töflu 3. 
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Mynd 4: Niðurstöður vörukorts fyrir árið 2017 

Tafla 4: Meðaltöl ímyndarþátta fyrir árið 2018 

Vörumerki/eiginleiki Fjarðarkaup Nettó Hagkaup Bónus Iceland Costco Krónan

Ferskleiki 6,90 6,08 7,01 5,38 4,49 6,56 6,74
Lágt verð 4,60 5,19 3,22 7,57 4,26 6,34 6,76
Gott vöruúrval 7,09 6,35 7,52 5,71 4,90 6,67 6,78
Leiðinleg 3,61 4,49 3,65 5,05 4,97 4,24 4,02
Öðruvísi 6,53 4,84 5,45 3,55 4,64 7,25 4,56
Hátt verð 5,99 5,36 7,48 3,11 5,93 4,32 3,89
Gæði 6,98 5,76 6,93 4,99 4,52 6,46 6,21
Rúmur opnunartími 4,65 7,25 8,18 5,10 7,54 6,07 6,57
Skemmtileg 6,37 5,01 6,25 4,13 4,24 6,11 5,52

Cronbach's alpha: 0,6 0,55 0,53 0,61 0,55 0,48 0,59
Cronbach's alpha2*: 0,75 0,71 0,7 0,75 0,69 0,67 0,72
*án eiginleikans „leiðinleg“

Mynd 4. Niðurstöður vörukorts fyrir árið 2017

Niðurstöður bera með sér að vera áreiðanlegar þar sem eiginleikarnir 
lágt verð og hátt verð eru andstæðir sem og eiginleikarnir leiðinleg og 
skemmtileg. Þá fylgjast að eiginleikar sem eiga eitthvað sameiginlegt 
en það á við um eiginleikana ferskleiki og gott vöruúrval annars vegar 
og skemmtileg og gæði hins vegar. Athygli vekur að eiginleikalínan 
fyrir rúmur opnunartími er stutt en í aðferðafræði vörukorta táknar 
það að eiginleikinn er sameiginlegur (e. point of parity, POP) á meðan 
löng lína ber með sér að um aðgreiningarþátt er að ræða (e. point of 
difference, POD). 

Eins og fram kemur á mynd 4 er Bónus með sterka tengingu við 
eiginleikann lágt verð og leiðinleg sem er sama staða og verslunin var 
í fyrir opnun Costco. Staða Nettó og Fjarðarkaupa er einnig svipuð og 
fyrir opnun Costco og því má segja að í ímyndarlegu tilliti hafi opnun 
Costco haft lítil áhrif á stöðu þessara verslana. Víðir og Iceland voru 
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ekki í fyrri mælingum og því er samanburður ekki mögulegur en Víðir 
er, rétt eins og Nettó, nálægt miðju sem bendir til þess að staðfærslan 
sé óljós. Iceland hefur veikustu stöðuna vegna tengingar við eigin-
leikana leiðinleg og hátt verð. Staða Krónunnar hefur breyst umtalsvert 
og hefur verslunin styrkt ímynd sína frá fyrri mælingum. Hún hefur 
færst nær gæðaeiginleikunum en er þó staðsett nálægt miðju sem 
bendir til þess að staðfærslan sé ekki afgerandi. Mjög mikil breyting 
hefur orðið á stöðu Hagkaups en verslunin tengist nú fyrst og fremst 
eiginleikanum hátt verð og hefur færst fjær gæðaeiginleikunum sem 
verslunin tengdist áður. Því má álykta að innkoma Costco hafi, hvað 
ímynd varðar, haft mest áhrif á stöðu Hagkaups.

Tafla 4 sýnir meðaltal allra ímyndarþátta fyrir hverja verslun fyrir 
sig árið 2018 og rétt eins og í mælingunni 2017 eru meðaltölin mis-
munandi. 

Tafla 4. Meðaltöl ímyndarþátta fyrir árið 2018
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Tafla 4: Meðaltöl ímyndarþátta fyrir árið 2018 

Vörumerki/eiginleiki Fjarðarkaup Nettó Hagkaup Bónus Iceland Costco Krónan

Ferskleiki 6,90 6,08 7,01 5,38 4,49 6,56 6,74
Lágt verð 4,60 5,19 3,22 7,57 4,26 6,34 6,76
Gott vöruúrval 7,09 6,35 7,52 5,71 4,90 6,67 6,78
Leiðinleg 3,61 4,49 3,65 5,05 4,97 4,24 4,02
Öðruvísi 6,53 4,84 5,45 3,55 4,64 7,25 4,56
Hátt verð 5,99 5,36 7,48 3,11 5,93 4,32 3,89
Gæði 6,98 5,76 6,93 4,99 4,52 6,46 6,21
Rúmur opnunartími 4,65 7,25 8,18 5,10 7,54 6,07 6,57
Skemmtileg 6,37 5,01 6,25 4,13 4,24 6,11 5,52

Cronbach's alpha: 0,6 0,55 0,53 0,61 0,55 0,48 0,59
Cronbach's alpha2*: 0,75 0,71 0,7 0,75 0,69 0,67 0,72
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Costco fær hæstu einkunnina fyrir eiginleikann öðruvísi en ekki fyrir 
eiginleikana ferskleiki, gæði og skemmtileg eins og 2017. Fjarðarkaup 
fær hæstu einkunnina fyrir eiginleikana gæði og skemmtileg og Hag-
kaup hefur heldur styrkt stöðu sína og fær nú hæstu einkunn fyrir 
ferskleika, gott vöruúrval og rúman opnunartíma en eins og árið 2017 
fær fyrirtækið afgerandi hæstu einkunn fyrir eiginleikann hátt verð. 
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Mynd 5 sýnir niðurstöður vörukorts fyrir árið 2018 (könnun 2) eða 
um það bil 18 mánuðum eftir opnun Costco. Niðurstöður byggjast á 
gögnunum sem fram koma í töflu 4.
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Eins og áður virðast niðurstöður áreiðanlegar þar sem eiginleikarnir 
lágt verð og hátt verð eru andstæðir sem og eiginleikarnir leiðinleg og 
skemmtileg. Einnig fylgjast að eiginleikar sem eiga eitthvað sameigin-
legt en það á við um gæðaþættina ferskleiki, skemmtileg, gott vöruúr-
val og gæði. Eins og árið 2017 er eiginleikalínan fyrir rúmur opnunar-
tími stutt, sem bendir til þess að um sameiginlegan þátt sé að ræða, 
og sama má segja um eiginleikalínuna fyrir öðruvísi. Niðurstöður 
eru á margan hátt sambærilegar við niðurstöðurnar fyrir árið 2017 
með þeirri breytingu þó að staða Costco virðist ekki eins sterk og þá. 
Costco hefur færst nær miðju og er nú á svipuðum slóðum og Krónan 
og Fjarðarkaup sem virðast vera í sterkastri stöðu ímyndarlega séð. 
Þótt Hagkaup hafi styrkt stöðu sína í nokkrum þáttum greinir það sig 
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fyrst og fremst frá samkeppnisaðilum á grundvelli eiginleikans hátt 
verð, Bónus tengist sterkast eiginleikanum lágt verð og Iceland virðist 
hafa veikustu ímyndina vegna tengingarinnar við eiginleikana leiðin-
leg og hátt verð. 

5 Umræða
Í þessum kafla hefur verið lagt mat á ímyndarleg áhrif opnunar Costco 
á matvörumarkaðinn á Íslandi. Rannsóknarspurningin sem gengið er 
út frá var: Hver eru áhrif opnunar Costco á ímynd fyrirtækja á mat-
vörumarkaðnum á Íslandi?

Niðurstöðurnar byggjast á tveimur könnunum sem voru fram-
kvæmdar annars vegar haustið 2017, eða sex mánuðum eftir opnun 
Costco, og hins vegar haustið 2018, eða 18 mánuðum eftir opnun-
ina. Einnig er stuðst við gögn fyrri ára til samanburðar og mæling 
frá 2003 notuð sem dæmigerð niðurstaða fyrir staðfærslu matvöru-
verslana fyrir tilkomu Costco. Niðurstöðurnar bera það með sér að 
notkun vörukorta við mat á ímynd sé viðeigandi þar sem um er að 
ræða mat á ímynd sem fyrirbæri sem finna má í huga eða minni svar-
enda (Johnson og Zinkham, 1990; Keller, 2008; Subramaniam, Sabahi 
og Shaqri, 2019; Villanova, Zinkham og Hyman, 1990). 

Niðurstöður mælinga fyrir árið 2017 og samanburður við fyrri ár 
benda til þess að áhrif á ímynd séu umtalsverð en þó mismunandi 
eftir því um hvaða verslanir er að ræða. Þannig eru áhrifin óveruleg 
á Bónus sem fyrir opnun Costco hafði sterka tengingu við lágt verð 
og hafði það einnig í mælingunni 2017. Helstu áhrifin eru á Hag-
kaup en fyrir komu Costco hafði Hagkaup sterka ímynd þó svo að 
hún hafi alltaf verið álitin dýrari en margar aðrar búðir. Í mælingunni 
2017 aðgreinir Hagkaup sig fyrst og fremst á grundvelli eiginleikans 
hátt verð og hefur fjarlægst gæðaeiginleikana ferskleiki, gott vöruúr-
val og gæði. Krónan hefur styrkt stöðu sína miðað við mælingar fyrri 
ára en líklegt verður að telja að það sé vegna markaðsaðgerða stjórn-
enda þeirrar verslunar. Óljós staða Nettó og sterk staða Fjarðarkaups 
er svipuð í samanburði við fyrri ár. Staða Costco árið 2017 er sterk, 
jákvæð og einstök. Hún telst vera sterk þar sem hún hefur afgerandi 
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stöðu á vörukorti og fær ágæta niðurstöðu úr „efst í huga“-mælingum, 
jákvæð þar sem verslunin hefur sterka tengingu við jákvæða ímyndar-
þætti og einstök þar sem staðsetningin er fjarri öðrum vörumerkjum 
á markaðinum. Sama má í raun segja um Bónus, hún er sterk sökum 
afgerandi stöðu á vörukorti og yfirburðarstöðu í „efst í huga“-mæling-
um, frekar jákvæð en neikvæð sökum tengingar við lágt verð en þarf 
að kljást við eiginleikann leiðinleg, og einstök þar sem staðsetning er 
fjarri öðrum vörumerkjum. Þessi niðurstaða styður við þau sjónarmið 
að viðskiptalíkanið, markaðsaðgerðir og stefnumótum hafi veruleg 
áhrif á ímyndarstöðu verslana og sé breytileg frá einum tíma til annars 
(Alshakhoori, Alkenaizi og George, 2016; Tai, 2014; Shih, Yu og Yen, 
2015).

Niðurstöður mælinga fyrir árið 2018 eru fyrir flestar verslanirnar 
svipaðar og fyrir árið 2017. Breytingin er þó sú að Costco er í heldur 
veikari stöðu en áður en sökum nálægðar við miðju og önnur vöru-
merki er ekki hægt að halda því fram að Costco hafi sterka, jákvæða 
og einstaka stöðu. Hagkaup er enn með sterka tengingu við eigin-
leikann hátt verð og Bónus er sú verslun sem hefur sterkustu teng-
inguna við lágt verð. Af þessu má draga þá ályktun að áhrif opnunar 
Costco séu bæði til skamms tíma og langs tíma. Skammtímaáhrifin 
birtast í þeirri sterku stöðu sem Costco hafði fljótlega eftir opnun en 
þau virðast hafa gengið til baka á meðan langtímaáhrifin koma fram 
í veikari stöðu Hagkaups hvað ímynd varðar. Athyglisvert er einnig 
að skoða tengslin milli vitundar annars vegar og markaðshlutdeildar 
hins vegar en því sjónarmiði hefur verið haldið fram að þar sem um 
skyndikaup er að ræða virðist kunnugleiki, þ.e. vitund, skipta meiru 
máli en tengingar við ímyndareiginleika sem aftur skiptir meira máli 
þegar um ígrunduð kaup er að ræða (sjá Bettman, 1979; Rossiter og 
Percy, 1987). Stóran hluta kaupa í matvöruverslunum má flokka sem 
skyndikaup. Árið 2018 hafði Bónus hæsta vitundarhlutfallið, 48,8%, 
og hefur einnig hæsta hlutfallið þegar spurt er í hvaða matvöruverslun 
eða keðju fólk fari oftast en rúm 44% svarenda (n = 2.968) sögðust 
fara oftast í Bónus. Sömu sögu er að segja þegar svarendur eru beðnir 
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um að segja til um hversu oft eða sjaldan farið er í tilteknar verslanir 
en spurt er á sama kvarða og þegar ímynd er metin. Talan 1 er þá látin 
tákna „fer sjaldan eða aldrei í þessa verslun“ og 9 „fer oft eða eingöngu 
í þessa verslun“. Í þessu mati fékk Bónus hæsta meðaltalið eða 6,61. Á 
sama tíma hefur Bónus sterka tengingu við ímyndarþáttinn leiðinleg 
sem er í eðli sínu neikvæður og veika tengingu við ímyndarþættina 
ferskleiki, gott vöruúrval og gæði sem eru í eðli sínu jákvæðir. Hér 
virðist því niðurstaðan vera sú, eins og fram kemur í fræðilega yfir-
litinu, að þegar um skyndikaup er að ræða skiptir vitund meira máli 
en tengingar. 

