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Úrdráttur 

 

Markmiðið með þessari grein er að greina hvaða fyrirtækjamenning er ríkjandi hjá Marel 

Iceland ehf. Beitt var eigindlegri- og megindlegri rannsóknaraðferð. Við gerð 

megindlegrar rannsóknar var notast við spurningalista Schneider úr bókinni The 

Reengineering Alternative. Spurningalistinn var sendur rafrænt á starfsmenn Marels. Hér 

skal tekið fram að einungis var sent á 30 starfsmenn og fengust svör frá 19 þeirra.  Þetta 

verður að teljast mjög lítið þýði og verður að taka tillit til þess þegar vægi er sett á 

niðurstöður rannsóknarinnar.  

Við gerð eigindlegrar rannsóknar voru búnar til fjórar spurningar sem skipt var upp í 

flokka eftir spurningalista Schneiders.  Þær voru svo notaðar til að taka djúpviðtal við 

einn stjórnanda Marels.   

Niðurstöður megindlegrar- og eigindlegrar rannsókna voru bornar saman og fundinn út 

hvaða fyrirtækjamenning er líklega ríkjandi hjá Marel. 

Schneider setur fram þá kenningu í áðurnefndri bók sinni, The Reengineering Alternative 

að fyrirtækjamenning skipulagsheilda séu samsetning af eftirtöldum fjórum tegundum 

menningar: Stjórnunarmenning, samstarfsmenning, færnismenning og ræktunarmenning. 

Niðurstöður þessarar rannsóknar benda til að ríkjandi menning hjá Marel sé 

ræktunarmenning en samstarfsmenning er einnig mjög sterk. Það sem þessar tvær 

menningar hafa sameiginlegt er hve mikil áhersla er lögð á að hafa opið og hvetjandi 

andrúmsloft í fyrirtækinu og hve lítil áhersla er lögð á skipurit og drottnunarhátt 

stjórnenda. 
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1. INNGANGUR 

 

Höfundi þótti áhugavert að skoða hverskonar fyrirtækjamenning væri ríkjandi í 

verkefnadrifnu fyrirtæki og því var haft samband við Marel þar sem höfundur þekkti til 

þess fyrirtækis. 

Margar rannsóknir hafa verið gerðar á sviði stjórnunarfræða er lúta að því að rannsaka 

fyrirtækjamenningu skipulagsheilda. Í þessari grein verður fjallað um fyrirtækjamenningu. 

Markmið greinarinnar er að bera saman rannsókn  Schneiders (2000) á 

fyrirtækjamenningu en hann hefur lagt fram spurningalista til greiningar á 

fyrirtækjamenningu. 

Markmiðið er að svara rannsóknarspurningunni „Hvaða tegund fyrirtækjamenningar er 

ríkjandi hjá Marel Iceland ehf., skv. spurningalista Schneider um tegundir 

fyrirtækjamenningar?“.  

Marel Iceland ehf. er hluti af Marel samsteypunni, en hún hefur starfstöðvar víða um 

heim.  Í þessari grein verður aðeins horft til þess hluta sem er á Íslandi, þ.e Marel 

Iceland ehf. 

Til þess að komast að niðurstöðu var gerð athugun á fyrirtækinu Marel ásamt því að 

lagður var fyrir svarendur spurningalisti og tekið var djúpviðtal við stjórnanda í 

skipulagsheildinni.  

 

 

2. AÐFERÐAFRÆÐI 

 

Aðferðir við rannsókn. Gerð var rannsókn og stuðst við megindlega- og eigindlega 

rannsóknaraðferðir.  Megindleg rannsókn var framkvæmd með tilbúnum spurningalista 

Schneiders (2000) og  hann lagður fyrir hluta af starfsmönnum Marels. Spurningalistinn 

var settur upp á rafrænu formi á heimasíðunni Surveymonkey (surveymonkey, 2012) og 

sendur til svarenda með tölvupósti. Við gerð eigindlega hluta rannsóknarinnar var farið 

yfir 20 spurningar frá Schneider og þær settar í fjóra flokka eftir innihaldi þeirra.  því 

næst var  búin til ein spurning fyrir hvern spurningaflokk þannig að hún næði sem best 

yfir allt það svið sem spurningarnar í flokknum náðu yfir. 

 

 

 

3. FRÆÐILEGUR BAKGRUNNUR 

 

3.1 Fyrirtækjamenning 

 

Áhugi á fyrirtækjamenningu hefur vaxið mikið á undanförnum árum þar sem fræðimenn 

og stjórnendur skipulagsheilda eru farnir að viðurkenna áhrif hennar á hegðun 

starfsmanna. Í innra umhverfi skipulagsheilda geta stjórnendur nýtt sér 

fyrirtækjameningu bæði sem takmarkandi þátt og sem stuðning við að stýra 

skipulagsheildinni (Daft, 2012). Hvernig stjórnendum tekst að skilja, túlka og vinna úr 

fyrirtækjamenningu við ýmsar aðstæður hefur mikil áhrif á frammistöðu þeirra og 

árangur (Daft, 2012). Fyrirtækjamenningu má skilgreina sem safn af gildismati, 

leiðbeinandi skoðunum, reglum, sameiginlegum gildum og venjum sem móta samskipti 

og einkenni starfsmanna í skipulagsheild sem og samskipti þeirra við alla hagsmunaaðila. 

Með fyrirtækjamenningu verður til sameignlegur hugsunarháttur sem er sameiginlegur 

starfsmönnum sem starfa saman í skipulagsheild. Fyrirtækjamenning hefur mikil áhrif á 

starfsemi skipulagsheilda og þeim viðbrögðum sem koma fram við ákveðnar aðstæður 

(Daft, 2012 og Schermerhorn, 2011). Fyrirtækjamenning er það sem starfsmenn telja að 

sé tekið sem sjálfsögðum hlut er varðar hegðun, hugsun og líðan þeirra (Kreitner, 2008). 

Fyrirtækjamenningu má skipta í tvö stig, þau eru sýnileg tákn og ósýnileg tákn. Sýnileg 

tákn er auðvelt að taka eftir en þau gætu verið klæðaburður, hegðunarmynstur, 

uppákomur, sögur, slagorð, vinnuaðstæður og uppstilling skrifstofu eða húsakynni 

skipulagsheildarinnar. Ósýnileg tákn gætu verið gildismat, forsendur, skoðanir, viðhorf, 

tilfinningar, tengsl við umhverfið, skynjun á raunveruleika, sannleika, mannlegri hegðun 
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og tengslum. Gildi skipulagsheildar eru hluti af fyrirtækjamenningu og eru þau almenn 

viðmið sem styðja heildarstefnu skipulagsheildarinnar og sem starfsmenn styðjast við til 

að átta sig á hvaða hegðun er áskjósanleg og hvaða hegðun er ekki ákjósanleg í 

skipulagsheildinni. Þau koma fram í sameiginlegum venjum, trú, ætlun, hugsun og 

hegðun sem starfsmenn skipulagsheildarinnar nota í samskiptum sín á milli og við 

viðskiptavini (Daft 2012). 

Skipta má fyrirtækjamenningu í annars vegar sterka og hins vegar veika menningu. 

Sterk fyrirtækjamenning hefur þau einkenni að gildi og venjur eru almennt samþykkt af 

starfsmönnum og er þeim fylgt eftir um alla skipulagsheildina (Daft, 2012). Fjölmargir 

halda því fram að slík fyrirtækjamenning hjálpi við að aðlaga nýliða að viðkomandi 

skipulagsheildum (Boddy, 2011). Sterk fyrirtækjamenning getur verið undirstaða og 

uppspretta samkeppnisforskots. Veik fyrirtækjamenning einkennist af því að misræmi má 

sjá t.d. í hegðun starfmanna og gera má ráð fyrir viðvarandi óánægju meðal starfsmanna 

(Daft, 2012).  

Rannsókn sem gerð var við Stanford háskóla gefur til kynna að sá liður sem eykur virði 

skipulagsheilda hvað mest eru starfsmenn og hvernig komið er fram við þá.  Í könnum 

meðal kanadískra yfirmanna kemur fram að 82% trúa á að bein tengsl séu á milli 

fyrirtækjamenningar og fjárhagslegrar afkomu (Daft, 2012).     

 

3.2 Fyrirtækjamenning Schneiders  

 

Í bók sinni, The reenginering alternative, (2000) leggur Schneider fram hugmyndina  um 

fjórar megin tegundir fyrirtækjamenninga.  Menning allra skipulagsheilda er svo 

sambland af þessum menningartegundum þar sem áherslan á tegundirnar er mismunandi 

eftir skipulagsheildum.  Tegundir fyrirtækjamenningar eru stjórnunarmenning (e. 

Control), samstarfsmenning (e. Collaburation), færninsmenning (e. Competence) og 

ræktunarmenning (e.cultivation).   

 

3.2.1 Stjórnunarmenning (e.Control) 

 

Stjórnunarmenning á rætur sínar að rekja til hernaðarlegra stofnana.  Stöðlun, venjur, 

skrifræði og formfesta einkenna þessa menningu sem leiðir oft til þess að hún er treg til 

allra breytinga.  Þessi menning metur hlutlægni, en telur að huglægni, tilfinningar og 

aðrar „mjúkar“ aðferðir fái starfsmenn til að missa sjónar af takmarkinu.  Hér er farið 

fram á sönnunargögn og sannanir fyrir öllu og skjölun er mjög mikilvæg.  Skipulagsheildir 

sem hafa þessa menningu leitast oft við að ná einokun á sínu sviði (Schneider, 2000). 

Leiðtogar og stjórnendur í stjórnunarmenningu eru oft yfirvaldslegir, ákveðnir og krefjast 

virðingar og hlýðni frá sínum undirmönnum. Þeir sækja sitt vald til stöðu sinnar og 

skipurits.  Hvar viðkomandi er staðsettur á skipuriti og hvaða stöðu hann gegnir er mjög 

mikilvægt í stjórnendamenningu.  Því hærra sem stjórnandi er í skipuritinu, því hærri 

laun eru í boði, stærri og íburðarmeiri skrifstofa og svo framvegis. Þegar velja á menn til 

stöðuhækkunar, þá er litið til fyrri afreka viðkomandi og tryggð hans við 

skipulagsheildina (Schneider, 2000).  