Fræðilegt framlag þessa kafla snýr að því að dregin eru fram tengslin 
á milli vitundar og ímyndar og hagnýtt gildi snýr að mikilvægi mark-
vissra markaðsaðgerða þegar nýr og öflugur aðili kemur inn á til-
tekinn markað (Alshakhoori, Alkenaizi og George, 2016; Tai, 2014; 
Shih, Yu og Yen, 2015). Takmarkanir rannsóknarinnar felast í því að 
um þægindaúrtak er að ræða í báðum könnunum og þó svo að um 
mörg svör sé að ræða og leiðrétt hafi verið út frá skekkjum í kyni og 
aldri, þá er ekki útilokað að um skekkt mat geti verið að ræða. Ekki er 
heldur tekið tillit til þess hvort markaðsaðgerðir aðila á markaði hafi 
haft áhrif á staðfærsluna og á það sérstaklega við um þær breytingar 
sem koma fram hvað Krónuna varðar.
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Ágrip
Í maí 2017 opnaði Costco verslun á Íslandi og er í þessari rannsókn 
horft til þeirra áhrifa er það hafði á staðfærslu (e. positioning) verslana á 
markaðinum. Rannsóknarspurningin er: Hver eru áhrif opnunar Costco á 
ímynd fyrirtækja á matvörumarkaðnum á Íslandi? Byggt er á könnunum 
sem framkvæmdar voru haustið 2017 og 2018 og stuðst við aðferðafræði 
vörukorta (e. perceptual mapping). Notað var þægindaúrtak og gagna aflað 
bæði á vefformi og pappír og gögn vigtuð út frá kyni og aldri þýðisins. 
Bornar eru saman niðurstöður frá 2017 og 2018 og lagt mat á það hvort 
þau áhrif sem koma fram séu til skemmri eða lengri tíma. 

Niðurstöður benda til skammtímaáhrifa í ljósi þess að í könnuninni 
2017 kemur fram að Costco hafði sterka, jákvæða og einstaka stöðu að 
mati svarenda en í könnuninni 2018 virðist það hafa gengið til baka. Lang-
tímaáhrifin sýnast vera þau að tilkoma Costco hafði fyrst og fremst áhrif 
á eina verslunarkeðju, Hagkaup, á meðan áhrifin á aðrar verslanir virðast 
óveruleg. Niðurstöður draga fram mikilvægi markvissra markaðsaðgerða 
þegar nýr og öflugur aðili kemur inn á tiltekinn markað og fræðilega fram-
lagið snýr að því að dregin eru fram tengslin á milli vitundar og ímyndar 
fyrirtækja á þessum markaði.

Takmarkanir snúa að því að um þægindaúrtak er að ræða sem getur 
haft skekkjur í för með sér. Ekki er heldur tekið tillit til þess hvort áhrifin 
tengjast einvörðungu markaðsaðgerðum Costco eða markaðsaðgerðum 
annarra verslana á sama tíma.

Lykilorð: matvörumarkaður, vitund, ímynd, vörumerkjaþekking, vörukort

Abstract
In May 2017, the American wholesale corporation Costco opened a retail 
store in Iceland. The objective of this research is to examine the effects this 
event had on the positioning of other retail and grocery stores in the Ice-
landic market. The research question was as follows: What was the effect 
of the opening of Costco on the image of companies in the grocery market 
in Iceland? The research is based on surveys that were conducted in the 
autumn of 2017 and 2018, using the method of perceptual mapping. This 
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study uses a convenience sample, and the data was collected via both web- 
and paper-based surveys. The data was weighted by gender and age of the 
population. A comparison is made between the results in 2017 and 2018, 
and they are evaluated to determine whether the effects that appeared are 
short- or long-term in nature. 

The results indicate the existence of a short-term effect which is inher-
ent in that the 2017 survey showed that Costco had a strong, positive and 
unique placement according to the respondents, but this effect had dimin-
ished in the survey of 2018. In terms of long-term effects, Costco seems to 
have had a significant impact on a single retail chain, Hagkaup, while the 
impact on other retail stores appears insignificant. The results indicate the 
importance of strategic marketing action when a new and strong competi-
tor enters a certain market, while the theoretical contribution concerns the 
emphasis on the connection between awareness and image.

One limitation of this research is that it is based on a convenience sam-
ple, which can be subject to statistical errors. Furthermore, no considera-
tion is given to whether the effect is solely associated with the marketing 
efforts of Costco or the marketing efforts of other retail stores during the 
same time period.

Keywords: grocery market, awareness, image, brand knowledge, percep-
tual mapping
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Þröstur Olaf Sigurjónsson

Samanburður á stjórnarháttum  
norrænna stjórna

1 Inngangur
Löggjöf Norðurlandanna er mjög áþekk, sér í lagi þegar löggjöf ann-
arra landsvæða og ríkja er höfð í huga (Sjöstrand o.fl., 2016). Stjórnar-
háttum á Norðurlöndum hefur verið lítill gaumur gefinn í alþjóð-
legri umræðu um stjórnarhætti, hvort sem í hlut eiga rannsakendur, 
atvinnulíf eða löggjafi (Leblanc, 2004; Leblanc og Schwartz, 2007; 
Jonnergaard og Larsson-Olaison, 2010). Það er því áhugavert rann-
sóknarefni að skoða stöðu norrænna stjórnarhátta og innbyrðis 
mun milli Norðurlandanna. Enn fremur er lítil þekking á því skipu-
lagi og þeim ferlum sem styðja við stjórnarhætti sem stundaðir eru á 
Norðurlöndum (Taylor, 2001; Froud o.fl., 2006). Margt bendir til þess 
að skortur sé á eigindlegum rannsóknum í þessum efnum (Leblanc, 
2004; Leblanc og Schwartz, 2007; Jonnergaard og Larsson-Olaison, 
2010; Kallifatides o.fl., 2010; Huse o.fl., 2011). 

Fyrir um tveimur áratugum einkenndist umræða um stjórnarhætti 
á Norðurlöndum af því að leita svara við því hvort skynsamlegt væri 
að láta þá þróast meira í átt til þess sem þekkist í engilsaxneskri hefð 
(Taylor, 2001; Froud o.fl., 2006). Ýmislegt olli þessari áherslu, en meg-
inástæðan var alþjóðlegur þrýstingur í átt til frekara frelsis í viðskipt-
um, til markaðshagkerfis, losunar hafta og reglna auk einkavæðingar 
(Bryant o.fl., 2018; Sjöstrand o.fl., 2016). Sumir rannsakendur virtust 
sannfærðir um að breyting á norrænum stjórnarháttum væri óum-
flýjanleg (Kraakman og Hansmann, 2001). Á síðari árum hafa bæði 
rannsakendur, löggjafi og atvinnulíf dregið í efa þörfina fyrir slíka að-
lögun, þ.e. í átt að engilsaxneskri hugmyndafræði, en frekar leitast við 
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að skilja kosti þess að halda í ýmis einkenni norrænna stjórnarhátta 
(Kallifatides o.fl., 2010; Henreksson og Jakobsson, 2012). 

Í þessari rannsókn verður leitað svara við því hvað einkennir stjórn-
arhætti á Norðurlöndum og hvað kann að vera sammerkt með þeim. 
Er sú aðferð valin að greina hvaða meginþættir birtast í starfi norrænna 
stjórna. Ekki er gerð tilraun til þess að varpa ljósi á hugsanlegan mun 
milli stjórnarhátta Norðurlandanna og annarra landsvæða, enda ein-
skorðast gögn þessarar rannsóknar við Norðurlöndin. 

2 Stjórnir fyrirtækja og stjórnarhættir
2.1 Þróun stjórnarhátta
Stjórnarhættir eins og þeir þekkjast í dag tóku að þróast upp úr alda-
mótum 1900. Efnahags- og samfélagslegar aðstæður á Vesturlöndum 
höfðu mest mótandi áhrif á þá þróun (Hollingsworth og Boyer, 1999; 
Whitley, 1999; Aoki, 2001; Hall og Soskice, 2001; Fligstein, 2001; Roe, 
2003). Fljótt tóku að myndast séreinkenni í stjórnarháttum einstakra 
ríkja og landsvæða. Á Norðurlöndum fóru stjórnarhættir í sama far-
veg vegna þess hvernig löggjöfin þar þróaðist (vinnumarkaðslöggjöf, 
skattalöggjöf, lög um hlutafélög) og leiðbeiningar um góða stjórnar-
hætti. Það hafði enn fremur áhrif hversu lík þjóðfélagsgerðin var þar 
en einnig voru ýmsar hefðir, venjur og siðferði sambærilegt (Goure-
vitch og Shinn, 2005). 

Áður en langur tími leið var hægt að sjá að stjórnarhættir höfðu þró-
ast með ólíkum hætti milli sumra ríkja og landsvæða (Gourevitch og 
Shinn, 2005). Allt fram undir aldamótin 2000 einkenndust rannsóknir 
á stjórnarháttum mikið af mati á engilsaxneskum stjórnarháttum. Í 
Bandaríkjunum og Bretlandi hafði þróast frjálslynt markaðshagkerfi 
og umgjörðin um rekstur stórra skráðra fyrirtækja tók mið af því (Hall 
og Soskice, 2001). Aðeins fyrr, eða á árunum í kringum 1980, reis alda 
frelsishugsunar í viðskiptum með einkavæðingu í forgrunni og alþjóð-
legur þrýstingur jókst á að breyta stjórnarháttum þannig að þeir líktust 
sem mest þeim engilsaxnesku. Evrópusambandið hvatti til breytinga á 
stjórnarháttum í átt til aukins frelsis fjármálamarkaða og áherslu á rétt 
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hluthafa (Becht, 2003; Horn, 2011; Kallifatides og Nachemson-Ekwall, 
2016). Þetta átti þó ekki alltaf vel við þar sem eignarhald fyrirtækja í 
Evrópu var að mörgu leyti ólíkt því bandaríska og einkenndist ýmist af 
ríkiseign eða stórum fyrirtækjum í eigu fjölskyldna, sjóða og stofnana 
af ýmsu tagi (Coffee, 2001; Roe, 2003; Cheffins, 2006). Sérfræðingar í 
stjórnarháttum eru ekki á einu máli um kosti og galla þróunarinnar. 
Sumir aðhyllast samræmingu stjórnarhátta (sjá til dæmis Roe, 2003 
og Sternberg, 2005) meðan aðrir vilja taka tillit til ólíkra aðstæðna og 
samhengis (sjá til dæmis Gao, 1999; Gourevitch og Shinn, 2005). 

Stjórnir hafa sérstaklega mikil völd undir engilsaxneskum stjórnar-
háttum. Það er ekki aðeins af þeirri ástæðu að eigendur (hluthafar) 
ráða miklu um stjórnarkjör, heldur eiga framkvæmdastjórar sjálfir oft-
ast sæti við stjórnarborðið. Engilsaxneska fyrirkomulagið hefur þróast 
þannig að aðalfundir fyrirtækja hafa lítið vægi þar sem eignarhaldið er 
oftast mjög dreift sem veldur því að hluthafar ná síður að sammælast 
um áherslur. Norrænir stjórnarhættir eru ólíkir þeim engilsaxnesku 
hvað þetta varðar þar sem skýr aðskilnaður er milli stjórnar og fram-
kvæmdastjórnar. En blæbrigðamun má finna milli Norðurlandanna 
á því hvernig starfshættir stjórna hafa þróast. Í þessu sambandi má 
nefna kynjakvóta en á Íslandi og í Noregi ná lög yfir þá, en ekki á 
hinum Norðurlöndunum (Auður Arna Arnardóttir og Þröstur Olaf 
Sigurjónsson, 2018). Norskar leiðbeiningar um stjórnarhætti kveða á 
um að helmingur stjórnarmanna hið minnsta skuli vera óháður for-
stjóra, sem getur ekki átt sæti í stjórn og að minnsta kosti tveir stjórn-
armenn skulu vera óháðir meirihluta eigenda. Í Danmörku og Noregi 
er hefð fyrir stjórnarsetu starfsfólks (Gregoric og Poulsen, 2017). Leið-
beiningar um stjórnarhætti í Svíþjóð tilgreina að einn starfsmaður 
skuli sitja í stjórn fyrirtækis en þeir mega vera fleiri í Danmörku. Þetta 
er ekki hefðin á hinum Norðurlöndunum. Meirihluti stjórnarmanna í 
Svíþjóð á að vera óháður fyrirtækinu og stjórnendum þess (Sjöstrand 
o.fl., 2016). Enn fremur eiga að minnsta kosti tveir stjórnarmenn að 
vera óháðir meirihluta eigenda. Í íslenskum stjórnarháttum tíðkast 
ekki slíkar takmarkanir. 
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2.2 Stjórnir og samábyrgð
Hlutafélagalöggjöf Norðurlandanna lítur á stjórn sem eina heild og 
bera stjórnarmenn sameiginlega ábyrgð á ákvörðunum stjórnar. Til-
gangur löggjafarinnar er að setja reglur sem þjóna best heildarhags-
munum ólíkra haghafa, s.s. hluthafa, kröfuhafa, viðskiptalífsins, 
starfsmanna og samfélagsins og annarra þeirra sem kunna að eiga 
hagsmuna að gæta. Ábyrgð stjórnarmanna er sameiginleg en formaður 
stjórnar stýrir starfi hennar. Formaður er ekki rétthærri öðrum stjórn-
armönnum í samskiptum við forstjóra heldur ber stjórn sameiginlega 
ábyrgð á starfi forstjóra. Undirnefndir stjórna deila með sér tilteknum 
verkefnum (sjá lög um hlutafélög nr. 2/1995 og lög um einkahluta-
félög nr. 138/1994). Þetta þýðir að innan stjórnar eru þrjú valdastig 
en ákvarðanataka er alltaf sameiginleg. Á öllum Norðurlöndunum 
er algengast að stærstu hluthafarnir séu jafnframt stjórnarmenn eða 
tilnefni fulltrúa sína í stjórn (Huse, 2009). Stjórnarmenn eru þar þó 
oftast utanaðkomandi aðilar, þ.e. hafa ekki önnur bein tengsl við við-
komandi fyrirtæki. Hugmyndafræðin á bak við það er að aðskilnaður 
sé á milli stjórnar og stjórnenda (Sjöstrand o.fl., 2016). Undantekning 
á þessu er þegar starfsmenn fyrirtækis sitja í stjórn þess. Sem fyrr segir 
þekkist þetta víða á Norðurlöndunum en ekki á Íslandi (Thomsen, 
2019). 

2.3 Samsetning stjórna
Völd eigenda í fyrirtækjum birtast fyrst og fremst í gegnum stjórnir 
þeirra og þar eru mikilvægustu ákvarðanir teknar (Bernitz, 2007; 
Hansen, 2003). Það skiptir þannig eigendur máli að geta stýrt sam-
setningu stjórna og starfsháttum þeirra. Aðalfundur fyrirtækis kýs 
stjórnarmenn á Norðurlöndum. Í flestum þeirra er kosið um fulltrúa 
starfsfólks í stjórnir, sem geta til að mynda verið á vegum stéttarfélags 
(Gregoric og Poulsen, 2017; Thomsen, Rose og Kronborg, 2016). Þetta 
á ekki við á Íslandi nema þegar um er að ræða lífeyrissjóði þar sem 
sjóðsfélagar tilnefna stjórnarmenn. Algengur ferill við val á stjórnar-
mönnum á Norðurlöndum er að styðjast við tilnefningarnefndir 
(Thomsen, 2019). Hlutverk þeirra er ekki tilgreint í lögum, heldur er 



–  261  –

Samanburður á stjórnarháttum norrænna stjórna 

stuðst við leiðbeiningar um góða stjórnarhætti. Í Finnlandi fer val-
ferlið fram innan stjórnar og tilnefningarnefnd er skipuð stjórnar-
mönnum (Sjöstrand, 2016). Á Íslandi er formaður stjórnar oft for-
maður tilnefningarnefndar. Í norsku leiðinni er gert ráð fyrir að í 
það minnsta einn nefndarmaður í tilnefningarnefnd komi úr röðum 
starfsfólks. Takmarkast fjöldi stjórnarmanna í nefndinni við einn og 
má hann ekki gefa kost á sér til áframhaldandi stjórnarsetu að kjör-
tímabili loknu. Sænsku leiðbeiningarnar kveða á um að einn nefndar-
maður hið minnsta skuli vera óháður meirihluta eigenda og ef fleiri 
en einn stjórnarmaður sitja í nefndinni má aðeins annar þeirra vera 
fulltrúi meirihluta eigenda. Stjórnarmenn geta ekki skipað meirihluta 
tilnefningarnefndar og formaður stjórnar getur ekki setið í nefnd-
inni. Á öllum Norðurlöndunum er algengt að nefndarmenn séu utan-
aðkomandi og er þá horft til þess að viðkomandi hafi þekkingu á at-
vinnugreininni, stjórnarháttum, stefnumótun, rekstri og hafi víðtækt 
tengslanet (Bernitz, 2007; Kvist og Bent, 2011; Hansen, 2007; Lekvall, 
2014). Samkvæmt hlutafélagalögum á Norðurlöndum er það hlutverk 
formanns stjórnar að boða til stjórnarfunda, undirbúa þá, stýra þeim 
og sjá til þess að stjórn starfi eftir lögum og reglum (sjá 68 gr. laga um 
hlutafélög nr. 2/1995, og 44. gr. laga um einkahlutafélög nr. 138/1994). 
Hlutverk formanns umfram þar sem tilgreint er í lögum birtist í leið-
beiningum um góða stjórnarhætti (Viðskiptaráð Íslands, 2015), en 
það er að hafa eftirlit með öðrum meðlimum stjórnar svo og forstjóra. 

Markmið rannsóknarinnar er tvíþætt: 1) að beita samtímagagnaöfl-
un á Norðurlöndunum til að varpa ljósi á það hvernig stjórnarhættir 
eru stundaðir innan stjórna og 2) hvort unnt sé að sjá þar sameiginleg 
norræn einkenni. Rannsóknin beinist þannig að því að auka núver-
andi þekkingu á stjórnarháttum með eigindlegri aðferðarfræði, sem 
síðar gæti orðið grunnur fyrir megindlega nálgun. 

 
3 Aðferð 

Rannsóknin hófst á því að samnorrænt rannsóknarteymi var myndað. 
Gagnaöflun fór fram á öllum Norðurlöndum og voru lykilrannsak-
endur ábyrgir fyrir sínu heimalandi. Stór og meðalstór norræn fyrir-
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tæki í hverju landi voru valin í úrtak. Þá voru viðmælendur í hverju 
fyrirtæki valdir en viðtalsgögn eru frumgögn í þessari rannsókn. Af-
leiddra gagna var enn fremur aflað. Einn rannsakandi hafði það hlut-
verk að gæta samræmis í því hvernig aðrir rannsakendur störfuðu, 
öfluðu gagna, greindu þau og birtu. Þessu er lýst hér á eftir. 

3.1 Val á þátttakendum og viðtalsrammi
Í rannsókninni taka þátt 36 fyrirtæki, stór og meðalstór, úr flestum at-
vinnugreinum nema fjármálum. Ákveðið var að sleppa fyrirtækjum á 
sviði fjármála þar sem sú atvinnugrein lýtur oft öðrum lögum og eign-
arhald þeirra er gjarnan með öðrum hætti. Enn fremur hafa breytingar 
á lögum og reglum í kjölfar fjármálahrunsins 2008 tekið að langmestu 
leyti til sviðs fjármála sem enn er í breytingaferli. Val á fyrirtækjum 
byggðist á því að unnt væri að bera þau saman milli landa, þann-
ig að úrtakið einkenndist af fjölbreytileika þátta eins og eignarhaldi. 
Að meðaltali voru sjö til átta fyrirtæki valin frá hverju Norðurlanda 
en fjögur frá Íslandi. Fyrri rannsóknir hafa gefið til kynna að tegund 
eignarhalds skiptir máli þegar horft er til þess hvernig stjórnarhættir 
eru stundaðir (Kallifatides o.fl., 2010; Sjöstrand, 2014, 2016). Horft var 
því til forms eignarhalds við val á fyrirtækjum (þ.e.a.s. lagalegs forms 
eignarhalds, til dæmis hvort fyrirtæki væri í ríkiseigu, almennings-
hlutafélag eða samlagsfélag). Enn fremur skipti máli í þessu sambandi 
hvort eigandi væri stofnanafjárfestir, einkafjárfestir eða af öðrum toga. 
Jafnframt var litið til dreifingar eignarhalds. Markmiðið með þessari 
nálgun er að úrtakið endurspegli flestar tegundir millistórra og stórra 
fyrirtækja á Norðurlöndunum. Viðmælendum var heitið fullum trún-
aði og eru því hvorki nöfn fyrirtækjanna né viðmælenda opinberuð. 
Horft var í þessu sambandi til þess markmiðs rannsóknarinnar að afla 
gagna fyrir samtímastöðumat á starfsháttum norrænna stjórna (sjá 
töflu 1 þar sem er að finna yfirlit yfir tegundir fyrirtækjanna). 

Viðmælendur voru alls 250 innan 36 fyrirtækja og voru að meðaltali 
tekin sex til átta viðtöl hjá hverju fyrirtæki. Allt voru þetta aðilar með 
þekkingu á starfi stjórna og þá sérstaklega stjórnarmenn (þeir voru 
222 en forstjórar/framkvæmdastjórar 28) sem kosnir höfðu verið á 
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hluthafafundi og þurftu að hafa verið í viðkomandi stjórn í að minnsta 
kosti þrjú ár á tímabilinu 2007–2014. Með þessum hætti er tryggt að 
viðmælandi hafi tekið þátt í nógu mörgum stjórnarfundum og þýð-
ingarmiklum ákvörðunum stjórnar. Árið 2014 var valið sem síðasta 
ár þannig að nógu langur tími væri liðinn frá stjórnarsetu þegar við-
tölin voru tekin og stjórnarmenn því líklegri til þess að geta tjáð sig 
um stjórnarmál. Viðtölin voru hálfstöðluð en svo sveigjanlegt form 
viðtalstækni þjónar vel tilgangi rannsóknarinnar. Stuðst var við við-
talsramma og opnar spurningar í viðtölum en sú nálgun auðveldar 
greiningar viðtalsefnis (Bourgeault, Dingwall og Vries, 2010). Beindi 
viðtalsramminn sjónum að leiðbeiningum um góða stjórnarhætti 
svo og að eignarhaldi, fyrirkomulagi aðalfunda og hlutverki stjórnar-
formanns. Viðtölin voru tekin á skrifstofu viðmælenda og tók hvert 
þeirra á bilinu 60–90 mínútur.  

3.2 Val á fyrirliggjandi gögnum og greining gagna
Gögnin sem aflað var fyrir rannsóknina voru bæði gögn sem fyrir-
tækin höfðu gefið út (t.a.m. ársskýrslur, fundargerðir aðalfunda og 
heimasíður) og gögn sem þriðji aðili hafði gefið út (t.d. blaðamenn 
og greinendur). Þessara gagna var aflað áður en viðtölin fóru fram í 
þeim tilgangi að gera viðtölin hnitmiðuð og draga úr mögulegu ójafn-
vægi í þekkingu milli viðmælanda og rannsakenda. Horft var til þess 
að finna í gögnunum málefni stjórnanna sem höfðu með stjórnarhætti 
að gera, en þannig var unnt að ræða sérstaklega hvernig stjórnarmenn 
höfðu tekist á við áskoranir á sviði stjórnarhátta. Almennar upplýs-
ingar um starfsemi og rekstur hvers fyrirtækis tryggði að rannsakandi 
hafði tækifæri til þess að setja sig í spor viðmælanda. 

Einn rannsakandi hafði það hlutverk að samræma starf rannsakenda 
en þó komu allir rannsakendur að gerð viðtalsrammans og var hann 
sá sami fyrir öll Norðurlöndin. Kynningarbréf sem sent var væntan-
legum viðmælendum var enn fremur það sama, þó að tungumálið 
væri breytilegt eftir landi. Kóðun og greining viðtalanna fór eftir við-
talsrammanum og var fyrst unnin af hverjum og einum rannsakanda. 
Þá fékk sá rannsakandi sem gætti samræmis í rannsókninni allar 
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greiningarnar. Hann fór yfir þær og tryggði að þær væru í samræmi 
hver við aðra. Til að tryggja samkvæmni í vinnu hans fór aðstoðar-
rannsakandi yfir allar greiningarnar út frá kóðun viðtalsrammans. 

4 Niðurstöður
Niðurstöðurnar benda til sterkra sameiginlegra þátta í stjórnarháttum 
fyrirtækja á Norðurlöndum. Hins vegar hafa fyrirtæki talsvert svig-
rúm til þess að laga eigin stjórnarhætti að starfsemi sinni og eignar-
haldi. Skýrir það breytileika í því hvernig stjórnarhættir eru milli 
Norðurlandanna og jafnvel innan sumra þeirra. Þetta kann að koma á 
óvart þar sem löggjöfin er áþekk milli landanna (Hansen, 2007; Lek-
vall, 2014). Í ljós kemur ríkari tilhneiging hjá stærri fyrirtækjum og 
þeim sem kunna að vera samfélagslega mikilvæg til að vinna með að-
lögun þessarar ytri umgjarðar. Þó að fyrirtæki virðist hafa mikið um 
það að segja hvernig stjórnarhættir eru stundaðir þýðir það ekki að 
þau hafi algert frelsi í þeim efnum. Það er hins vegar ekki auðvelt að 
greina þegar fyrirtæki fylgja í raun ekki góðum stjórnarháttum. Fyrir-
tæki kunna opinberlega að segjast fylgja slíkum leiðbeiningum en 
raunveruleikinn er mögulega annar. 