Stjórnunarþrep eiga að vera virt og það er mjög illa séð ef starfsmaður fer upp fyrir sinn 

yfirmann með mál til einhvers sem er hærra settur í skipuritinu. 

Stjórnendur eru hlutlægir, raunsæir og eiga auðvelt með að taka stjórnina og sýna vald.  

Það er litið á þá sem starfsmenn sem geta komið reglu á óreiðu og sýnt skýra stefnu í 

hvívetna (Schneider, 2000).   

Ákvarðanataka er ávallt byggð á miklum gögnum og sönnunum. Þeir sem ekki geta 

bakkað sínar ákvarðanir upp með öflugum staðreyndum eiga það til að falla í áliti.  Þetta 

hefur í för með sér að ákvarðanataka getur tekið langan tíma (Schneider, 2000). 

Upplýsingaflæði er „ef þú þarft að vita það, þá færðu að vita það, annars ekki“ (on a 

need to know basis)(Schneider, 2000).  Upplýsingaflæði er oftast frá lægri þrepum 

skipuritsins og upp, en ekki er mikið um upplýsingaflæði þvert á skipuritið (Schneider, 

2000). 



5 
 

Starfsmenn sem þrífast í stjórnunarmenningu eru oftast jarðbundnir, reiða sig á 

staðreyndir, þeir er raunsæjir og vilja vinna við áþreifanleg fyrirsjáanleg viðfangsefni 

(Schneider, 2000). 

Stjórnunarmenning á helst heima í framleiðslufyrirtækjum, spítölum og í 

skipulagsheildum á mjög þroskuðum mörkuðum (Schneider, 2000).   

Stjórnunarmenning er líkleg til árangurs í skipulagsheildum þar sem framlegðin er lág og 

besta leiðin til að hagnast er að lækka kostnað (Morgan, Malek og Levitt, 2007). 

 

3.2.2 Samstarfsmenning (e. Collaburation) 

 

Samstarfsmenningin á rætur sínar að rekja til fjölskyldunnar, þar sem þörfin á að tilheyra 

er ríkjandi og allir hjálpast að. Þessi menning þrífst með fjölbreyttum starfsmönnum með 

mismunandi bakgrunn og getu.  Samþætting þessara ólíku eiginleika er mjög mikilvæg. 

Starfsmenn meta hag skipulagsheildarinnar mikils og er eiginhagsmunasemi illa liðin.  Á 

móti kemur að skipulagsheildin metur hag starfsmanna mikils og eru félög með þessari 

menningu yfirleitt tregari en önnur í að segja starfsmönnum upp. Litið er á mistök sem 

eitthvað til að læra af (Schneider, 2000). 

Fyrirtæki með samstarfsmenningu leggja mikla áherslu á náið samstarf með sínum 

viðskiptavinum og fara oft í samstarf með þeim. Hér er mikið notast við teymi og 

teymisvinnu þar sem jafnræði er haft í hávegum (Schneider, 2000).   

Þessi menning er frekar taktísk en stefnumiðuð þar sem tryggð er í hávegum höfð. 

Stjórnendur leggja mikla áherslu á að byggja upp traust meðal starfsmanna, staða á 

skipuriti og hvaða titil hann ber skiptir minna máli.  Einstaklingar og hópar geta náð 

miklu valdi í gegnum tengslanet sem þeir hafa byggt upp.  Myndað er valdgefandi 

tengslanet þegar starfsmaður er duglegur og gefandi í samstarfi við aðra. Hér er mikið 

lagt upp úr að starfsmenn komi með hugmyndir og er hugarflug mikið notað.  

Stjórnendur nota sjaldnast beinar fyrirskipanir þó svo að ábyrgðin sé á endanum hjá 

þeim (Schneider, 2000). 

Starf stjórnandans er að fá starfsmenn til að vinna saman að markmiðum 

skipulagsheildarinnar. Hvernig sem skipurit er sett fram á pappír, þá er raunveruleg 

uppbygging þess líkara einhverskonar þyrpingu.  Hér á sér stað mikil blöndun þar sem 

starfsmen fara auðveldlega á milli deilda ef sérþekking eða hverskonar framlag þeirra 

nýtist best þar (Schneider, 2000). 

Samstarfsmenning á helst heima þar sem reynir á mikla samvinnu skipulagsheildarinnar 

og viðskiptavina.  Oftast þannig að þetta samstarf stigmagnast og eflist eftir því sem 

tíminn líður. Þetta á t.d við um hjúkrunarheimili, ýmiskonar þjónustufyrirtæki og fyrirtæki 

í skemmtanabransa (Schneider, 2000).  

Skipulagsheildir sem eru með samstarfsmenningu reiða sig á að vöruframboð þeirra sé 

afrakstur samstarfs og óska viðskiptavina þess (Morgan, o.fl. 2007). 

 

3.2.3 Færnismenning (e.Competence)  

 

Færnismenning á rætur sínar að rekja til menntastofnanna, þá aðallega háskóla.  Þörfin á 

þekkingu og að vera sífellt að bæta sig og vera betri en aðrir er grunnurinn að þessari 

menningu. Hugvitsemi og sköpun er mikils metin ásamt sveigjanleika og aðlögunarhæfni.  

Skipulagsheildir sem hafa færnismenningu telja leiðina að árangri þá að vera með bestu 

vöru og/eða þjónustu á markaðnum, vera fyrstir með það besta (Schneider, 2000).   

Upplýsingar skipta miklu máli og er söfnun upplýsinga mjög mikil.  Áður en ákvarðanir 

eru teknar, eru ýtarlegar greiningar gerðar sem kalla á mikið af upplýsingum (Schneider, 

2000).   

Tilgangur og markmið eru yfirleitt mjög skýr.  Stjórnendur leggja línurnar og fá 

starfsmenn í lið með sér með því að sannfæra um að þeirra aðferð sé sú besta.  Þeir 

stuðla að samkeppni milli einstaklinga og hópa og þeir sem standa sig best fá umbun 

fyrir það.  Til þess að endast í þessu umhverfi þarf viðkomandi stöðugt að sína árangur í 

starfi (Schneider, 2000).   

Virðing er borin fyrir því valdi sem skipuritið veitir, en mesta valdið kemur frá 

starfsmönnum sem búa yfir sérfræðiþekkingu.  Sá sem hefur mestu sérfræðiþekkinguna 
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á einhverju sviði er líklegur til að vera látinn ráða ferðinni.  Skipuritum er oft breytt til að 

aðlaga sig vísinda- og tækniþörfum skipulagsheildarinnar.  Mikið er um að verkefnahópar 

séu myndaðir fyrir verkefni sem er svo tekinn í sundur þegar verkefnið er búið.  

Samskipti starfsmanna eru meira hópmiðuð en persónuleg (Schneider, 2000). 

Fyrirtæki sem eru á síbreytilegum markaði þar sem mikil áhersla er lögð á tækninýjungar 

eru oft með færnismenningu.  Þar skiptir miklu máli að vera sífellt með betri lausnir til að 

bjóða viðskiptavinum (Schneider, 2000).   

Ráðgjafafyrirtæki, endurskoðendafyrirtæki, verktakafyrirtæki og fyrirtæki með mjög 

sérhæfðar vörur eru oft með færnismenningu (Schneider, 2000). 

Skipulagsheildir sem eru með færnismenningu reiða sig á að ná í viðskiptavini með því að 

vera með bestu vöruna á markaðnum (Morgan, o.fl. 2007). 

 

3.2.4 Ræktunarmenning (e.Cultivation) 

 

Ræktunarmenning á rætur sínar að rekja til trúarstofnana. Þeir sem aðhyllast þessa 

menningu trúa því að það sem þau gera skipti þau sjálf og aðra miklu máli.  Þegar 

skipulagsheild hefur náð árangri, þá þýðir það að hún hefur verið virðisaukandi fyrir það 

sjálft, starfsmenn þess, viðskiptavini og samfélagsins í heild (Schneider, 2000). 

Starfsmenn eru hvattir til að vaxa sem einstaklingar og í starfi með því að víkka 

sjóndeildarhring þeirra.  Þó starfsmönnum sé hugað um að bæta sig þá er það ekki 

sjálfhverft og á því auðvelt með að vinna í hópum og hafa hag hópsins ofar sínum eigin.  

Mikið er lagt upp úr því að starfsmenn fái frelsi til að þróa og prófa nýjar hugmyndir.  

Þetta hefur í för með sér að skipulagsheildir með ræktunarmenningu eru mjög 

uppfinningasamar og skapandi (Schneider, 2000).   

Skipulagsheildir með ræktunarmenningu leggja minni áherslu á stefnu, ferla og grunn 

stjórnunarkerfi en aðrar.  Meira er lagt upp með að byggja upp traust og  mannlegt mat 

meðal starfsmanna sem svo er notað til að knýja skipulagsheildina áfram.  Þar sem 

skipulagsheildin reiðir sig lítið á innra skipulag, þá á það mjög auðvelt með að breytast 

og aðlagast ytri aðstæðum.  Starfsmenn eru tiltölulega frjálsir og í raun hvattir til að eiga 

samskipti við sem flesta innan skipulagsheildarinnar (Schneider, 2000). 

Stjórnendur leitast við að fá starfsmenn til að vinna að sameiginlegu markmiði.  Þar sem 

þeir bera mikið traust til starfsmanna, þá geta þeir varið stórum hluta af tíma sínum í að 

aðstoða og styðja við starfsmenn.  Þeir veita hverjum starfsmanni mikla athygli og tíma 

til að hjálpa þeim að uppfylla væntingar þeirra og til að bæta sig á öllum sviðum.  

Hlutverk stjórnandans er að ná því mesta og besta út úr stafsmönnum á mannúðlegan og 

jákvæðan hátt.  Þetta byggir upp sjálfstraust hjá starfsmönnum sem fær þá til að trúa á 

það sem þeir eru að gera og telja sig geta leyst hvaða vandamál sem er. Skipulagsheildir 

sem leggja áherslu á fagurfræði, t.d sinfóníuhljómsveitir, leikhús og auglýsingastofur eru 

oft með ræktunarmenningu (Schneider, 2000). 

 

 

4. RANNSÓKN 

 

4.1 Marel Iceland ehf 

 

Marel Iceland ehf., er stofnað 1983 og er þróunar- og framleiðslufyrirtæki á sviði tækja til 

matvælavinnslu og er í hópi stærstu útflutningsfyrirtækja á Íslandi.  Hjá Marel Iceland 

ehf.,  starfa um 460 manns og koma starfsmenn víðs vegar að og eru með fjölbreyttan 

bakgrunn.  Markmið Marels er að vera í farabroddi í þróun og markaðssetningu á 

tækjabúnaði og þjónustu við fisk,-, kjöt- og kjúklingaframleiðendur. Marel ráðstafar um 

5-7% af veltu í rannsóknar og þróunarstarf og það hefur leitt af sér um 200 einkaleyfi 

(Marel, 2012). 
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4.2 Megindleg rannsókn 

 

Við gerð megindlegrar rannsóknar var spurningalisti Schneider úr bókinni The 

Reengineering Alternative (2000) (sjá viðhengi 2) notaður.  Hann var lagður fyrir 30 

manns með tölvupósti þar sem 19 svöruðu og var svarhlutfall 63,3%.      

Spurningalisti Schneiders. 

Til þess að meta í hvaða hlutföllum fyrirtækjamenning liggur á milli stjórnunar-, 

samstarfs-, færni- og ræktunarmenningar var lagður spurningalisti fyrir starfsmenn.  

Spurningarnar eru 20, hver með fjórum svarmöguleikum þar sem sérhver svarmöguleiki 

styður eina af fjórum fyrirtækjamenningunum.  Með spurningalistanum fylgir tafla, sjá 

viðauka 1, sem segir til um hvaða svarmöguleiki styður hvaða tegund 

fyrirtækjamenningar.  

Þegar svarendur fengu listann, vissu þeir ekki hvernig spurningalistinn var byggður upp 

og ekki hvaða svarmöguleiki átti við hvaða fyrirtækjamenningu.   

 

Niðurstöður svarenda, eru dregnar saman í töflu 1 hér að neðan. 

 
Tafla 1: Niðurstöður úr spurningakönnun 

Spurningar nr. Stjórnunar Samstarfs Færnis Ræktunar 

Í höfuðatriðum þá náum við árangri í hjá fyrirtækinu með því að 1 6% 56% 6% 33% 

Hvað er það sem við spáum fyrst og fremst í hjá fyrirtækinu og hvernig tökum við ákvarðanir 2 50% 22% 11% 17% 

Fólkið sem hefur mest völd og áhrif í fyrirtækinu 3 22% 50% 28% 0% 

Í fyrirtækinu okkar þýðir velgengni 4 6% 44% 33% 17% 

Í fyrirtækinu okkar felur forysta í sér 5 18% 35% 18% 29% 

Ef við höfum áhyggjur af einhverju í fyrirtækinu þá er það yfirleitt af 6 6% 33% 11% 50% 

Stjórnunarstíllinn sem einna helst einkennir fyrirtækið okkar 7 17% 33% 33% 17% 

Það er mikilvægast að starfsmenn í fyrirtækinu okkar 8 0% 28% 6% 67% 

Það sem skiptir mestu máli hjá fyrirtækinu er 9 6% 6% 6% 82% 

Hvaða staðhæfing lýsir því best hvernig þú upplifir að vinna hjá fyrirtækinu 10 12% 29% 24% 35% 

Það sem skiptir mestu máli í fyrirtækinu er 11 0% 0% 41% 59% 

Hvað lýsir því best hvernig ákvarðanir eru helst teknar í fyrirtækinu 12 39% 39% 11% 11% 

Andrúmsloftið í fyrirtækinu einkennist af 13 6% 33% 0% 61% 

Við lítum á mistök með eftirfarandi hætti 14 6% 72% 0% 22% 

Stjórnun og eftirlit í fyrirtækinu beinist einkum að 15 17% 56% 11% 17% 

Vinnan í fyrirtækinu einkennist af 16 22% 0% 28% 50% 

Fólk sem kemst áfram innan fyrirtækisins er 17 47% 24% 18% 12% 

Eftirfarandi lýsing á best við umbunar- og hvatakerfi fyrirtækisins 18 44% 0% 39% 17% 

Hvað lýsir best tengslum fyrirtækisins við viðskiptavini og umbjóðendur 19 6% 0% 56% 39% 

Hvaða staðhæfing lýsir fyrirtækinu þínu best 20 17% 6% 28% 50% 

Meðaltal     17% 28% 20% 35% 

                                               Fjöldi skipta með hæsta skor á spurningu                                                                                                                        
(%)                                           (%)                (%)               (%)   

3  
(15%) 

8      
(40%) 

1      
(5%) 

8      
(40%) 

 

 

Samkvæmt meðaltali er ræktunarmenningin líklega sterkasta fyrirtækjamenningin með 

35%, en samstarfsmenningin skorar ekki mikið lægra, eða 28%.  Færnismenningin 

mældist með 20% og stjórnendamenningin með 17%.  

Ef miðað er við hve oft viðkomandi menning fær hæsta skor á spurningu þá kemur í ljós 

að ræktunar- og samstarfsmenning eru jafnar með 8 skipti hæsta skor, eða í 40% tilvika.  

Þessar tvær menningar hafa því fengið hæsta skor samanlagt í 80% tilvika.  

Stjórnendamenningin og færnismenningin skipta um sæti miðað við hreina meðaltalið, 
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þannig að stjórnendamenningin telst þriðja sterkasta menningin með 3 sinnum hæsta 

skor, eða í 15% tilvika.  Færnismenningin skora hér afgerandi lágt, eða með hæsta skor í 

aðeins 1 tilviki, eða 5%.   

 

 

4.3 Eigindleg rannsókn 

Eins og áður hefur komið fram var við gerð eigindlega hluta rannsóknarinnar farið yfir 20 

spurningarnar frá Schneider og þær settar í fjóra flokka eftir innihaldi þeirra.  Svo var 

búin til ein spurning fyrir hvern flokk þannig að hún næði sem best yfir allt það svið sem 

spurningarnar í flokknum náðu yfir. 

Hér kemur listi yfir þessa flokka þar sem númer þeirra spurninga sem flokkurinn á að ná 

yfir er í sviga fyrir aftan.  Fyrir neðan kemur svo spurningin sem var notuð í eigindlegu 

rannsókninni sem á að ná yfir allt svið flokksins: 

 Stjórnendur (spurningar 1,2,3,4,5,7,12,14,15) 

o Hvernig ná menn völdum og áhrifum í fyrirtækinu og hvernig eru þessum  

völdum og áhrifum beitt á viðkomandi? 

 Andrúmsloft (spurningar 6,8,10,11,13,16)  

o Hvernig er andrúmsloftið í fyrirtækinu? 

 Velgengni hjá fyrirtækinu út á við (spurningar 9,19,20) 

o Hvað er það sem flokkast undir árangur og velgengni hjá fyrirtækinu? 

 Eiginleikar starfsfólks (spurningar 17,18) 

o Hvað telst árangur hjá starfsmönnum? 

 

 

5. NIÐURSTÖÐUR  

Farið er eftir flokkunum fjórum, sem lýst var hér að ofan, með því að það er farið yfir öll 

svör úr spurningalista Schneiders sem eiga við viðkomandi flokk.  Farið yfir svarið  úr 

egindlegu rannsókninni sem fjallar um sama efni og þau borin saman.  Því næst er farið 

yfir skilgreiningu Schneiders fyrir viðkomandi fyrirtækjamenningu.  Að lokum er þessi 

samanburður úr öllum spurningunum notaðar til að meta fyrirtækjamenningu fyrir Marel í 

heild. 

 

Flokkur: Stjórnendur(spurningar 1,2,3,4,5,7,12,14,15). 

 

Spurning 1 

„Í höfuðatriðum þá náum við árangri hjá fyrirtækinu með því að“. 

56% svarenda telja að til að ná árangri verði að safna saman hópi af starfsmönnum og 

mynda öfluga liðsheild sem nýtir sameiginlega krafta hópsins. 

Svar viðmælanda var að hver starfsmaður hefur sitt hlutverk en þar sem unnið er í  

teymum, þá byggist þetta ekki allt á einstaklingsframtaki.  Helst er hægt að mæla 

árangur í teyminu í gegnum viðkomandi verkefni.  Oft eru verkefni keyrð þvert í gegnum 

fyrirtækið og þar eru starfsmenn teknir inn sem talið er að hafi eitthvað fram að færa. 

Hér ber svarendum og viðmælanda vel saman þar sem bæði svörin leggja áherslu á 

liðsheildina og að nýta sameiginlega krafta hópsins með því að taka inn í hópana 

starfsmenn sem hafa eitthvað fram að færa. Þetta samræmist ræktunarmenningu. 

Fram kemur í skilgreiningu Schneiders á samstarfsmenningu að þessi menning þrífst á 

fjölbreyttu starfsfólki með mismunandi bakgrunn og getu.  Hér er mikið notast við teymi 

og teymisvinnu þar sem jafnræði er haft í hávegi.   
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Spurning 2 

„Hvað er það sem við spáum fyrst og fremst í hjá fyrirtækinu og hvernig tökum við 

ákvarðanir“. 

50% svarenda telja að staðan sé skoðuð og stutt sé við hlutlægar greiningar þegar 

ákvarðanir eru teknar. 