4.1 Eignarhald er áhrifaþáttur
Eignarhald er sá þáttur sem mest áhrif hefur á fjölbreytileika stjórnar-
hátta á Norðurlöndum. Tegund eignarhalds hefur áhrif á stjórnarhætti 
bæði milli landa og innan þeirra. Þessi niðurstaða er í samræmi við 
lýsingar í fræðilega hlutanum á að eignarhald í Noregi einkennist af 
ríkiseign, í Danmörku af sjóðum, og í Svíþjóð og Finnlandi af eignar-
haldi fjölskyldna en á Íslandi er meira um blandað eignarhald. Mestan 
mun má sjá þegar um mjög þröngt eignarhald ræðir annars vegar 
og hins vegar mjög dreift. Áhrif eignarhalds er sterkast þegar það er 
mjög þröngt þannig að stærstu eigendur eru afgerandi í starfsemi 
fyrirtækis. Þetta rímar við það sem stjórnarmaður í skráðu hlutafélagi 
segir: „Stærstu eigendurnir ákveða stefnu fyrirtækisins. Þeir hafa af-
gerandi áhrif á þróun þess og hvernig það er rekið daglega.“ Einnig 
segir stjórnarmaður í fyrirtæki þar sem ríkið er stór eigandi: „Stærsti 
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eigandinn veitir fyrirtækinu pólitískan stuðning.“ Þegar eignarhaldið 
er dreift er meiri tilhneiging til þess að stjórnendur hafi vogarafl og 
stígi inn í stað eigenda. Í flestum öðrum tilvikum þar sem eignar-
haldið er á milli þessara tveggja póla eru margir þættir sem geta haft 
áhrif á stjórnarhætti. Í slíkum kringumstæðum er oft erfitt að ná sam-
stöðu meðal eigenda um skýra eigendastefnu. Stjórnarmaður í skráðu 
hlutafélagi segir í þessu sambandi: „Eignarhaldið er mjög dreift og 
engin sérstaklega stór hluthafi, þannig að slíkir eigendur koma með 
lítið virði.“

Blandað eignarhald ríkis og einkaaðila virðist varpa ljósi á takmörk-
uð samskipti milli stjórnarmanna ríkisfyrirtækja og annarra haghafa. 
Stjórnarmaður fyrirtækis sem er að stóru leyti í eigu ríkis segir: „Eig-
andinn kemur ekki með stefnu eða neitt annað leiðarljós fyrir rekst-
urinn.“ Viðmælendur telja sumir þó að slíku fyrirkomulagi fylgi þau 
jákvæðu áhrif að hagsmunir einstakra stjórnmálaafla komi síður með 
beinum hætti inn á borð stjórna. Blönduð tegund eignarhalds kann að 
valda erfiðleikum, til dæmis þegar einn hópur eigenda horfir til langs 
tíma en annar horfir til hámörkunar hagnaðar á skömmum tíma. 
Einkafjárfestir í skráðu félagi þar sem stofnanafjárfestar eru stærstu 
eigendurnir segir: „Hvernig eiga hagsmunir mínir sem einkafjárfestis 
sem horfir til skamms tíma að fara með hagsmunum lífeyrissjóðs sem 
horfir til áratuga?“ Ólík viðhorf hafa oft áhrif á það hvernig og hvaða 
ákvarðanir eru teknar um fjármögnun fyrirtækis, útgreiðslu arðs og 
ákvarðanir um kaup og/eða yfirtöku annarra fyrirtækja. Niðurstöð-
urnar sýna að þess eru dæmi að undir slíkum kringumstæðum festist 
fyrirtæki í aðgerðarleysi. Í einu dæmi deildu fjölskylda og sjóður eign-
arhaldi þar sem sjóðurinn horfði sterkt til skamms tíma og áhættu-
sækni en fjölskyldan ekki: „Það eina sem fjölskyldan færði fyrirtækinu 
var nafn sitt“ (stjórnarmaður í skráðu félagi með stórri eignarhlut-
deild einnar fjölskyldu). Í öðru tilviki deildi ríkið eignarhaldi með 
einkafjárfesti og hafði fleiri markmið en aðeins fjárhagslegt. Í tilvikum 
sem þessum fór mikill tími stjórna í að takast á og leysa viðfangsefni 
stjórnarhátta. Án skýrrar eigendastefnu í upphafi reynist stjórnar-
starfið því vera þungt. 
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Þegar sjóðir (e. foundations) eru í eigendahópi hafa þeir sterk áhrif 
á stjórnarhætti vegna fyrirfram samþykktra stjórnarhátta í eigin starf-
semi. Þetta var sérstaklega áberandi í Danmörku þar sem slíkir sjóðir 
eru algengt eignarform. Það kom þó í ljós að einstaka fulltrúar sjóða í 
stjórnum höfðu minni persónuleg áhrif þar sem einmitt var stuðst við 
skýra stjórnarhætti sjóðsins. Í Noregi voru áberandi árekstrar ólíkra 
eigenda þar sem ríkið átti stóran eignarhlut en í Svíþjóð og Finnlandi 
höfðu fjárfestar áhyggjur af fálæti fjölskyldna í garð starfsemi fyrir-
tækja þar sem þær voru stórir eigendur. Á Íslandi birtist óvissa um 
það með hvaða hætti lífeyrissjóðir, þegar þeir eru afgerandi stærstu 
eigendur skráðra fyrirtækja, myndu beita eignarhaldi sínu. 

4.2 Eigendur og valddreifing
Þegar kemur að stjórnarháttum leggur norræn löggjöf eigendum á 
herðar hlutverk sem verður veigameira þegar um þröngt eignarhald er 
að ræða. Þannig segir stjórnarmaður í stóru óskráðu félagi: „Ráðandi 
eigandinn hefur sterkar tilfinningar til rekstrarins og er afgerandi í af-
skiptum sínum.“ Það virðist því ekki vera stjórnskipulagið milli eig-
enda, stjórnar og stjórnenda, sem er svipað milli Norðurlandanna 
(Bernitz, 2007), sem ræður því hvernig valdið dreifist, heldur er það 
eignarhaldið og burðir eigandans sem ráða miklu um stjórnarhættina. 
Forstjóri í skráðu fyrirtæki segir: „Í eignarhaldinu sem er dreift birtast 
eigendur sem taka ekki af skarið heldur óttast að ef þeir fara að hafa of 
mikil áhrif á stjórnendur fyrirtækisins, muni það hafa neikvæð áhrif á 
reksturinn.“ 

Stærstu eigendur sýna enn fremur styrk sinn í aðdraganda aðal-
funda samkvæmt niðurstöðum rannsóknarinnar. Aðalfundir virðast 
því hafa lítil áhrif á stjórnarhætti. Og það sama gildir um hluthafa-
samkomulag. Á þetta við um öll Norðurlöndin. Í sumum tilvikum 
var hluthafasamkomulagi breytt í takt við þær ákvarðanir sem þegar 
höfðu verið teknar, oft af stærstu eigendum. Engu að síður gerðu við-
mælendur sér allir grein fyrir lagalegu hlutverki þessara formsatriða. 
Þó að aðalfundir fyrirtækja séu viðburður þar sem eigendur geta kom-
ið, viðrað hugmyndir sínar og spurt spurninga, sýna niðurstöður að 
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þeir gagnast lítið til að hafa mikil áhrif á rekstur fyrirtækja. Mikilvægi 
aðalfunda birtist helst í því, að mati viðmælenda, að kjósa stjórnar-
menn. Þeir eru þó taldir af flestum viðmælendum mikilvægur form-
legur viðburður, meðal annars vegna þess undirbúnings sem þarf að 
eiga sér stað og er þá átt við samtalið um hvernig eigi að meðhöndla 
ólík mál sem geta komið á dagskrá aðalfundar. Minnihlutaeigandi í 
skráðu félagi segir um þetta: „Aðalfundur er mikilvægur því þar eiga 
stærstu eigendur ekki að geta farið illa með minnihluta eigendur.“ Það 
virðist því helst vera á vettvangi aðalfunda sem raddir allra eigenda 
geta fengið að heyrast, eins og formaður stjórnar í skráðu félagi stað-
hæfir: „Aðalfundur er í 19 af 20 skiptum lítið annað en fagnaður en 
stundum verða uppþot og þá fyrst og fremst þegar um valdabaráttu 
er að ræða.“ Ekki ber á mikilli tiltrú manna á leiðbeiningum um góða 
stjórnarhætti þegar kemur að valferli á stjórnarmönnum fyrir aðal-
fundi og á þeim sjálfum, samanber orð forstjóra skráðs félags: „Ferlið 
við val á stjórnarmönnum fylgir í engu góðum stjórnarháttum.“

4.3 Formfast stjórnarstarf
Niðurstöður benda til þess að viðfangsefni norrænna stjórna séu lík, 
óháð því hvers konar fyrirtæki á í hlut eða í hvaða landi. Stjórnirnar 
hafa eftirlit með stjórnendum og starfsemi fyrirtækis og eru stefnu-
markandi fyrir framtíðina. Þetta eru sömu viðfangsefnin í öllum 
löndunum og ferlið sem unnið er eftir sambærilegt. Stjórnarmaður í 
skráðu félagi lýsir þessu svo: „Starf stjórnarinnar einkennist af hefðum 
og er í miklu fastari skorðum en margir gera sér grein fyrir.“ Viðfangs-
efnin eru þau sömu en lög og reglur kunna að knýja á um að mál-
efni sé tekið fyrir eða rekstrarlegar aðstæður geta kallað á umfjöllun 
stjórnar. Sjaldgæfara er að eigendur kalli eftir umræðu um málefni eða 
að formaður stjórnar eða einstakur stjórnarmaður geri það. Gögnin 
sem undirbúin eru fyrir stjórnarfundi eru af sambærilegum toga á 
öllum Norðurlöndunum, sömuleiðis gæði og umfang gagnanna. Það 
er þó breytilegt hvernig gögn eru kynnt og rædd. Ólík umræða á sér 
stað og er misjafnt hversu mikinn þátt stjórnendur taka í umræðum 
með stjórn. Hér er um mun milli fyrirtækja að ræða fremur en milli 
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landa. Það er hlutverk stjórnarformanna að stýra umræðum, eins og 
formaður skráðs félags lýsir: „Fólk talar mismikið. En ég sem stjórnar-
formaður sé til þess að allir stjórnarmenn tjái sig um mikilvæg stjórn-
armál.“ Niðurstöður leiða í ljós að hlutverk formanna stjórna er mikil-
vægt í Norðurlöndunum öllum. Stjórnarmaður skráðs félags segir 
mikilvægi formanns vera fólgið í persónuleikanum: „Persónuleiki for-
manns stjórnarinnar gerir það að verkum að hann stýrir öllum ferlum 
í kringum starf stjórnarinnar, þar á meðal samskiptum milli eigenda, 
stjórnar og forstjóra.“ Það er því ljóst að bæði formgerð stjórnarstarfs-
ins og minna áþreifanlegir þættir eins og persónuleiki stjórnarmanna, 
skipta gæði starfsins máli. 

5 Umræða 
Samantekið má segja að í ljós hafi komið að fáar sem engar rannsóknir 
eru til sem varpa ljósi á það hvort fyrir hendi sé það sem kalla má 
norræna stjórnarhætti. Þessi rannsókn greinir starfshætti norrænna 
stjórna og hvort munur sé á milli Norðurlandanna hvað þá varðar. 
Fram komu skýr sameiginleg einkenni þess hvernig stjórnarhættir 
fyrirtækja eru á Norðurlöndum og má tala um norræna stjórnar-
hætti í því sambandi. Eitt helsta einkenni norrænna stjórnarhátta er 
sveigjanleikinn til þess að aðlaga þá að aðstæðum hverju sinni. Nor-
ræn löggjöf virðist ekki koma í veg fyrir ýmiss konar aðlögun. Niður-
stöðurnar sýna að lögin sjálf leiða ekki til breytileika í stjórnarháttum, 
heldur frekar ólíkt eignarhald. Lögin leyfa breytileika í áherslum eftir 
starfsemi fyrirtækja. Í því ljósi verður ekki séð að þörf sé á því að laga 
stjórnarhætti á Norðurlöndunum meira að þeim engilsaxnesku. Hins 
vegar er ekki gerð tilraun í þessari rannsókn til þess að varpa ljósi á 
það hvort engilsaxnesku stjórnarhættirnir séu eins sveigjanlegir og 
þeir norrænu. Það væri áhugaverð framhaldsrannsókn. 

Spurning sem vaknar, þegar horft er til niðurstaðna rannsóknarinn-
ar, er hvort stærstu eigendur hafi of mikil völd og vogarafl gagnvart 
smærri hluthöfum undir hatti norrænna stjórnarhátta. Fáir myndu 
andmæla mikilvægi stórra og burðugra eigenda sem geta stutt við 
bakið á fyrirtæki, meðal annars með auknu hlutafé. Ekki hefur alltaf 
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verið gott aðgengi að fjármagni á norrænum fjármálamörkuðum. Eig-
endur hafa því þurft að gegna mikilvægu hlutverki í þessu sambandi. 
Minni hluthafar geta þó borið skarðan hlut frá borði. Niðurstöður 
annarra rannsókna gefa ekki til kynna að dreift eignarhald hafi reynst 
betur en það sem einkennir Norðurlöndin. Í Danmörku hefur eignar-
hald sjóða verið farsælt og almennt er litið svo á að það styðji við virkt 
eignarhald. Í Finnlandi er að finna stóra eigendur í formi fjölskyldna 
(Sjöstrand o.fl., 2016), en umræðan hefur snúist um skort á fjármagni 
fjárfesta til að viðhalda vexti stærri fyrirtækja. Á Íslandi gerðist ríkið 
og lífeyrissjóðir eigendur að samfélagslega mikilvægum fyrirtækjum 
í kjölfar efnahagsáfallsins árið 2008 (Hreinsson o.fl., 2010). Í Noregi 
er ríkið stór eigandi að mörgum fyrirtækjum og í Svíþjóð hafa fjöl-
skyldur og einstaklingar verið um langt skeið fyrirferðarmiklir eig-
endur stórra fyrirtækja. Það kann að vera vandi á þessu fyrirkomulagi 
að hægt gangi að víkja aðilum úr eigendahópi sem ekki skapa virði 
fyrir fyrirtæki sitt og yrði slíkt metið sem veikleiki á fyrirkomulagi 
stjórnarhátta. 