Svar viðmælanda var að það sé ekki einhver einn sem taki ákvarðanir, heldur sé það 

teymið í heild sem geri það. Mikil áhersla er lögð á að hlustað sé á starfsmenn og það sé 

hvatt til að tjá sig og koma fram með sínar skoðanir. Þessar skoðanir eru svo metnar af 

hópnum og hann tekur ákvörðun um hvort tekið sé tillit til hennar eður ei.  Hjá Marel eru 

starfsmenn óhræddir við að tjá sig.  

Hér ber svarendum og viðmælanda vel saman þar sem bæði svörin leggja áherslu á að 

sem flestir leggi mat á stöðuna og öll rök rædd og metin.  Út frá þessu er svo ákveðið 

hvað skal gera. Þetta samræmist ræktunarmenningu. 

Fram kemur í skilgreiningu Schneiders á samstarfsmenningu að þessi menning metur 

hlutlægni og að stjórnendur séu hlutlægir og raunsæir. 

 

Spurning 3 

„Fólkið sem hefur mest völd og áhrif í fyrirtækinu“. 

50% svarenda telja að þeir sem hafa völd og áhrif í fyrirtækinu verði að geta sýnt 

frumkvæði og verða að vera góðir liðsmenn.  Öðru starfsfólki þarf að líka vel að vinna 

með þeim.   

Svar viðmælanda var að forsenda fyrir því að menn fái völd og áhrif í fyrirtækinu sé að 

þeir hafi sýnt frumkvæði og árangur í starfi.  

Hér ber svarendum og viðmælanda vel saman þar sem bæði svörin leggja áherslu á að 

frumkvæði, opin samskipti og samvinnu. Þetta samræmist ræktunarmenningu. 

Fram kemur í skilgreiningu Schneiders á samstarfsmenningu að einstaklingar og hópar 

geta náð miklu valdi í gegnum tengslanet sem þeir hafa byggt upp.  Starfsmaður myndar 

valdgefandi tengslanet þegar hann er duglegur að aðstoða aðra og er gefandi í samstarfi.    

 

Spurning 4 

„Í fyrirtækinu okkar þýðir velgengni“. 

44% svarenda túlkar velgengni sem samstöðu þannig að ef við stöndum hvert með öðru 

og viðskiptavinum okkar náum við því sem stefnt er að. 

Svar viðmælanda var að aðal áherslan sé lögð á að kúnninn sé að fá það sem honum er 

lofað og að við uppfyllum væntingar hans í hvívetna.  Hver starfsmaður hefur sitt 

hlutverk en þar sem við vinnum í teymum, þá byggist þetta ekki allt á 

einstaklingsframtaki heldur teymisvinnu. Árangur teymisvinnunnar er svo mældur í 

gegnum verkefnið. 

Hér ber svarendum og viðmælanda vel saman þar sem bæði svörin leggja áherslu á 

samstarf inni í fyrirtækinu ásamt því að skila viðskiptavininum því sem hann gerir sér 

væntingar um. Þetta samræmist samstarfsmenningu. 

Fram kemur í skilgreiningu Schneiders á samstarfsmenningu að fyrirtæki með 

samstarfsmenningu leggja mikla áherslu á náið samstarf með viðskiptavinum sínum og 

fara oft í samstarf með þeim.   

 

Spurning 5 

„Í fyrirtækinu okkar felur forysta í sér“. 

35% svarenda taldi það felast í forystu að mynda hópa sem vinna vel saman.  Að 

leiðtogarnir séu þjálfarar og að þeir séu eru fremstir meðal jafningja og leggja sig fram 

um að vera fulltrúar starfsfólksins. 

Svar viðmælanda var að ýtt sé á það að starfsmenn komi fram með sínar skoðanir.  Vel 

er tekið í það ef menn standi upp og tjái skoðanir sínar, þó þær geti verið í andstöðu við 

ríkjandi skoðun.  Ekki er beðið eftir því að einhver hærra settur komi með skipanir um 

hvernig gera á hlutina.  

Hér ber svarendum og viðmælanda vel saman þar sem bæði svörin leggja áherslu á 

samstarf þar sem stjórnandinn hvetur til umræðu og þátttöku þar sem allir eru jafnir. 

Þetta samræmist samstarfsmenningu. 
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Fram kemur í skilgreiningu Schneiders á samstarfsmenningu að starf stjórnandans er að 

fá starfsfólk til að vinna saman að markmiðum fyrirtækisins. 

 

Spurning 7 

„Stjórnunarstíllinn sem einna helst einkennir fyrirtækið okkar“. 

36% svarenda lýsti stjórnunarstíl sem lýðræðislegum þar sem áhersla sé lögð á tengsl og 

að allir séu virkir. 

Svar viðmælanda var að það ýtt sé á það að starfsmenn komi fram með skoðanir sýnar.  

Vel er tekið í það ef menn standi upp og tjái skoðanir sínar, þó þær geti verið í andstöðu 

við ríkjandi skoðun.  Ekki er beðið eftir því að einhver hærra settur komi með skipanir um 

hvernig gera á hlutina.  

Hér ber svarendum og viðmælanda vel saman  þar sem bæði svörin leggja áherslu á að 

skoðanir allra eru virtar og hvatt er til að allir taki þátt. Þetta samræmist 

samstarfsmenningu. 

Fram kemur í skilgreiningu Schneiders á samstarfsmenningu að stjórnendur leggja mikla 

áherslu á að byggja upp traust meðal starfsfólks, staða á skipuriti og hvaða titil það ber 

skiptir minna máli.  Einstaklingar og hópar geta náð miklu valdið í gegnum tengslanet 

sem þeir hafa byggt upp. 

 

Spurning 12 

„Hvað lýsir því best hvernig ákvarðanir eru helst teknar í fyrirtækinu“. 

41% svarenda lýsir ákvarðanatöku þannig að lögð sé áhersla á að reynsla allra sé nýtt. 

Þegar ákvarðanir eru teknar er reynt að byggja á sameiginlegri reynslu og að ná 

samstöðu um ákvarðanir. 

Svar viðmælanda var að oft séu verkefni sem ganga þvert á fyrirtækið og að inn í það 

verkefni séu teknir inn starfsmenn sem hafa eitthvað til málanna að leggja.  Það sé 

forðast að teikna upp skipuritið því þá sé eins og einhver efst í því taki allar ákvarðanir 

og innlegg allra annarra starfsmanna skipti minna máli. 

Hér ber svarendum og viðmælanda vel saman  þar sem bæði svörin leggja áherslu á að 

ná í og nýta reynslu sem flestra til að hópurinn nái sem bestum árangri. Þetta samræmist 

samstarfsmenningu. 

Fram kemur í skilgreiningu Schneiders á samstarfsmenningu að hún þrífst á fjölbreyttum 

starfsmönnum með mismunandi bakgrunn og getu.  Samþætting þessara ólíku eiginleika 

er mjög mikilvæg. Stjórnendur nota sjaldnast beinar fyrirskipanir þó svo að ábyrgðin sé á 

endanum hjá þeim. Hvernig sem skipurit er sett fram á pappír, þá er raunveruleg 

uppbygging þess líkara einhverskonar þyrpingu.   

 

Spurning 14 

„Við lítum á mistök með eftirfarandi hætti“. 

72% svarenda líta á mistök sem ekki er hægt að komast hjá og að reyna verði að grípa 

inn í og bæta fyrir mistökin áður en þau verða að meiriháttar vandamáli. 

Svar viðmælanda var að hjá Marel sé ein ákveðin regla að það er allt í lagi að menn geri 

mistök, ef menn læra af þeim.  Starfsmönnum er leyft að reyna sig áfram og  það hefur 

verið haft að orði að það sem er ekki bannað er leyfilegt, ekki á hinn veginn. 

Hér ber svarendum og viðmælanda vel saman  þar sem bæði svörin leggja áherslu á að 

mistök eru óumflýjanleg og best sé að reyna að læra af þeim frekar en að mæta þeim 

með hörðum refsingum.  Með þessu er líklegra að starfsfólk viðurkenni mistök fyrr og því 

meiri líkur á að hægt sé að lágmarka skaða þeirra. Þetta samræmist samstarfsmenningu. 

Fram kemur í skilgreiningu Schneiders á samstarfsmenningu að mistök séu til að læra af. 

 

Spurning 15 

„Stjórnun og eftirlit í fyrirtækinu beinist einkum að“. 

56% svarenda telja að stjórnun og eftirlit beinist helst að öllu sem stuðlar að samvinnu 

innan fyrirtækisins og hjálpi við að halda góðum tengslum við viðskiptavini. 

Svar viðmælanda var að hvatt sé til að starfsmenn komi fram með skoðanir sýnar.  Vel 

er tekið í það ef starfsmenn standi upp og tjái skoðanir sínar, þó þær geti verið í 
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andstöðu við ríkjandi skoðun.  Það sem skipti hvað mestu máli sé að viðskiptavinurinn sé 

að fá það sem honum var lofað og að væntingar hans séu uppfylltar í hvívetna. 

Hér ber svarendum og viðmælanda vel saman  þar sem bæði svörin leggja áherslu á 

samvinnu, bæði innan fyrirtækis og við viðskiptavini. Þetta samræmist 

samstarfsmenningu. 

Fram kemur í skilgreiningu Schneiders á samstarfsmenningu að fyrirtæki með 

samstarfsmenningu leggja mikla áherslu á náið samstarf með viðskiptavinum sínum og 

fara oft í samstarf með þeim.   

 

 

Flokkur: Andrúmsloft (spurningar 6,8,10,11,13,16).  

 

Spurning 6 

„Ef við höfum áhyggjur af einhverju í fyrirtækinu þá er það yfirleitt af“. 

50% svarenda óttast helst stöðnun og að taka ekki framförum eða dragast aftur úr. 

Svar viðmælanda var að Marel vill bjóða uppá bestu vöruna á samkeppnishæfu verði.   

Hér ber svarendum og viðmælanda vel saman  þar sem bæði svörin leggja áherslu á að 

vera stöðugt að bæta sig og að vera fremstur á sínu sviði. Þetta samræmist 

ræktunarmenningu. 

Fram kemur í skilgreiningu Schneiders á ræktunarmenningu þar að mikið sé  lagt upp úr 

því að starfsfólk fái frelsi til að þróa og prufa nýjar hugmyndir.  Þetta hefur í för með sér 

að fyrirtæki með ræktunarmenningu eru mjög uppfinningsöm og skapandi.    

 

Spurning 8 

„Það er mikilvægast að starfsmenn í fyrirtækinu okkar“. 

67% svarenda  telur mikilvægast að gefa allt sitt í starfið og að þeir breytist, þroskist og 

vaxi. Að þeir vinni af heilum hug fyrir fyrirtækið og að markmiðum þess. 

Svar viðmælanda var að mikilvægt sé að starfsmenn sýni frumkvæði og þeir séu 

óhræddir við að tjá sig.  Þeir eru hvattir til að reyna sig áfram og þó mistök séu gerð þá 

sé það í lagi svo framalega sem menn læri af þeim. 

Hér ber svarendum og viðmælanda vel saman  þar sem bæði svörin leggja áherslu á að 

frumkvæði og vöxtur í starfi sé mikilvægur.  Heilindi eru mikilvæg og forsenda fyrir 

opnum og ögrandi skoðanaskiptum. Þetta samræmist ræktunarmenningu. 

Fram kemur í skilgreiningu Schneiders á ræktunarmenningu að starfsfólk er hvatt til að 

vaxa sem einstaklingar og í starfi með því að víkka sjóndeildarhring þeirra.   

 

Spurning 10 

„Hvaða staðhæfing lýsir því best hvernig þú upplifir að vinna hjá fyrirtækinu“. 

35% svarenda upplifa vinnuna sína þannig að hjá Marel séu allir vingjarnlegir og 

andrúmsloftið er frjótt og lifandi. Þeir finna fyrir stuðningi í vinnunni. 

Svar viðmælanda var að andrúmsloftið sé frekar óformlegt, starfsmenn mæta ekki með 

bindi í vinnuna, jafn vel ekki forstjórinn, nema að það sé einhver að koma í heimsókn.  

Framkvæmdastórar fara niður á gólf og ræða við starfsfólk, sama hvar það er statt á 

skipuritinu. Eitt af gildum Marels eru opin samskipti, þannig að mönnum er algerlega 

frjálst að tjá sig.  

Hér ber svarendum og viðmælanda vel saman  þar sem bæði svörin leggja áherslu á 

óformlega framkomu og samskipti.  Allir geta talað við alla óháð stöðu innan fyrirtækisins. 

Þetta samræmist ræktunarmenningu. 

Fram kemur í skilgreiningu Schneiders á ræktunarmenningu að starfsfólk er hvatt til að 

vaxa sem einstaklingar og í starfi með því að víkka sjóndeildarhring þeirra.  Starfsmenn 

eru tiltölulega frjálsir og í raun hvattir til að eiga samskipti við sem flesta innan 

fyrirtækisins. 

 

Spurning 11 

„Það sem skiptir mestu máli í fyrirtækinu er“. 

59% svarenda telur starfsánægju skipta mestu. 

Ekki var komið inn á þetta í viðtali við viðmælanda. 
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Þó svo að ekki hafi verið komið inn á þetta í viðtalinu, þá má ætla að í því opna og 

hömlulausa vinnuumhverfi sem lýst er í öllu viðtalinu sé starfsánægja skilyrði fyrir því að 

það gangi upp. Allt er gert til að búa til frjálst, jákvætt og óþvingað starfsumhverfi með 

það í huga að þá vinni starfsfólk best og skili því bestum árangri. 

Fram kemur í skilgreiningu Schneiders á ræktunarmenningu að hlutverk stjórnandans er 

að ná því mesta og besta út úr stafsmönnunum á mannúðlegan og jákvæðan hátt.  Þetta 

byggir upp sjálfstraust hjá starfsmönnum sem fær það til að trúa á það sem það er að 

gera og telur sig geta leyst hvaða vandamál sem er. 

 

 

Spurning 13 

„Andrúmsloftið í fyrirtækinu einkennist af“. 

61% svarenda telur andrúmsloftið einkennast af huglægni og vilja til að leggja sig fram 

og trú á það sem fyrirtækið stendur fyrir. 

Ekki var komið inn á þetta í viðtali við viðmælanda. 

Þó svo að ekki hafi verið komið inn á þetta í viðtalinu, þá má ætla að í því opna og 

hömlulausa vinnuumhverfi sem lýst er í öllu viðtalinu sé vilji starfsfólks mikill til að leggja 

sig fram og trúa á fyrirtækið. Hið mikla samstarf við viðskiptavininn og að hann fái þá 

vöru sem hann óskaði sýnir að virðisauki hans skiptir fyrirtækið og starfsfólk þess miklu 

máli.   

Fram kemur í skilgreiningu Schneiders á ræktunarmenningu að þegar fyrirtæki hefur náð 

árangri, þá þýðir það að hún hefur verið virðisaukandi fyrir það sjálft, starfsfólk þess, 

viðskiptavini og samfélagsins í heild. 

 

Spurning 16 

„Vinnan í fyrirtækinu einkennist af“. 

50% svarenda telur að starfsmenn sinna ýmist verkum á tilteknu sviði, sínu sérsviði eða 

skipti um sérsvið.  

Svar viðmælanda var að formlegar boðleiðir eru ekki ófrávíkjanlegar og ekki er lögð mikil 

áhersla á skipuritið sem vísir um hvernig starfsmenn eiga að haga sér. 

Hér ber svarendum og viðmælanda vel saman  þar sem bæði svörin leggja áherslu á að 

skipuritið skipti ekki mestu máli þegar verið er að finna bestu lausnina til að leysa 

viðkomandi verkefni. Þetta samræmist ræktunarmenningu. 

Fram kemur í skilgreiningu Schneiders á ræktunarmenningu að starfsmenn eru tiltölulega 

frjálsir og í raun hvattir til að eiga samskipti við sem flesta innan fyrirtækisins. 

 

 

Flokkur: Velgegni hjá fyrirtækinu út á við (spurningar 9,19,20). 

 

Spurning 9 

„Það sem skiptir mestu máli hjá fyrirtækinu er“. 

82% svarendar telja að það sé mikilvægt að fyrirtækið þróist, nýti tækifærin til vaxtar og 

að unnið sé að heilum hug. 

Svar viðmælanda var að Marel vill bjóða upp á bestu vöruna á samkeppnishæfu verði.  Ef 

séð er fram á að þetta markmið náist ekki, þá bakka þeir frekar út. 

Hér ber svarendum og viðmælanda vel saman þar sem bæði svörin leggja áherslu á að 

þróast og vaxa. Einnig kemur fram í svari viðmælanda að Marel dragi sig frekar úr 

verkefnum þar sem þeir sjá ekki fram á að geta boðið upp á bestu vöruna á 

samkeppnishæfu verði.  Kemur þetta vel saman við heilindin sem fram koma í svörum 

spurningalistans. Þetta samræmist ræktunarmenningu. 

Fram kemur í skilgreiningu Schneiders á ræktunarmenningu að starfsmenn eru hvattir til 

að vaxa sem einstaklingar og í starfi með því að víkka sjóndeildarhring þeirra.  Mikið er 

lagt upp úr því að starfsfólk fái frelsi til að þróa og prófa nýjar hugmyndir.  Þetta hefur í 

för með sér að fyrirtæki með ræktunarmenningu eru mjög uppfinningasöm og skapandi.   

 

Spurning 19 

„Hvað lýsir best tengslum fyrirtækisins við viðskiptavini og umbjóðendur?“. 
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56% svarenda telja að það sem lýsi þessu best sé áhersla á að bjóða viðskiptavinum upp 

á verðmætar lausnir og að Marel kappkostar að bjóða þeim upp á afburða vöru og 

þjónustu. 

Svar viðmælanda var að kjörorð Marels sé að vera val viðskiptavinarins (e. Customer´s 

choise) og að hann fái það sem honum var lofað og væntingar hans séu uppfylltar. 

Hér ber svarendum og viðmælanda vel saman þar sem bæði svörin leggja áherslu á að 

bjóða viðskiptavininum verðmæta afurð. Þetta samræmist færnismenningu. 

Fram kemur í skilgreiningu Schneiders á færnismenningu að fyrirtæki sem hafa 

færnismenningu telja leiðina að árangri þá að vera með bestu vöru og/eða þjónustu á 

markaðnum, vera fyrstir með það besta.  

 

 

Spurning 20 

„Hvaða staðhæfing lýsir fyrirtækinu þínu best?“. 

50% svarenda telja sig hafa trú á því sem það er að gera, leggi sig fram og telja að það 

séu engin takmörk fyrir því sem það geti áorkað. Svar viðmælanda var að Marel vill vera 

í fararbroddi og bjóða upp á bestu vöruna á samkeppnishæfu verði.   

Hér ber svarendum og viðmælanda vel saman þar sem bæði svörin leggja áherslu á að 

geta leyst öll vandamál og vera þar að leiðandi fremstir á markaði.  Þó ber svar 

viðmælanda mikinn keim af færnismenningu þar sem að vera bestur skiptir öllu máli. 

Þetta samræmist ræktunarmenningu. 

Fram kemur í skilgreiningu Schneiders á ræktunarmenningu að áhersla er lögð á að 

byggja upp sjálfstraust hjá starfsmönnum.  Það leiðir svo af sér trú á það sem það er að 

gera og að það telur sig geta leyst hvaða vandamál sem er. 

 

Flokkur: Eiginleikar starfsfólks (spurningar 17,18). 

 

Spurning 17 

„Fólk sem kemst áfram innan fyrirtækisins er“. 

47% svarenda telur að þeir komist áfram innan fyrirtækisins sem hafa staðið sig vel í 

starfi um árabil og hafa sýnt að þeir geta axlað ábyrgð og komið hlutum í verk. 

Svar viðmælanda var að það sé tekið eftir því þegar starfsmenn sýni frumkvæði og 

árangur.  