Stjórnarháttum á Norðurlöndum hefur hingað til fyrst og fremst 
verið lýst út frá þeim lögum og reglum sem gilda þar. Í þessari rann-
sókn hefur áhersla verið lögð á að lýsa starfi stjórna á Norðurlöndum. 
Skipulag stjórnarhátta er það sama meðal allra Norðurlanda. Það sem 
er sammerkt með þeim er meira en það sem ólíkt er. Stjórnarhættir 
á Norðurlöndum taka mjög mið af aðstæðum, kannski umfram það 
sem löggjafinn hafði í huga. Það yrði áhugaverð framtíðarrannsókn 
að greina markmið löggjafans um þann anda sem ríkja á í kringum 
stjórnarhætti á Norðurlöndum. Það yrði enn fremur mjög áhuga-
vert að rannsaka hvaða áhrif seta starfsfólks í stjórnum kann að hafa 
á stjórnarhætti fyrirtækja í viðkomandi landi, því ljóst er að Norður-
löndin búa við ólíkar hefðir hvað þátttöku starfsfólks í stjórnum varðar. 
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Ágrip
Hugtakið norrænir stjórnarhættir hefur undanfarinn áratug reglulega 
verið til almennrar umræðu, en fáar sem engar rannsóknir hafa leitast við 
að varpa ljósi á það hvort yfirleitt sé eitthvað til sem kalla má norræna 
stjórnarhætti. Enn síður hafa verið stundaðar rannsóknir á því eftir hvaða 
stjórnarháttum stjórnir norrænna fyrirtækja starfa og hvort á því sé mun-
ur á milli Norðurlandanna. Þessi rannsókn, sem á uppruna sinn í sam-
starfi við Sjöstrand o.fl. árið 2016 er sú fyrsta sinnar tegundar og er í henni 
leitast við að greina starfshætti norrænna stjórna. Rannsóknin er eigindleg 
og unnin með þátttöku 36 stjórna á Norðurlöndunum þar sem áhersla var 
lögð á að fanga hvers konar stjórnarhættir tíðkast í viðkomandi stjórnum. 
Viðtöl voru tekin við 250 stjórnarmenn og forstjóra og athyglinni beint að 
því hvernig ákvarðanir eru teknar innan stjórna út frá viðmiðum stjórnar-
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hátta. Niðurstaðan er sú að hægt er að tala um norræna stjórnarhætti þar 
sem sterkir sameiginlegir þættir einkenna starf norrænna stjórna. Hins 
vegar eru ýmis atriði ólík milli Norðurlandanna hvað stjórnarhætti varð-
ar, til dæmis hvort fyrir hendi sé kynjakvóti í stjórnum og hvort starfs-
menn hafi rétt til stjórnarsetu. Sá þáttur sem helst skýrir breytileika, þar 
sem hann er að finna, er eignarhald. Mismunandi eignarhald hefur til að 
mynda áhrif á það hvernig valið er í stjórnir norrænna fyrirtækja, á vægi 
aðalfunda og hvaða vigt stjórnarformenn hafa. 

Lykilorð: stjórnarhættir, stjórnir, Norðurlönd, eignarhald, Ísland

Abstract
The concept of corporate governance has been frequently discussed over 
the last decade, but there is a lack of research on whether there is some-
thing that might be called Nordic corporate governance. Even less re-
searched is whether Nordic corporate boards practice similar governance. 
This research has its origin in a collaboration with Sjöstrand et al from 
2016 and is the first such study to qualitatively explore Nordic board prac-
tices. The methodological approach was qualitative through the participa-
tion of 36 Nordic corporate boards with the aim of capturing the type of 
governance practiced on these boards. Over 250 interviews were conduct-
ed with boards of directors and CEOs, with a focus on understanding the 
decision-making process on boards. The findings show that Nordic corpo-
rate governance practices do exist, with strong common features appear-
ing throughout the Nordic countries. There are, nonetheless, some differ-
ences between governance practices, as some of the countries have gender 
quotas for corporate boards while others do not, and in some companies, 
employees have a right to board seats while others do not. The main fea-
ture that explains the differences is ownership. Differences in ownership 
exist in the Nordic countries and create the greatest variance in how gov-
ernance is practiced on corporate boards. 

Keywords: corporate governance, board of directors, Nordic countries, 
ownership, Iceland
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Áskorun Porters
Jarðhiti sem útflutningsvara

1 Inngangur
Árið 2010 voru Michael Porter og samstarfsfélagi hans Christian Ketels 
fengnir til að stýra úttekt á því hvernig mætti hagnýta jarðhitanotkun 
á Íslandi (Hákon Gunnarsson og Þóra Margrét Þorgeirsdóttir, 2011). 
Meginniðurstaða þeirra var að í hagnýtingu jarðhita væru Íslendingar í 
fremstu röð en að þeir gætu gert miklu betur með því að nýta þau fjöl-
mörgu tækifæri sem fælust í þessu forskoti þeirra. Í því var áskorun Por-
ters, eins og hún er nefnd, fólgin.

Úttekt Porters og samstarfsmanna hans byggðist á greiningarkerfi sem 
notað er til að meta samkeppnishæfni svæða og þjóðríkja og Porter hef-
ur þróað um langt árabil. Um leið og greiningarkerfið felur í sér stöðluð 
og kerfisbundin vinnubrögð krefst notkun þess staðbundins skilnings á 
stöðu mála til að geta tekið mið af kvikri víxlverkun á milli þess sem er, 
hvernig það er tilkomið og að hverju það geti orðið (Ketels og Porter, 
2018). Í þessari blöndu staðlaðra vinnubragða á vegum utanaðkomandi 
aðila og staðbundinnar þekkingar innlendra aðila felst gagnsemi út-
tektarinnar en um leið takmarkanir hennar vegna þess að staðbundin 
þekking getur verið dreifð og erfitt að miðla hluta hennar til utanað-
komandi aðila. 

Tilgangur þessarar greinar er að auka skilning okkar á gagnsemi og 
takmörkunum greiningarkerfa sem beitt er á staðbundnar aðstæður til 
meta hvaða tækifæri til nýsköpunar þar sé að finna. Markmið hennar er 
að svara eftirfarandi rannsóknarspurningu: Hvers konar vanda standa 
greiningaraðilar frammi fyrir þegar þeir meta staðbundin tækifæri til 
nýsköpunar með aðstoð greiningarkerfa? Til að svara þessari spurningu 
er hér gerð greining á úttekt Porters og samstarfsmanna hans á jarðhit-
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anotkun á Íslandi. Með greiningunni, sem byggð er á fyrri rannsóknum, 
skriflegum heimildum og kenningum um samband þekkingar og ný-
sköpunar, er úttektin sett í samhengi við sögu nýtingar jarðvarma á Ís-
landi, athugað í hverju áskorun Porters fólst og metið hvernig til hefur 
tekist að nýta þau tækifæri sem kynnt voru. Úttekt Porters er áhugaverð 
og viðeigandi við rannsóknir af þessu tagi vegna þess að í henni er ekki 
að fullu tekið tillit til staðbundinna aðstæðna og greining á henni getur 
því varpað ljósi á þann vanda sem við er að etja þegar stöðluðum að-
ferðum er beitt við greiningu á staðbundnum aðstæðum.

Greinin er framlag til umræðu um samkeppnishæfni svæða og þjóð-
ríkja og hvernig staðbundnar aðstæður móta tækifæri til verðmæta-
sköpunar og útflutnings. Sérstaklega varpar hún ljósi á þær áskoranir 
sem greiningaraðilar standa frammi fyrir þegar grundvöllur að sam-
keppnishæfni svæða og þjóðríkja breytist, til dæmis frá því að sam-
keppnishæfni byggist á aðgangi að auðlindum yfir í að vera byggð á ný-
sköpun í notkun þeirra.

 
2 Fræðilegur bakgrunnur

Rannsóknir er varða samkeppnishæfni svæða og þjóðríkja eru ná-
tengdar rannsóknum á hagþróun – í báðum tilvikum er leitast við að 
skilja hvaða þættir ráða verðmætasköpun og velsæld samfélaga. Í upp-
hafi þeirra var markmiðið að skilja hvernig ræktað land, fólksfjöldi og 
fjármagn drifi áfram hagþróun en með breyttum atvinnuháttum og 
samfélagsmynstri hefur áherslan færst yfir á hagrænt hlutverk tækni, 
þekkingar og nýsköpunar (Romer, 1986). Samhliða því hefur vitund 
fólks aukist um skapandi eyðileggingu atvinnugreina (Schumpeter, 
1976) og eirðarleysi kapítalismans (Metcalfe, 2014), þ.e. hvernig hag-
þróun byggist á að ný tegund verðmætasköpunar gerir eldri tegundir 
úreltar og umbyltir með því skipulagi hagkerfisins og atvinnugreinum 
þess. Sem dæmi um nýja tegund verðmætasköpunar má nefna aukið 
vægi rannsókna- og þróunarstarfs frá upphafi 20. aldar (Freeman 
og Soete, 1997) og aukna lýðvæðingu nýsköpunar í kringum síðustu 
aldamót þar sem þekking notenda skiptir sköpum (von Hippel, 2005).

Ólíkar tegundir verðmætasköpunar sýna að samspil þekkingar og 
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nýsköpunar getur verið mismunandi. Í nýsköpunarfræðum er gjarnan 
gerður greinarmunur á þremur gerðum þekkingar: verklegri, undir-
liggjandi og formlegri þekkingu. Með verklegri þekkingu er átt við 
þekkingu sem fæst með athafnalærdómi (notkun) og eykur færni til 
að leysa vandamál eða bregðast við áskorunum (Arrow, 1962). Þessi 
þekking markast af þjálfun og undirliggjandi þekkingu, þ.e. þekkingu 
sem erfitt er að koma orðum að eða lýsa fyrir öðrum, og er grundvöllur 
fagkunnáttu (Polanyi, 1966). Formlegri eða kerfisbundinni þekkingu 
er á hinn bóginn hægt að miðla skriflega og þannig getur hún orðið 
kjarninn í vísindalegu starfi og rekstri stórra tæknikerfa sem byggjast 
á stöðlun og sjálfvirkni (Cowan og Foray, 1997). Þegar nýsköpun er 
drifin áfram af þekkingu notenda, sbr. lýðvæðingu nýsköpunar, þá er 
sú þekking gjarnan verkleg og undirliggjandi, en þegar nýsköpun er 
byggð á vísindarannsóknum og skipulegu þróunarstarfi verður form-
leg þekking mikilvægari. Enda þótt almennt megi telja að vægi vísinda 
og formlegrar þekkingar fyrir nýsköpun hafi aukist frá upphafi 20. 
aldar (Aurora og Gambardella, 1994) hefur því verið haldið fram að 
slík þekking dugi ekki ein og sér og þess vegna verði engin nýsköpun 
án verklegrar og undirliggjandi þekkingar (Nightingale, 1998). 

Michael Porter hefur í gegnum árin verið leiðandi í rannsóknum á 
samkeppnishæfni svæða og þjóðríkja. Rannsóknir hans eru hagnýtar 
í þeirri merkingu að þær hafa getið af sér greiningartæki sem nota má 
til að meta stöðuna hverju sinni og hvað betur megi fara – en þau tæki 
eru burðargrindur frekar en kenningar sem útskýra hvernig eitthvað 
er og af hverju. Á grunni þessara rannsókna og greiningartækja hefur 
Porter, í tímans rás, byggt upp heildstætt greiningarkerfi til að meta 
samkeppnisstöðu fyrirtækja, atvinnugreina, svæða og þjóða (Porter, 
1980, 1985, 1990). Í því fléttast saman rekstur, nýsköpun og verð-
mætasköpun fyrirtækja; samstarf og samkeppni milli fyrirtækja og at-
vinnugreina, ásamt samfélagslegum staðháttum og stofnanaumhverfi. 
Eftir því sem vinsældir greiningarkerfisins hafa aukist hefur áherslan 
færst frá virðiskeðjunni sem grunneiningu og þjóðríkinu sem heild 
yfir í svokallaða klasa (e. clusters). 

Klasar eru gjarnan skilgreindir sem staðtengdir og greinabundnir 
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hópar fyrirtækja og annarra skipulagsheilda sem mynda eina heild 
með bæði samkeppni og samvinnu sín á milli (Porter, 1998b). Klasar 
geta myndast innan einstakra borga, héraða, þjóðríkja eða jafnvel á 
mörkum nokkurra þjóðríkja. Þeir taka á sig ýmsar myndir en í flest-
um tilvikum samanstendur kjarni þeirra af fyrirtækjum sem selja vissa 
tegund af vöru eða þjónustu. Til viðbótar bætast við sérhæfðir birgjar 
af ýmsu tagi, notendur, félagasamtök, mennta- og rannsóknastofnanir 
og opinberar stofnanir. Samkeppnishæfni klasans byggist á sameigin-
legum staðbundnum þekkingargrunni og dreifingu þekkingar með 
samskiptum tengdra aðila sem leiðir til aðlögunar og nýsköpunar á 
ólíkum sviðum, eykur heildarframleiðni innan klasans og skapar ný 
tækifæri í tengdum atvinnugreinum.

Í bók sinni The Competitive Advantage of Nations tengir Porter 
(1990) þróun klasa við hagþróun og alþjóðlega samkeppnisstöðu 
þjóðríkja. Þar gerir hann greinarmun á fjórum stigum hagþróunar 
sem hvert um sig eykur og takmarkar möguleika til framleiðniaukn-
ingar og útflutnings á vörum og þjónustu: auðlindadrifin, fjárfestinga-
drifin, nýsköpunardrifin og auðsdrifin hagþróun. 

1) Á meðan hagþróun er auðlindadrifin byggist samkeppnisstaða 
þjóðríkis að mestum hluta á þeim auðlindum sem eru til staðar, svo 
sem náttúruauðlindum og vinnuafli. Vörur til útflutnings eru þó 
einsleitar og framleiðni lítil, sem birtist í lágum launum í alþjóðlegu 
samhengi. 2) Við fjárfestingadrifna hagþróun felst samkeppnisstaða í 
fjárfestingum í skilvirkari framleiðsluferlum og auknum gæðum vöru 
og þjónustu. Tækniyfirfærsla á sér stað, sérfræðiþekking eykst og að-
greining verður meiri á alþjóðlegum mörkuðum. 3) Þegar hagþróun 
verður nýsköpunardrifin byggist samkeppnisstaða ríkis á alþjóðlega 
samkeppnishæfri nýsköpun, þ.e. röð nýrra og endurbættra vara og 
þjónustu sem byggjast á þróuðum og sérhæfðum framleiðsluferlum. 
Færni til nýsköpunar veltur á öflugri grunngerð, þ.m.t. vel menntuðu 
vinnuafli, tengslum við kröfuharða viðskiptavini, heilbrigðri sam-
keppni innanlands og samspili tengdra atvinnugreina (klasa). 4) Á 
lokastiginu, þegar hagþróunin verður auðsdrifin, byggist samkeppnis-
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staða á því að tryggja og viðhalda þeim auði sem myndast hefur. 
Nýsköpun minnkar, fjárfestingar í sérhæfðum atvinnugreinum drag-
ast saman og minni hvatar eru til frumkvæðis einstaklinga. Hættan á 
stöðnun og jafnvel samdrætti eykst.

Samkvæmt Porter (1990) eykst auðlegð þjóða sem og almenn lífskjör 
borgaranna eftir því sem þjóðirnar færast á hærra þróunarstig. Þróun-
in er stígbundin (e. path dependent), skilyrt af stofnanaumhverfi og 
sögulegum aðstæðum. Frumkvöðlar gegna mikilvægu hlutverki við 
nýsköpun og útbreiðslu hennar á fyrstu þremur stigunum. Á fyrstu 
tveimur er nýsköpunin staðbundin, þ.e. hún byggist fyrst og fremst 
á því að kynna til sögunnar og aðlaga vörur, þjónustu og verklag sem 
eru vel þekkt annars staðar. Á þriðja stiginu verður hún alþjóðleg og 
starfsvettvangur fyrirtækja er ekki lengur bundinn við þjóðríki. Á 
fjórða stiginu birtast takmörk þeirra framfara sem orðið hafa, þ.e.a.s. 
hættan á stöðnun og úreldingu er alltaf til staðar.

Þó að hugmyndir Porters (1990) um stig hagþróunar hljómi sem 
hefðbundin framþróunarkenning má túlka þær á þann hátt að þær 
endurspegli þörfina á kviku (e. dynamic) stöðumati þar sem sífellt þarf 
að meta og endurmeta samspil áhrifaþátta með hliðsjón af ytri að-
stæðum ásamt styrkleikum og veikleikum fyrirtækja, svæða og þjóð-
ríkja. Þar skiptir samspil þekkingar og nýsköpunar lykilmáli því að 
samkeppnishæfni þjóðar byggist á getu atvinnugreina hennar til ný-
sköpunar og endurnýjunar (Porter, 1998a).

Á undanförnum árum hefur greiningarkerfi Porters í vaxandi mæli 
verið notað til að setja stöðu og þróun atvinnulífsins hérlendis í al-
þjóðlegt samhengi (Huijbens, Jóhannesson og Jóhannesson, 2014; Há-
kon Gunnarsson og Þóra Margrét Þorgeirsdóttir, 2011; Rósbjörg 
Jónsdóttir, Friðfinnur Hermannsson, Hákon Gunnarsson, Sigurjón 
Þórðarson og Vilborg H. Júlíusdóttir, 2013; Vilhjálmur Jens Árnason, 
2013; Vilhjálmur Jens Árnason og Þór Sigfússon, 2011; Guðjón Örn 
Sigurðsson og Runólfur Smári Steinþórsson, 2014). Sú greining sem 
er hér til umfjöllunar er úttekt Porters á íslenska jarðvarmaklasanum 
(Hákon Gunnarsson og Þóra Margrét Þorgeirsdóttir, 2011) sem leiddi 
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til stofnunar formlegs klasaframtaks undir sama nafni árið 2011. Áður 
en úttekt Porters er skoðuð verður stuttlega fjallað um hvernig jarð-
varmi var nýttur á Íslandi áður en úttektin var gerð.

3 Nýting jarðvarma á Íslandi
Talsvert hefur verið ritað um sögu jarðhitanýtingar á Íslandi (t.d. Guð-
mundur Pálmason, 2005) og tengingu hennar við daglegt líf (Jónsson, 
2009; Jónsson og Rastrick, 2017) og iðnvæðingu (Jónsson, Karlsson 
og Sæmundsson, 2019). Á fjórða áratug 20. aldar hófst skipuleg upp-
bygging dreifikerfa til húshitunar og í kjölfar olíukreppunnar á átt-
unda áratugnum minnkaði olíunotkun til húshitunar úr 50% árið 
1970 í 5% árið 1985 (Orkustofnun og iðnaðar- og viðskiptaráðuneyt-
ið, 2003). Á áttunda áratugnum hófst einnig umbreyting jarðvarma í 
raforku. Upphaflega var raforkan framleidd samhliða því að yfirhituð 
gufa var kæld niður áður en heitu vatni var dreift til húshitunar, þ.e. 
hún var aukaafurð í tæknilegu kerfi sem var fyrst og fremst hugsað 
til öflunar og dreifingar á heitu vatni. Um aldamótin 2000 voru síðan 
fyrstu jarðvarmavirkjanirnar byggðar sem voru eingöngu ætlaðar til 
raforkuframleiðslu. Á tímabilinu 2000 til 2009 þrefaldaðist bæði upp-
sett afl og ársframleiðsla á raforku sem var framleidd með jarðvarma 
(Orkustofnun, 2019) en á sama tímabili jókst nýting jarðvarma til hús-
hitunar, snjóbræðslu og sundlauga um 21% og til fiskeldis, ylræktar og 
annars iðnaðar um 28% (Orkustofnun, 2010).

Örn Daníel Jónsson og félagar (Jónsson o.fl., 2019) tala um tvenns 
konar hugmyndafræði (e. paradigm) sem stýrt hafi skipulagðri nýtingu 
jarðhita á Íslandi: áhersla á vellíðan (e. quest for comfort) og áhersla 
á orkuframleiðslu (e. quest for energy). Í þeirri fyrri er lögð áhersla á 
nýtingu heita vatnsins til að bæta lífsskilyrði fólks sem býr í harðbýlu 
landi, til dæmis með húshitun, sundlaugum og ylrækt. Uppbygging 
og notkun orkunnar er staðbundin og vegna þess hve aðstæður eru 
breytilegar hvað varðar magn, hitastig og efnainnihald jarðvökvans 
er nýtingin einnig fjölbreytt og tæknileg þekking sértæk og dreifð um 
landið. Í þeirri síðari er áherslan á framleiðslu rafmagns til orkufreks 
iðnaðar. Jarðvarma er umbreytt í stórum skala á staðlað og almennt 
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orkuform sem hægt er flytja langar leiðir. Jarðvarmi er ekki lengur 
nýttur „á staðnum“ og hefur tapað sérstöðu sinni miðað við aðra orku-
gjafa sem hægt er að nota til rafmagnsframleiðslu, til dæmis vatnsafl. 
Á móti kemur að tekist hefur að yfirvinna staðbundnar takmarkanir 
og þróa tæknilega þekkingu sem er í meira mæli kerfisbundin og al-
menn.

Örn Daníel Jónsson og félagar (Jónsson o.fl., 2019) rekja hvernig 
bein nýting og áhersla á vellíðan stýrði skipulagðri nýtingu jarðhita 
á Íslandi fram undir aldamótin 2000 þegar óbein nýting með áherslu 
á orkuframleiðslu fékk aukið vægi. Allt frá því að nýtingin hófst með 
skipulögðum hætti á fjórða áratug síðustu aldar jókst tæknileg þekk-
ing á viðfangsefninu. Framan af – vegna staðbundins fjölbreytileika 
í eiginleikum jarðvökvans – var þekkingin fyrst og fremst verkleg og 
undirliggjandi en eftir því sem borað var dýpra og hitastig jarðvökvans 
hækkaði jókst þörfin fyrir kerfisbundna þekkingu. Samhliða aukinni 
kerfisbundinni þekkingu og góðum árangri við beislun háhitasvæða 
var meiri áhersla lögð á orkuframleiðslu sem skilaði sér á tímabilinu 
2000 til 2009 í því að raforkuframleiðsla úr jarðvarma jókst margfalt í 
samanburði við notkun á heitu vatni.

4 Úttekt Porters á íslenska jarðvarmaklasanum
Á Iceland Geothermal ráðstefnunni þann 1. nóvember 2010 kynnti 
Michael Porter (2010) niðurstöður úttektar á íslenska jarðvarmaklas-
anum. Unnið hafði verið að úttektinni af íslenskum aðilum síðan í 
október 2009 í samstarfi við Porter og Ketels og viðtöl tekin við fjölda 
hagsmunaaðila (Hákon Gunnarsson og Þóra Margrét Þorgeirsdóttir, 
2011). Niðurstaða úttektarinnar var sett fram sem klasakort, styrkleik-
ar og veikleikar klasans voru metnir og í kjölfarið voru helstu vaxtar-
tækifæri innan hans sett fram.

Á mynd 1 má sjá einfaldaða mynd af klasakorti úttektarinnar. Þar 
er jarðvarmaleit og raforkuframleiðsla talin til kjarnastarfsemi klasans 
sem byggist á þeirri þekkingu sem fæst með jarðvarmarannsóknum 
ásamt menntun og þjálfun starfsfólks. Kjarnastarfsemin nýtist innan-
lands bæði á beinan og óbeinan hátt; á beinan hátt með nýtingu á gufu 
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og heitu vatni og á óbeinan hátt með nýtingu rafmagns. Kjarnastarf-
semin nýtur stuðnings ýmiss konar sérfræðiþjónustu ásamt véla- og 
tækjaframleiðslu. Stjórnvöld koma að klasanum bæði á beinan hátt 
með leyfisveitingum og regluverki og á óbeinan hátt með efnahags-
stefnu sinni. Að lokum eru taldir upp tengdir klasar, þ.e. klasar sem 
nýta sér sambærilega þekkingu og tækni, starfa á svipuðum mörk-
uðum eða lúta sambærilegu regluverki stjórnvalda.

Véla- og tækjaframleiðsla

Lagnir

Turbínur og rafalar


Annar búnaður


Kjarnastarfsemi

Jarðvarmaleit

Raforkuframleiðsla


Þekking

Jarðvarmarannsóknir

Menntun og þjálfun


Innlendir notendur  
(bein nýting)

Hitaveita

Iðnaður, fiskeldi, ylrækt


Afþreying, heilsa, ferðaþjónusta


Innlendir notendur  
(óbein nýting)

Sala á rafmagni


Sérfræðiþjónusta

Jarðvísindi

Boranir


Viðskiptaþróun

Fjármögnun


Byggingaframkvæmdir

Endurskoðun og lögfræði


Verkfræðiþjónusta

Miðlun frétta og þekkingar


Tengdir klasar

Námuvinnsla

Olía og gas


Önnur raforkuframleiðsla


Stjórnvöld

Leyfisveitingar

Regluverk á markaði


Efnahagsmál


Flutningur

og


dreifing


Mynd 1. Klasakort úr greiningu Porters af íslenska jarðhitaklasanum (byggt á Hákoni Gunnarssyni 
og Þóru Margréti Þorgeirsdóttur (2011)).