Hér ber svarendum og viðmælanda nokkuð vel saman þar sem bæði svörin leggja 

áherslu á að fyrri árangur í starfi skipti mestu máli varðandi stöðuhækkanir. Þetta 

samræmist ræktunarmenningu. 

Fram kemur í skilgreiningu Schneiders á stjórnunarmenningu að þegar velja á menn til 

stöðuhækkunar þá er litið til fyrri afreka viðkomandi og tryggð hans við félagið. 

 

Spurning 18 

„Eftirfarandi lýsing á best við umbunar- og hvatakerfi fyrirtækisins“. 

44% svarenda telur að starfsmenn sem hefur staðið sig vel í starfi um árabil og hafa sýnt 

að þeir geta axlað ábyrgð og komið hlutum í verk fái umbun. 

Svar viðmælanda var að það sé tekið eftir því þegar starfsmenn sýni frumkvæði og 

árangur.  

Hér ber megindlega og eigindlega hlutanum nokkuð vel saman þar sem bæði svörin 

leggja áherslu á að fyrri árangur í starfi skipti mestu máli varðandi stöðuhækkanir. Þetta 

samræmist stjórnunarmenningu. 

Fram kemur í skilgreiningu Schneiders á stjórnunarmenningu  að því hærra sem þú ert í 

skipuritinu, því hærri laun ertu með, stærri og íburðarmeiri skrifstofu og svo framvegis. 

 

Fyrirtækjamenning Marel Iceland ehf. 

Eins og fram hefur komið er engin ein afgerandi menning sem á við um Marel í heild sinni.  

Þegar litið er á hreint meðaltal þá skorar ræktunarmenning hæst með 34%, 

samstarfsmenning 28%, færnismenning 20% og stjórnunarmenning 17%.  

Það koma fram skýrari skil þegar flokkarnir fjórir, sem eiginlegu spurningarnar voru 

unnar upp úr, eru skoðaðir sérstaklega. 
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Tafla 2: Niðurstöður spurninga í stjórnendaflokknum 

Stjórnendur 
Spurningar úr spurningalista Schneiders nr. Menning 

    Stjórnun Samstarfs Færnis Ræktun 

Í höfuðatriðum þá náum við árangri hjá fyrirtækinu með því að 1 6% 56% 6% 33% 

Hvað er það sem við spáum fyrst og fremst í hjá fyrirtækinu og hvernig tökum við ákvarðanir 2 50% 22% 11% 17% 

Fólkið sem hefur mest völd og áhrif í fyrirtækinu 3 22% 50% 28% 0% 

Í fyrirtækinu okkar þýðir velgengni 4 6% 44% 33% 17% 

Í fyrirtækinu okkar felur forysta í sér 5 18% 35% 18% 29% 

Stjórnunarstíllinn sem einna helst einkennir fyrirtækið okkar 7 18% 36% 28% 18% 

Hvað lýsir því best hvernig ákvarðanir eru helst teknar í fyrirtækinu 12 35% 41% 12% 12% 

Við lítum á mistök með eftirfarandi hætti 14 6% 72% 0% 22% 

Stjórnun og eftirlit í fyrirtækinu beinist einkum að 15 17% 56% 11% 17% 

Meðaltal   20% 46% 16% 18% 

 

Hér skorar samstarfsmenningin hæst með 46% sem er meira en tvöfalt hærra en 

stjórnunarmenning, sem skoraði næst hæst.  Þess til viðbótar skorar hún hæst í öllum 

nema einni spurningu í þessu flokki.   
 
Tafla 3: Niðurstöður spurninga í flokknum andrúmsloft 

Andrúmsloft 
Spurningar úr spurningalista Schneiders nr. Menning 

    Stjórnun Samstarfs Færnis Ræktun 

Ef við höfum áhyggjur af einhverju í fyrirtækinu þá er það yfirleitt af 6 6% 33% 11% 50% 

Það er mikilvægast að starfsmenn í fyrirtækinu okkar 8 0% 28% 6% 67% 

Hvaða staðhæfing lýsir því best hvernig þú upplifir að vinna hjá fyrirtækinu 10 12% 29% 24% 35% 

Það sem skiptir mestu máli í fyrirtækinu er 11 0% 0% 41% 59% 

Andrúmsloftið í fyrirtækinu einkennist af 13 6% 33% 0% 61% 

Vinnan í fyrirtækinu einkennist af 16 22% 0% 28% 50% 

Meðaltal   8% 21% 18% 54% 

 

Hér skorar ræktunarmenningin hæst með 54% sem er rúmlega tvisvar og hálfs sinnum 

meira en samstarfsmenning, sem skorar næst hæst.  Þess til viðbótar skorar hún hæst í 

öllum spurningum í þessum flokki. 

 
Tafla 4: Niðurstöður spurninga í flokknum velgengni hjá fyrirtækinu út á við 

Velgengni hjá fyrirtækinu út á við 
Spurningar úr spurningalista Schneiders nr. Menning 

    Stjórnun Samstarf Færnis Ræktun 

Það sem skiptir mestu máli hjá fyrirtækinu er 9 6% 6% 6% 82% 

Hvað lýsir best tengslum fyrirtækisins við viðskiptavini og umbjóðendur 19 6% 0% 56% 39% 

Hvaða staðhæfing lýsir fyrirtækinu þínu best 20 17% 6% 28% 50% 

Meðaltal   7% 3% 22% 43% 
 

Hér skorar ræktunarmenningin hæst með 43% sem er tæplega tvöfalt meira en 

færnismenning, sem skorar næst hæst.  Þess til viðbótar skorar hún hæst í tveim af þrem 

spurningum í þessum flokki. 
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Tafla 5: Niðurstöður spurninga í flokknum eiginleikar starfsmanna 

Eiginleikar starfsmanna 
Spurningar úr spurningalista Schneiders nr. Menning 

    Stjórnun Samstarf Færnis Ræktun 

Fólk sem kemst áfram innan fyrirtækisins er 17 47% 24% 18% 12% 

Eftirfarandi lýsing á best við umbunar- og hvatakerfi fyrirtækisins 18 44% 0% 39% 17% 

Meðaltal   46% 12% 28% 14% 

 

Hér skorar stjórnunarmenning hæst með 46% sem er tæplega tvöfalt hærra en 

færnismenning, sem skorar næst hæst.  Þess til viðbótar skorar hún hæst í báðum 

spurningunum í þessum flokki. 

Af þessu má sjá að fyrirtækjamenning Marels telst ræktunarmenning þegar kemur að 

andrúmslofti fyrirtækisins og velgengni þess út á við.  Þetta sýnir að mikil áhersla er lögð 

á að skapa jákvætt og uppbyggjandi andrúmsloft hjá starfsmönnum fyrirtækisins.  Það er 

hvatt til að vera opið og skapandi þar sem stöðnum er óásættanleg.  Staða starfsmanna 

á skipuriti stöðvar ekki óhindruð samskipti á milli starfsmanna.  Þetta leiðir allt af sér 

vettvang fyrir mikla sköpun og þróun. 

Varðandi velgengni útá við þá leggur ræktunarmenning mikla áherslu á að virðisaukinn 

sem skapast lendi ekki síst hjá viðskiptavininum.  Þetta skiptir Marel miklu máli þar sem 

það er að starfa á markaði með flóknar og mjög dýrar vörur.  Á svoleiðis mörkuðum 

skiptir orðspor fyrirtækja öllu máli þar sem erfitt er ná í nýja viðskiptavini, eða selja 

gömlum viðskiptavini aftur vöru, ef markaðurinn hefur haft slæma reynslu af viðskiptum 

við fyrirtækið.    

Marel telst vera með samstarfsmenningu þegar kemur að stjórnun.  Þetta styrkir enn 

frekar staðhæfinguna um að hjá Marel eru samskipti óformleg og skipurit er ekki í 

hávegum haft.  Starfsmenn er auður Marels og allt er gert til að hvetja og styrkja það á 

alla vegu.  Stjórnendur bera mikið traust til starfsfólksins og telja sitt hlutverk helst vera 

að ná sem mestu úr hverjum starfsmanni í stað þess að vera segja þeim hvað þeir eiga 

að vera að gera.   

Þar sem ræktunar- og samstarfsmenning er mjög svipuð þegar kemur að viðhorfi til 

starfsmanna, stjórnenda og skipurits þá kemur það ekki á óvart að mannauðsknúið 

fyrirtæki eins og Marel skuli skora hæðst í þessum menningum. 

Sá flokkur sem sker sig úr er sá sem snýr að eiginleikum starfsmanna.  Þar skorar 

stjórnunarmenningin hæst.  Þetta gæti skýrst af því að sú hugsun sem  þetta lýsir er 

gamalgróin hér á Íslandi.  Þegar kemur að umbunum og stöðuhækkunum þá virðist Marel 

halda enn í gömlu gildin, þ.e að starfsmenn fá greidd hærri laun eftir því sem þeir eru 

hærra á skipuritinu og starfsmenn fá stöðuhækkun eftir því sem þeir hafa staðið sig vel í 

starfi og geta axlað ábyrgð.  Aðeins hér virðist skipuritið skipta einhverju máli. 

Þetta bendir til að fyrirtækjamenning Marels leggi ofuráherslu á að skapa opið og frjótt 

umhverfi fyrir starfsmenn þar sem hlutverk stjórnenda er að hvetja starfsfólk í stað þess 

að segja því fyrir verkum. 

 

Fróðlegt væri nota spurningalista Schneiders til að athuga hvort sama niðurstað fáist um 

ríkjandi fyrirtækjamenningu yfir alla atvinnugreinina sem Marel starfar í.  