Í töflu 1 má sjá greiningu á styrkleikum og veikleikum jarðvarma-
klasans. Helstu styrkleikarnir eru taldir felast í því hversu umfangs-
mikil jarðvarmaframleiðslan er sem hluti af heildarorkuframleiðslu í 
landinu, af því kerfi sem hefur verið komið upp til beinnar nýtingar, 
þ.m.t. hitaveitur, og í umfangi þeirra háhitasvæða sem ekki hafa verið 
nýtt. Auk þess er stærstur hluti jarðvarmaklasans til staðar og fjöldi 
reyndra einstaklinga með víðtæk erlend tengsl. Til hestu veikleika telst 
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þunglamalegt skrifræði við fjárfestingar í jarðvarmaframkvæmdum, 
bæði fyrir innlenda og erlenda aðila, og skortur á stefnumótun í orku-
málum og fyrir jarðvarmaklasann. Auk þess er orkuverð talið lágt og 
fáir tengdir klasar til staðar. 

Tafla 1. Styrkleikar og veikleikar íslenska jarðvarmaklasans samkvæmt greiningu Porters (byggt á 
Hákoni Gunnarssyni og Þóru Margréti Þorgeirsdóttur (2011)).

Styrkleikar Veikleikar

Stór háhitasvæði. Þunglamalegt skrifræði fyrir fjárfestingar í jarðvarma.

Fjöldi reyndra einstaklinga með víðtæk erlend tengsl. Skortur á heildstæðri orkustefnu.

Flestir hlutar klasans til staðar. Skortur á klasastefnu.

Jarðhiti er stór hluti af heildar orkuframleiðslu. Lágt orkuverð.

Vel þróað staðbundið kerfi fyrir beina nýtingu. Fáir tengdir klasar.

Staðbundin samkeppni í orkuframleiðslu en opinber fyrirtæki ráðandi.

Margar sérhæfðar mennta- og rannsóknastofnanir.

Hátt hlutfall einkaleyfa og birtinga innan jarðvarma en lítill fjöldi.

Sérþekking á sviði fjármögnunar en takmarkað fjármagn eftir hrun.

Talsvert samstarf en enginn formlegur samstarfsvettvangur.

Einhver samþjöppun meðal þjónustufyrirtækja en ennþá lítil í alþjóðlegum samanburði

Fjöldi stórnotenda en hátt hlutfall þeirra í einni atvinnugrein (álframleiðsla).

Nokkrir þættir eru taldir upp í töflu 1 sem teljast bæði styrkleikar og 
veikleikar. Má þar nefna ráðandi stöðu opinberra fyrirtækja á sam-
keppnismarkaði, fjölda mennta- og rannsóknarstofnana en skort á 
samræmingu milli þeirra, hátt hlutfall einkaleyfa og birtinga vísinda-
greina innan jarðvarmageirans í samanburði við aðrar þjóðir en lítinn 
heildarfjölda, sérþekkingu á fjármögnun en skort á fjármagni, talsvert 
samstarf innan jarðvarmageirans en skort á formlegum samstarfsvett-
vangi, aukna samþjöppun á meðal þjónustufyrirtækja sem eru ennþá 
lítil í alþjóðlegum samanburði og fjölda stórnotenda sem starfa þó 
flestir innan sömu atvinnugreinar (álframleiðslu). 

Á grundvelli klasakortsins, greiningar á styrkleikum og veikleikum 
klasans og eiginleikum jarðvarmaauðlinda (sem ekki er hægt að flytja 
út sem slíkar) eru tilgreind þrenns konar tækifæri til aukinnar verð-
mætasköpunar og vaxtar jarðvarmaklasans (Hákon Gunnarsson og 
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Þóra Margrét Þorgeirsdóttir, 2011): aukin orkufrek starfsemi í land-
inu, útflutningur á orku í gegnum sæstreng og útflutningur á þekk-
ingu og þjónustu á sviði jarðvarma. Porter (2010) leggur áherslu á að 
fyrstnefnda tækifærið dugi fyrst og fremst til skamms tíma en nægi 
ekki eitt og sér til þess að auka framleiðni, þ.e. virðissköpun á hverja 
orkueiningu. Umrætt tækifæri takmarkast einnig af einangrun lands-
ins og því lága orkuverði sem henni fylgir. Ný tækni og hækkandi 
orkuverð í Evrópu gæti hins vegar rofið þá einangrun og boðið upp á 
möguleika til útflutnings í gegnum sæstreng. Auk þess felast umtals-
verð tækifæri til lengri tíma í útflutningi á þekkingu og þjónustu, til 
dæmis í tengslum við uppsetningu og rekstur jarðvarmavirkjana og 
hitaveita. Hlutverk formlegs klasasamstarfs væri að nýta öll þessi tæki-
færi með samstilltu átaki.

Það er athyglisvert hversu mikil áhersla er lögð á jarðvarmaauð-
lindirnar sjálfar og tengingu þeirra við orkuframleiðslu í úttekt Por-
ters. Þetta kemur bæði fram í klasakortinu, þar sem kjarnastarfsemin 
er sögð vera jarðvarmaleit og raforkuframleiðsla, og í tækifærum til 
verðmætasköpunar sem felast fyrst og fremst í því að nýta þekkingu 
og reynslu sem safnast hefur á undanförnum áratugum til aukinnar 
orkuframleiðslu bæði hérlendis og erlendis. Þessar áherslur virðast 
meira í takti við auðlindadrifna hagþróun en nýsköpunardrifna þó svo 
að hugmyndin um eðli og hlutverk klasa tilheyri nýsköpunardrifinni 
hagþróun í greiningarkerfi Porters. Auk þess vekur athygli að þó að í 
úttektinni sé vísað til vel þróaðs kerfis til beinnar nýtingar jarðvarma 
sem eins af styrkleikum klasans þá fær það lítið vægi í þeim tækifær-
um sem nefnd eru. Þess vegna er í áskorun Porters lögð mikil áhersla 
á kerfisbundna þekkingu á sviði jarðvarmavirkjunar sem drifkraft ný-
sköpunar og verðmætasköpunar og lítil áhersla á verklega og undir-
liggjandi þekkingu sem tengist notkun hans.

5 Staðan í dag
Eins og áður hefur komið fram hófst formlegt klasasamstarf á sviði 
jarðvarma árið 2011 í kjölfar úttektar Porters og voru þá skilgreind 
tíu samstarfsverkefni til að styrkja klasann. Að samstarfinu koma 
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að jafnaði 50 aðilar, þ.á.m. orkufyrirtæki, dreifingaraðilar, háskólar, 
rannsóknarstofnanir, véla- og tækjaframleiðendur, þjónustufyrirtæki, 
stjórnvöld, hagsmuna- og félagasamtök og notendur. Árið 2013 var 
stjórnskipulagi klasasamstarfsins breytt og í stað sjö manna stýrihóps 
var stofnað einkahlutafélag – Iceland Geothermal – utan um starf-
semina með ellefu manna stjórn. Í kjölfarið var sett fram stefna sam-
starfsins fyrir tímabilið 2014–2019. Árið 2019 hófst vinna að útvíkkun 
samstarfsins til að ná yfir endurnýtanlega orku en þeirri vinnu er ekki 
lokið (Hákon Gunnarsson og Þóra Margrét Þorgeirsdóttir, 2013; Ice
land Geothermal, 2014, 2019).

Í töflu 2 má sjá yfirlit um stöðuna í dag hvað varðar nýtingu þeirra 
tækifæra sem tilgreind voru í úttekt Porters. Í samanburði við þá upp-
byggingu sem átti sér stað upp úr aldamótunum hefur tiltölulega lítil 
aukning orðið í uppsettu afli og raforkuframleiðslu jarðvarmavirkjana. 
Á tímabilinu frá 2010 til 2018 jókst uppsett afl jarðvarmavirkjana um 
30% á meðan ársframleiðsla jókst um tæplega 35%. Þar af kom helm-
ingur af aukningu í uppsettu afli og 60% af aukningu í ársframleiðslu 
til með stækkun Hellisheiðarvirkjunar árið 2011. Til samanburðar 
rúmlega þrefaldaðist bæði uppsett afl og ársframleiðsla á tímabilinu 
2000 til 2009 (Orkustofnun, 2019). 

Tafla 2. Núverandi staða á þeim tækifærum til aukinnar verðmætasköpunar og vaxtar innan jarð-
varmaklasans sem komu fram í greiningu Porters.

Tækifæri Staðan í dag

Aukin orkufrek starfsemi í landinu
• 35% aukning í raforkuframleiðslu jarðvarmavirkjana á 

tímabilinu 2010-2018.


• Áhyggjur af sjálfbærni stórtækrar jarðvarmavinnslu.

Útflutningur á orku í gegnum sæstreng • Engin áform um lagningu sæstrengs.

Útflutningur á þekkingu og þjónustu á sviði jarðvarma

• Alþjóðleg rannsóknar- og þróunarverkefni sem hafa 
vakið athygli. 


• Tvö fyrirtæki sem starfa við ráðgjöf og framkvæmdir 
erlendis.

Fátt bendir til þess að lagning sæstrengs sé á dagskrá stjórnvalda um 
þessar mundir. Í athugun sem Landsvirkjun og Landsnet unnu á tíma-
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bilinu 2009 til 2010 var niðurstaðan sú að vegna aukinnar eftirspurnar 
eftir endurnýtanlegri orku í Evrópu væri lagning sæstrengs til Bret-
lands ekki einungis tæknilega möguleg heldur einnig arðbær (Lands-
virkjun, 2020). Í kjölfarið hófust viðræður við bresk stjórnvöld og 
stofnaður var vinnuhópur sem skilaði skýrslu árið 2016. Samkvæmt 
niðurstöðum skýrslunnar er lagning sæstrengs ekki arðbær nema með 
stuðningi breskra stjórnvalda en gert er ráð fyrir að styrkir í Bretlandi 
vegna nýtingar endurnýjanlegra orkugjafa fari lækkandi (Atvinnu- og 
nýsköpunarráðuneytið, 2016).

Hvað varðar útflutning á þekkingu og þjónustu þá reynist hann hafa 
aukist frá því að úttektin var gerð. Annars vegar eru sérhæfð fyrirtæki, 
eins og Reykjavik Geothermal og Arctic Green Energy Corporation, 
sem hafa unnið að ráðgjöf og framkvæmdum erlendis í samstarfi við 
innlenda og erlenda sérfræðinga og tengst stórum verkefnum, meðal 
annars í Eþíópíu og Kína (Reykjavik Geothermal, 2019; Arctic Green 
Energy Corporation, 2019). Hins vegar hafa þátttakendur íslenska 
jarðvarmaklasans myndað með sér rannsóknasamstarf (GEORG) og 
tekið þátt í stórum alþjóðlegum rannsóknar- og þróunarverkefnum. 
Þar hafa vakið sérstaka athygli verkefni á sviði djúpborana og niður-
dælingar koltvísýrings (Carbfix, 2019; Georg, 2019; IDDP, 2019).

Tvenns konar þróun í tengslum við nýtingu jarðvarma hefur átt sér 
stað á tímabilinu frá því að úttektin var gerð og tengist ekki þeim tæki-
færum sem sett voru fram í úttektinni vegna þess að um beina nýtingu 
er að ræða. Annars vegar hefur orðið gríðarleg aukning í fjölda ferða-
manna en margir þeirra hafa áhuga á að nýta sér staðbundna eiginleika 
jarðvarmans, hvort heldur til heilsubaða eða neyslu matvæla. Sem 
dæmi má nefna að á meðan fjöldi ferðamanna fjórfaldaðist á tímabil-
inu frá 2010 til 2019 úr 500 þúsund í tvær milljónir (Ferðamálastofa, 
2020) sjöfaldaðist ársvelta Bláa lónsins úr 17 milljónum evra í 123 
milljónir evra og hagnaður fyrir afskriftir og fjármagnsliði áttfaldaðist 
úr 5 milljónum evra í 40 milljónir evra (Bláa lónið, e.d.a, e.d.b). Auk 
þess hafa sprottið upp ný heilsuböð víða um land, til dæmis Sjóböðin 
á Húsavík, og veitingastaðir sem skapa sér sérstöðu með staðbundinni 
ylrækt, til dæmis Friðheimar. Hins vegar hafa orkufyrirtæki stofnað 
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til auðlindagarða í nágrenni jarðvarmaorkuvera þar sem fyrirtæki geta 
nýtt jarðvarmastrauma til fjölbreyttrar verðmætasköpunar. Sem dæmi 
má nefna Auðlindagarðinn á Reykjanesi en innan hans starfa, auk 
orkufyrirtækjanna HS Orku og HS Veitna, fyrirtæki á sviði heilsubaða 
og snyrtivara (Bláa lónið), líftækniframleiðslu (ORF Líftækni), fisk-
þurrkunar (Haustak og Laugafiskur), hótelreksturs (Northern Light 
Inn), eldis hlýsjávarfisks (Stolt Sea Farm Iceland) og framleiðslu met-
anóls (Carbon Recycling International) (Auðlindagarðurinn, 2020).

Að lokum er rétt að minnast á að efasemdir hafa vaknað á síðustu 
árum um sjálfbærni þess að nýta jarðvarma í stórum stíl til raforku-
framleiðslu, bæði meðal almennings og sérfræðinga (Shortall o.fl., 
2015; Shortall og Kharrazi, 2017). Slíkar efasemdir minnka líkurnar á 
því að þeir virkjanakostir sem eru í orkunýtingar- eða biðflokki áætl-
unar um vernd og orkunýtingar landsvæða (Verkefnisstjórn ramma-
áætlunar, 2020) verði nýttir.