 

6. Þakkir 

Höfundur vill þakka leiðbeinanda sínum, Hrefnu Sigríði Briem, fyrir mikla þolinmæði og 

góða leiðsögn.  Einnig fær Björgvin Benediktsson verkefnastjóri hjá Marel sérstakar 

þakkir fyrir hans framlag til verkefnisins. 
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Viðaukar 

Viðauki 1 

Skortafla fyrir spurningalista Schneider. 
Spurningar Stjórnunarmenning Samstarfsmenning Færnismenning Ræktunarmenning 

1 A b c d 

2 D b a c 

3 B c d a 

4 C a d b 

5 A d b c 

6 C d a b 

7 D c b a 

8 C a b d 

9 B d a c 

10 C b d a 

11 A b c d 

12 C d a b 

13 C a b d 

14 D b c a 

15 C b a d 

16 A c b d 

17 B a c d 

18 C d b a 

19 C a d b 

20 C d b a 

 

Viðauki 2 

Spurningarkönnun varðandi kjarnamenningu skipulagsheilda 

Hér til glöggvunar er búið að bæta fyrir aftan svarmöguleikana við hvaða menningu þeir 

eiga við og hversu hátt svarhlutfall þeir fengu.  Sá svarmöguleiki sem fékk hæst skor er 

svo feitletraður með prósentuskorið í sviga aftast. 

 

1. Í höfuðatriðum þá náum árangri í hjá fyrirtækinu með því að:  

a. Hafa stjórn á hlutunum(Stjórnunarmenning) 

b. Safna saman hópi af fólki og mynda öfluga liðsheild sem nýtir 

sameiginlega krafta hópsins(Samstarfsmenning)(56%) 

c. Búa til fyrirtæki sem býr yfir afburðfærni sem er nýtt til hins 

ýtrasta(Færnismenning) 

d. Búa til aðstæður sem gera starfsmönnum kleift að þróast og dafna og ná 

eftirtektarverðum árangri(Ræktunarmenning) 

2. Hvað er það sem við spáum fyrst og fremst í fyrirtækinu og hvernig tökum við 

ákvarðanir? 

a. Við veltum fyrir okkur hvernig hlutirnir gætu verið og styðjumst við hlutlægar 

greiningar þegar við tökum ákvarðanir(Færnismenning)  

b. Við veltum fyrir okkur hvernig staðan er og við miðum við tilfinningar og 

skoðanir starfsmanna þegar við tökum ákvarðanir(Samstarfsmenning)  
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c. Við veltum fyrir okkur hvernig hlutirnir gætu verið og við miðum við 

tilfinningar og skoðanir starfsmanna þegar við tökum 

ákvarðanir(Ræktunarmenning) 

d. Við veltum fyrir okkur hvernig staðan er og styðjumst við hlutlægar 

greiningar þegar við tökum ákvarðanir(Stjórnunarmenning)(50%) 

3. Fólkið sem hefur mest völd og áhrif í fyrirtækinu: 

a. Hefur sterka útgeislun, hvetur aðra og á auðvelt með að fá þá til að nýta 

hæfileika sína(Ræktunarmenning) 

b. Hefur titil og stöðu sem gefur þeim umboð til að nota völd og áhrif 

(Stjórnunarmenning) 

c. Getur bæði sýnt frumkvæði og verið góðir liðsmenn. Fólki líkar vel að 

vinna með þeim(Samstarfsmenning)(50%) 

d. Eru sérfræðingar sem hafa mesta þekkingu á einhverju mikilvægu 

sviði(Færnismenning) 

4. Í fyrirtækinu okkar þýðir velgengni: 

a. Samstaða. Ef við stöndum með hvert öðru og viðskiptavinum okkar 

náum við því sem við stefnum að(Samstarfsmenning)(44%) 

b. Vöxtur. Velgengni þýðir að hjálpa öðrum að nýta hæfileika sína til 

fullnustu(Ræktunarmenning) 

c. Yfirráð. Velgengni merkir að hafa meiri völd en aðrir. Afburðaárangur þýðir að 

fyrirtækið er eini valkosturinn á markaðnum (Stjórnunarmenning) 

d. Yfirburðir. Velgengni þýðir að fyrirtækið er best og býður verðmætustu 

lausnirnar. Fyrirtækið er flottast í öllu sem það gerir(Færnismenning) 

5. Í fyrirtækinu okkar felur forysta í sér: 

a. Völd. Leiðtogarnir eru stjórnvald sem gefa skipanir. Stjórnendur eru 

ákveðnir og afdráttarlausir, þeir ráða (Stjórnunarmenning) 

b. Að setja frammistöðuviðmið og reyna með öllum ráðum að fá fólk til að ná 

meiri og betri árangri. Leiðtogarnir eru ötulir verkstjórar sem hvetja 

starfsmenn til að leggja sig meira fram(Færnismenning) 

c. Að virkja starfsmenn. Leiðtogarnir leggja rækt við starfsmenn. Þeir skapa 

aðstæður sem fær fólk til að leggja sig fram og sýna fyrirtækinu 

hollustu(Ræktunarmenning) 

d. Að mynda hópa sem vinna vel saman. Leiðtogarnir eru þjálfarar. 

Þeir eru fremstir meðal jafninga og leggja sig fram um að vera 

fulltrúar starfsfólksins(Samstarfsmenning)(35%) 

6. Ef við höfum áhyggjur af einhverju í fyrirtækinu þá er það yfirleitt af: 

a. Því að tapa. Við óttumst að verða talin annars flokks eða að orðstýr okkar bíði 

hnekki af því að við gátum ekki gert jafn vel eða betur en samkeppnisaðilar 

okkar(Færnismenning) 

b. Stöðnun. Við óttumst að taka ekki framförum, að hjakka í sama farinu 

eða hreinlega að dragast aftur úr(Ræktunarmenning)(50%) 

c. Varnarleysi. Við óttumst að lenda í þeirri aðstöðu að aðrir hafi meiri völd eða 

markaðshlutdeild en við (Stjórnunarmenning) 

d. Skorti á samstöðu. Við óttumst mest að hópurinn leysist upp eða að 

viðskiptavinir snúi baki við okkur. Við höfum áhyggjur af því að traust ríki ekki 

á milli starfsmanna(Samstarfsmenning) 

7. Stjórnunarstíllinn sem einna helst einkennir fyrirtækið okkar: 

a. Byggir á umboðsveitingu og valdaframsali. Hann fær fólk til að leggja sig fram 

af heilum hug fyrir fyrirtækið(Ræktunarmenning) 

b. Er ögrandi og marksækinn og byggir á rökhyggju og greiningu(Færnismenning) 

c. Er lýðræðislegur og leggur áherslu á tengsl og að allir séu 

virkir(Samstarfsmenning)(36%) 

d. Er fyrirskipandi og kerfisbundinn og leggur áherslu á stefnu og ferla 

(Stjórnunarmenning) 

8.  Það er mikilvægast að starfsmenn í fyrirtækinu okkar: 

a. Séu fúsir til samstarfs og góðir liðsmenn í hópi(Samstarfsmenning) 

b. Séu sérfræðingar og að þeir séu bestir á sínu sérsviði(Færnismenning) 
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c.  Starfi eftir reglum og ferlum og uppfylli allar þær skyldur sem starf þeirra felur 

í sér (Stjórnunarmenning) 

 

d. Gefi allt sitt í starfið. Að þeir breytist, þroskist og vaxi. Að þeir vinni af 

heilum hug fyrir fyrirtækið og að markmiðum 

þess(Ræktunarmenning)(67%) 

9. Það sem skiptir mestu máli hjá fyrirtækinu er: 

a.  Að sigra. Að vera talin besti samkeppnisaðilinn(Færnismenning) 

b. Að bíða ekki lægri hlut. Að halda þeirri stöðu sem við höfum 

(Stjórnunarmenning) 

c. Að þróast. Að nýta tækifæri til vaxtar og vinna af heilum 

hug(Ræktunarmenning)(82%) 

d.  Að ná sameiginlegum sigrum. Að geta sagt:  „Við gerðum þetta saman“. 

(Samstarfsmenning) 

10. Hvaða staðhæfing lýsir því best hvernig þú upplifir að vinna hjá fyrirtækinu: 

a. Hér eru allir vingjarnlegir og andrúmsloftið er frjótt og lifandi. Mér 

finnst ég njóta stuðnings hérna(Ræktunarmenning)(35%) 

b. Hér skila allir sínu og starfsmenn fá stuðning ef með þarf(Samstarfsmenning) 

c.  Hér er regla á hlutunum og engin vitleysa í gangi (Stjórnunarmenning) 

d. Það er dálítil spenna í loftinu. Mér finnst ég þurfa að vera á tánum allan 

tímann(Færnismenning) 

11. Það sem skiptir mestu máli í fyrirtækinu er: 

a. Öryggi (Stjórnunarmenning) 

b.  Félagskapurinn (Samstarfsmenning) 

c.  Færni og geta(Færnismenning) 

d. Starfsánægja(Ræktunarmenning)(59%) 

12. Hvað lýsir því best hvernig ákvarðanir eru helst teknar í fyrirtækinu: 

a. Við pælum mikið í grunnviðmiðum og reglum. Við leggjum áherslu á að 

raunverulegur árangur sé í samræmi við markmið. Ákvarðanirnar miðast við 

að ná settum markmiðum með kerfisbundnum hætti(Færnismenning) 

b. Við pælum mest í gildunum okkar. Við leggjum áherslu á að við lifum og 

störfum í samræmi við gildin.  Ákvarðanirnar miðast við að það sé samræmi á 

milli gildanna og athafna okkar(Ræktunarmenning) 

c.  Við leggjum áherslu á þarfir fyrirtækisins. Ákvarðanirnar grundvallast á 

markmiðum fyrirtækisins og hvað einstakar starfseiningar þurfa að leggja af 

mörkum til heildarinnar (Stjórnunarmenning) 

d. Við leggjum áherslu á að nýta okkur reynslu allra. Þegar við tökum 

ákvarðanir reynum við að byggja á sameiginlegri reynslu og að ná 

samstöðu um ákvarðanir(Samstarfsmenning)(41%) 

13. Andrúmsloftið í fyrirtækinu einkennist af: 

a. Léttleika, það er óformlegt og sjálfsprottið(Samstarfsmenning) 

b. Samkeppni, formfestu og pressu(Færnismenning) 

c. Hlutlægni, nákvæmni og alvörugefni (Stjórnunarmenning) 

d. Huglægni, vilja til að leggja sig fram og trú á það sem fyrirtækið 

stendur fyrir(Ræktunarmenning)(61%) 

14. Við lítum á mistök með eftirfarandi hætti: 

a. Við reynum að lágmarka afleiðingar þeirra og gera ekki of mikið mál úr þeim. 