6 Umræða og ályktanir
Markmið þessa kafla er að greina áskorun Porters um eflingu íslenska 
jarðvarmaklasans til að svara rannsóknarspurningunni: Hvers konar 
vanda standa greiningaraðilar frammi fyrir þegar þeir meta staðbundin 
tækifæri til nýsköpunar með aðstoð greiningarkerfa? Niðurstaða grein-
ingarinnar er sú að í úttekt Porters og samstarfsmanna hans er fyrst og 
fremst lögð áhersla á jarðvarmaauðlindirnar sjálfar og tengingu þeirra 
við orkuframleiðslu, en sjónum ekki beint nema að takmörkuðu leyti 
að verðmætasköpun sem byggist á beinni nýtingu jarðvarma, jafnvel 
þó að vel þróað nýtingarkerfi sé talið til styrkleika klasans. Niðurstað-
an sýnir einnig að frá því að úttektin var gerð hafa fá tækifæri boðist 
og verið nýtt á sviði aukinnar raforkuframleiðslu til stórnotenda og 
útflutnings raforku en á hinn bóginn hefur útflutningur þekkingar 
og reynslu á uppbyggingu jarðvarmavirkjana aukist og einnig hafa 
meðlimir klasans tekið þátt í rannsóknar- og þróunarverkefnum sem 
hafa vakið athygli víða um heim. Á sama tíma hefur eftirspurn aukist 
eftir beinni notkun jarðvarma, sérstaklega í kjölfar mikillar fjölgunar 
ferðamanna, og efasemdir hafa kviknað um að nýting stórtækrar jarð-
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varmavinnslu geti talist sjálfbær. Á grundvelli greiningarinnar leggj-
um við áherslu á tvö atriði sem svar við rannsóknarspurningunni.

Í fyrsta lagi getur tímasetning verið vandasöm. Í sögulegu ljósi hefur 
jarðhitinn verið beislaður á Íslandi með því að leysa vandamálið „á 
staðnum“ með beina nýtingu almennings í huga og áherslu á vellíðan 
(Jónsson o.fl., 2019). Þegar úttekt Porters er gerð hafa áherslur við 
skipulega uppbyggingu jarðvarma nýlega breyst í kjölfar nýrrar þekk-
ingar á nýtingu háhitasvæða til raforkuframleiðslu og svo virðist sem 
að möguleikar á nýtingu þessarar formlegu þekkingar til nýsköpunar 
hafi fengið alla athygli í úttekt Porters en ekki hafi verið horft til þeirr-
ar verklegu og undirliggjandi þekkingar sem uppbygging jarðhitans 
byggðist á frá upphafi og myndaðist með beinni notkun hans. Nokkr-
um árum síðar hafa aðstæður gjörbreyst. Eftirspurn ferðamanna eftir 
beinni notkun jarðvarma hefur margfaldast á meðan efasemdir hafa 
vaknað um sjálfbærni þess að nýta hann til stórtækrar rafmagnsfram-
leiðslu. Það er því ólíklegt að sambærileg úttekt í dag hefði skilað sömu 
niðurstöðum.

Í öðru lagi geta þátttakendur byrgt sýn. Í ljósi þess hvernig grein-
ingarkerfi Porters er byggt upp vekur áhersla úttektarinnar á aukna 
orkuframleiðslu nokkra furðu. Í greiningarkerfinu er gert ráð fyrir 
að myndun og þróun klasa sé eitt af einkennum nýsköpunardrifinnar 
hagþróunar, en áhersla á aukna orkuframleiðslu er meira í takt við 
auðlindadrifna hagþróun. Þegar betur er að gáð eru einungis þrír af 
50 þátttakendum í klasasamstarfinu fulltrúar beinnar notkunar á 
jarðvarma (Iceland Geothermal, 2019) sem bendir til þess að þátttak-
endur í úttekt Porters hafi fyrst og fremst verið fulltrúar orkufram-
leiðslu og óbeinnar nýtingar. Við tæknilega árangursríka uppbyggingu 
stórvirkra jarðvarmavirkjana til raforkuframleiðslu hafði myndast ný 
þekking og reynsla sem áhugi var á að nýta frekar. Klasasamstarfið 
hefur líklega verið mikilvægt til að þróa þessa þekkingu áfram með 
alþjóðlegu rannsóknarsamstarfi en um leið hefur minni gaumur verið 
gefinn þeim möguleikum sem felast í nýsköpun sem er drifin áfram 
af verklegri og undirliggjandi þekkingu sem fæst með beinni notkun 
jarðvarma.
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Með breiðari nálgun við undirbúning og uppbyggingu klasasam-
starfsins hefði eflaust mátt nýta betur þau tækifæri sem felast í beinni 
nýtingu jarðvarma og líklega er það ekki of seint. Fyrir utan húshitun 
og sundlaugar er heita vatnið notað á margvíslegan hátt og getur haft 
bæði víðtækar félagshagfræðilegar og menningarlegar afleiðingar, svo 
sem að draga úr umhverfisáhrifum með því að framleiða matvæli með 
grænmetis- og ávaxtarækt í gróðurhúsum og fiskeldi og gera kleift að 
framleiða vissar heilsuvörur. Í þessu samhengi er mikilvægt að festa 
sig ekki í aðgreiningunni á milli óendurnýtanlegra og endurnýtan-
legra kosta, heldur að átta sig á því hvernig mismunandi náttúruleg 
ferli henta mismunandi markmiðum. Það að nýta eiginleika heita 
vatnsins sem notorku á sér langa sögu víða um heim en jafn víðtæk og 
almenn notkun þess og tíðkast hérlendis á sér ekki hliðstæðu.

Niðurstöður þessarar greinar eru mikilvægt innlegg í umræðu um 
samkeppnihæfni svæða og þjóðríkja og hvernig staðbundnar að-
stæður móta tækifæri til verðmætasköpunar og útflutnings – bæði 
sýnileg tækifæri og raunveruleg – sérstaklega þegar grundvöllur að 
samkeppnishæfni svæða og þjóðríkja breytist, til dæmis frá því að vera 
byggður á aðgangi að auðlindum yfir í að byggjast á nýsköpun í notk-
un þeirra. Þá þarf nýja þekkingu og færni en fyrri reynsla og þekking 
stýrir því hvernig greiningaraðilar horfa á heiminn og hvaða tækifæri 
þeir sjá til verðmætasköpunar (McMullen og Shepherd, 2006). Ný 
þekking og færni til alþjóðlegrar nýsköpunar byggist upp mishratt eft-
ir atvinnugreinum og því væri áhugavert að skilja betur hvernig hún 
hefur færst – eða ekki færst – á milli atvinnugreina á Íslandi samhliða 
aukinni áherslu stjórnvalda á nýsköpunardrifna hagþróun. Sérstak-
lega væri áhugavert að skoða þessa þróun í samhengi við þau tengsl 
þekkingar og nýsköpunar sem hafa verið til umræðu í þessari grein, til 
dæmis hvernig þekkingargrunnur atvinnugreina hefur áhrif á hversu 
móttækilegar þær eru fyrir nýrri þekkingu og færni til alþjóðlegrar 
nýsköpunar sem safnast hefur upp í öðrum atvinnugreinum.
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varmavirkjana á Íslandi 1969–2018 [tölvuskjal].

Orkustofnun og iðnaðar- og viðskiptaráðuneytið. (2003). Energy in Iceland. 
Reykjavík: Höfundar.

Porter, M. E. (1980). Competitive strategy. New York: Free Press.
Porter, M. E. (1985). Competitive advantage. New York: Free Press.
Porter, M. E. (1990). The competitive advantage of nations. New York: Free Press.
Porter, M. E. (1998). Clusters and the new competitive agenda for companies and 

governments. Í M. E. Porter (ritstjóri), On competition (bls. 197–287). Boston: 
Harvard Business School Press.

Porter, M. E. (2010, 1. nóvember). The Icelandic geothermal cluster: Enhanc-
ing competitiveness and creating a new engine of Icelandic growth. Fyrirlestur 
haldinn á Iceland Geothermal ráðstefnunni, Reykjavík.

Porter, M. E. og Kramer, M. R. (2011). Creating shared value. How to reinvent 
capitalism and unleash a wave of innovation and growth. Harvard Business Re-
view, 89(1–2), 2–17.

Reykjavik Geothermal. (2019). Latest news. Sótt af http://www.rg.is/en/frettir
Romer, P. (1986). Increasing returns and long-run growth. Journal of Politial Eco-

nomy, 94(5), 1002–1037. 
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von Hippel, E. (2005). Democratizing innovation. Cambridge (MA): MIT Press.
 

Ágrip
Árið 2010 komust Harvardprófessorinn Michael Porter og samstarfs-
félagar hans að þeirri niðurstöðu að á sviði hagnýtingar jarðhita væru Ís-
lendingar í fremstu röð en gætu gert enn betur með því að nýta tækifærin 
sem fælust í forskotinu. Í því fólst svonefnd áskorun Porters. Tilgangur 
þessarar greinar er að auka skilning okkar á gagnsemi og takmörkunum 
staðlaðra greiningartækja sem beitt er á staðbundnar aðstæður til að meta 
tækifæri til nýsköpunar. Er það gert með því að greina úttekt Porters og 
félaga á íslenska jarðvarmaklasanum og nýtingu þeirra tækifæra sem þar 
komu fram. Helstu niðurstöður eru þær að í greiningu Porters er lögð 
mikil áhersla á jarðvarmaauðlindirnar sjálfar og tækifæri til frekari nýt-
ingu þeirra til raforkuframleiðslu innanlands og útflutnings á þekkingu og 
reynslu, en lítil áhersla lögð á beina staðbundna nýtingu jarðvarma. Frá 
því að úttektin var gerð hafa fá tækifæri boðist og verið nýtt á sviði aukinn-
ar raforkuframleiðslu en útflutningur á þekkingu og reynslu af uppbygg-
ingu jarðvarmavirkjana hefur aukist og einnig þátttaka í rannsóknar- og 
þróunarverkefnum sem hafa vakið athygli víða um heim. Hins vegar hefur 
orðið gríðarleg fjölgun ferðamanna sem hafa skapað ný tækifæri til verð-
mætasköpunar í tengslum við beina nýtingu jarðvarmans. Þessi tækifæri 
felast ekki í stóraukinni orkuframleiðslu heldur í nýsköpun sem tengist 
fjölbreyttri notkun heita vatnsins til að auka vellíðan bæði heimamanna og 
ferðafólks. Greinin er framlag til umræðu um samkeppnishæfni svæða og 
þjóðríkja og hvernig staðbundnar aðstæður móta tækifæri til verðmæta-
sköpunar og útflutnings.

Lykilorð: nýsköpun, jarðvarmi, greiningarkerfi, samkeppnishæfni
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Áskorun Porters

Abstract
In 2010 Michael Porter—a world famous professor at Harvard Business 
School—and his coworkers reached the conclusion that Icelanders were 
world leaders when it came to harnessing geothermal energy, but that they 
could do even better by pursuing the opportunities created by this advan-
tage. This was Porter’s challenge. The purpose of this paper is to increase 
our understanding of the usefulness and limitations of using standardized 
analysis tools to identify local opportunities for innovation. This is done 
by critically investigating Porter’s analysis of the Icelandic geothermal 
cluster and the degree to which opportunities derived from that analysis 
have materialized. The main results are that Porter’s analysis stresses the 
geothermal resources themselves and the opportunities they create for the 
large-scale production of electricity and the export of related knowledge 
and services, but it pays little attention to direct use of the geothermal 
resources. Since 2010, few opportunities have materialized for increased 
electricity production, but the export of knowledge and experience has in-
creased, as well as participation in high-profile international research. At 
the same time, the number of tourists visiting Iceland has exploded, which 
has created new opportunities for creating value through direct use of the 
geothermal resources. These opportunities are not related to an increased 
production of energy but rather to innovation in the varied possibilities 
for creating experiences and comfort for the local population and their 
guests. The paper is a contribution to research on the competitiveness of 
regions and nations and the way local conditions shape opportunities for 
value creation and exports.

Keywords: innovation, geothermal energy, competitiveness
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sviði stjórnarhátta. Þröstur leiðir tvö alþjóðleg rannsóknarverkefni á 
því sviði. Annað nær yfir áhrif stafrænnar þróunar á stjórnarhætti og 
hitt hvaða áhrif efnahagsleg og samfélagsleg áföll hafa á miðlun efnis 
á sviði stjórnarhátta, á fyrirtæki, stofnanir og í kennslu. Tíu ríki taka 
þátt í þessum rannsóknum og yfir 30 rannsakendur. 

Örn D. Jónsson (odj@hi.is) er prófessor við Viðskiptafræðideild Há-
skóla Íslands. Á undanförnum árum hefur hagnýting heita vatnsins 
verið helsta viðfangsefni Arnar sem hefur meðal annars leitt til útgáfu 
bókarinnar Geothermal living. Auk þess hefur hann fengist við athug-
anir á sviði neyslumenningar. Örn stóð að stofnun Sjávarútvegstofn-
unar Háskóla Íslands og rannsóknasetra á landsbyggðinni.