Fólk sem gerir mistök á að fá annað tækifæri(Ræktunarmenning) 

b. Við komumst ekki hjá því að gera mistök. Við reynum að grípa inn í og 

bæta fyrir mistökin áður en þau verða að meiriháttar 

vandamáli(Samstarfsmenning)(72%) 

c. Mistök eru allt að því óleyfileg. Mistök eru ekki vel séð og við lítum niður á 

fólk sem gerir mistök(Færnismenning) 

d. Við reynum að greina hvers eðlis mistökin eru. Ef það er fljótlegt og einfalt að 

bæta fyrir þau þá gerum við það. Ef mistökin geta skaðað einstakar 

starfseiningar eða fyrirtækið í heild sinni þá leggjum við allt af mörkum til að 
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bæta fyrir þau eins fljótt og hægt er. Mistök sem varða allt fyrirtækið geta 

skaðað einhverja starfsmenn (Stjórnunarmenning) 

15. Stjórnun og eftirlit í fyrirtækinu beinist einkum að: 

a. Hugmyndafræði og almennum viðmiðum. Við reynum að stýra öllu sem gerir 

okkur kleift að ná og viðhalda ráðandi markaðsstöðu(Færnismenning) 

b. Öllu sem stuðlar að samvinnu innan fyrirtækisins og hjálpar okkur að 

halda góðum tengslum við viðskiptavini 

okkar(Samstarfsmenning)(56%) 

c. Eiginlega öllu. Það er lykilatriði að hafa stjórn á því sem fyrirtækið stendur 

fyrir og gerir(Stjórnunarmenning) 

d. Eins litlu og hægt er. Stjórnun og eftirlit virkar lamandi á okkur. Við viljum að 

hlutirnir gerist af því að fólk langar til að leggja sig fram(Ræktunarmenning) 

16. Vinnan í fyrirtækinu einkennist af:  

a. Aðgreining.  Einstaklingar sinna ýmsum verkum á tilteknu sviði. 

Sérfræðiþekkingu sinna þörfum þess sviðs sem þeir heyra undir. 

(Stjórnunarmenning) 

b. Sérhæfingu. Einstaklingar vinna á sínu sérfræðisviði.  Hlutverk starfsmanna 

miðast við að veita sérfræðiþjónustu(Færnismenning) 

c. Blöndun. Einstaklingar sinna ýmsum hlutverkum og skipta um 

sérsvið(Samstarfsmenning)   

d. Allt ofangreint. Einstaklingar vinna á alla þrjá 

vegu(Ræktunarmenning)(50%) 

17. Fólk sem kemst áfram innan fyrirtækisins er: 

a. Fólk sem hefur fjölbreytta þekkingu og reynslu.  Það þarf líka að búa yfir færni 

og það þarf að vera gott að vinna með því(Samstarfsmenning) 

b. Fólk sem hefur staðið sig vel í starfi um árabil og hefur sýnt að það 

getur axlað ábyrgð og komið hlutum í verk(Stjórnunarmenning)(47%) 

c. Fólk sem hefur yfirburðarþekkingu á sínu sviði og hefur sannað færni 

sína(Færnismenning) 

d. Fólk sem getur axlað ábyrgð og langar til þess. Við notum ekki orðið 

„stöðuhækkun“ (Ræktunarmenning) 

18. Eftirfarandi lýsing á best við umbunar- og hvatakerfi fyrirtækisins: 

a. Við leggjum áherslu á sanngjörn laun fyrir alla. Við vinnum út frá 

langtímasjónarmiðum. Við höldum eftir hagnaði í fyrirtækinu til að tryggja 

stöðugan vöxt og árangur svo hvers konar fjárhagsleg umbun kemur í öðru 

sæti á eftir mikilvægari hlutum(Ræktunarmenning) 

b. Laun og umbun ráðast að miklu leyti af einstaklingsbundnu framlagi. Fólk sem 

er mjög fært á sínu sviði og býr yfir viðurkenndri sérfræðiþekkingu er mjög 

vel launað(Færnismenning) 

c. Umbunakerfi okkar tekur að miklu leyti mið af stöðu fólks í skipuritinu. 

Því meiri ábyrgð og því veigameira hlutverki sem fólk gegnir þeim 

mun hærri laun hefur það(Stjórnunarmenning)(44%) 

d. Umbun og laun ráðast af framlagi hópa. Ef fyrirtækinu gengur vel fáum við öll 

hlutdeild í þeim hagnaði. Ef fyrirtækinu gengur illa lækka laun okkar 

allra(Samstarfsmenning) 

19. Hvað lýsir best tengslum fyrirtækisins við viðskiptavini og umbjóðendur: 

a. Samvinna. Við viljum geta sagt: „Við gerðum þetta 

saman“ (Samstarfsmenning) 

b. Við leggjum áherslu á að styðja viðskiptavini okkar og umbjóðendur. Við 

einbeitum okkur að því að styðja þá í að ná meiri árangri(Ræktunarmenning) 

c. Við leggjum áherslu á að ná sem mestri markaðshlutdeild. Við viljum vera 

eina fyrirtækið á markaðnum fyrir okkar viðskiptavini og 

umbjóðendur(Stjórnunarmenning) 

d. Við leggjum áherslu á að bjóða viðskiptavinum okkar upp á 

verðmætar lausnir. Við kappkostum að bjóða þeim og umbjóðendum 

okkar upp á afburða vörur og þjónustu(Færnismenning)(56%) 

20. Hvaða staðhæfing lýsir fyrirtækinu þínu best: 
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a. Við trúum á það sem við erum að gera, við leggjum okkur fram og það 

eru engin takmörk fyrir því sem við fáum 

áorkað(Ræktunarmenning)(50%) 

b. Við erum best á okkar sviði(Færnismenning) 

c. Við eru stærst á okkar sviði(Stjórnunarmenning) 

d. Sameinuð stöndum við, sundruð föllum við(Samstarfsmenning) 

 
 
Viðauki 3 

Viðtal við Björgvin Benediktsson hjá Marel 

 

Hvað er það sem flokkast undir árangur og velgengni hjá fyrirtækinu, bæði inn á 

við og út á við 

Marel er með mottó að vera customers choice (það sem neitandinn vill) í þessum fjórum 

iðnuðum sem við störfum í og það er mælikvarðinn um árangur, hvort að kúnninn velur 

okkur eða ekki.  Einnig mælum við framlegð verkefna hjá okkur, það er peningalegi 

þátturinn af þessu, en megin þátturinn er að kúnninn sé að fá það sem honum er lofað 

og að við uppfyllum væntingar hans í hvívetna.  Marel hefur ekki áhuga á að vera 

aftarlega, bara til að geta boðið uppá eitthvað, heldur að vera í farabroddi í því sem við 

gerum og bjóða þá uppá bestu vöruna á samkeppnishæfu verði.  En ef við sjáum fram á 

að geta ekki boðið uppá það, þá bökkum við freka út úr því. 

Hvað telst árangur innávið, hvað telst árangur hjá starfsfólki. 

Það fer eftir því hvar hann er staðsettur og hvað markmið með hans vinnu er.  Það eru 

sett markmið fyrir hvern starfsmann á hverju ári og svo farið yfir eftir ár og séð hvernig 

tókst til.  En það hefur hver starfsmaður sitt hlutverk hér innanhúss en þar sem við 

vinnum í teymum, þá byggist þetta ekki allt á einstaklingsframtaki en helst hægt að 

mæla árangur í teyminu í gegnum verkefnið, söluverkefnin. Þegar við seljum þá setjum 

við einhvern punkt við hvað við ætlum að fá út úr þessu peningalega séð og það er svo 

borið saman við loka niðurstöðu. 

Er mikið um frammistöðumat á starfsfólki. 

Það er árlegt starfsmannasamtal þar sem það er metið, starfsmaðurinn, hvers virði hann 

er fyrir fyrirtækið og hvað hann gefur fyrirtækinu.   

 

 

Hvernig ná menn völdum og áhrifum í fyrirtækinu og hvernig eru þessum 

völdum og áhrifum beitt á viðkomandi 

Með því að sýna frumkvæði og sýna árangur, það er tekið eftir því þegar menn sýna 

árangur.  Það er hér ein ákveðin regla að það er allt í lagi ef menn gera mistök, ef menn 

læra af þeim og þannig að mönnum er leyft að gera hlutina, það hefur verið haft að orði 

að það sem er ekki bannað er leyfilegt, ekki á hinn háttinn.  Þannig að það hér er 

mönnum leyft að hafa frumkvæði og það er tekið eftir því ef menn gera það og  menn 

eru óhræddir að tjá sig.  Ef menn hafa eitthvað fram að færa, sama hvað það er, þá er 

það rætt og svo er tekin ákvörðun hvort sem það hentar hverjum og einum en 

hagsmunir fyrirtækisins hafðir í fyrirrúmi.  Það er frekar ýtt á það að menn komi fram 

með sýnar skoðanir en ekki með boðvald að ofan að svona gerum við þetta.  Það er tekið 

mjög vel í það ef menn standa upp og segja þetta er bara rangt og menn fá að tjá sig 

algjörlega um það en það getur verið að menn taki samt ákvörðum um að fara einhverja 

aðra leið.  Það er ekki troðið á skoðunum fólks, menn geta komið henni á framfæri, það 

er tekið tillit til hennar en menn verða svo að taka ákvörðun um að fylgja ákvörðun 

teymisins. 

Það er einhver sem tekur ákvörðunina og ber ábyrgðina, Þannig að hann fagnar 

tillögum. 

Alla leið frá forstjóra og niður, það er ýtt undir að menn tjái sig.  Það er eitt af gildum 

Marels eru opin samskipti, þannig að mönnum er algerlega frjálst að tjá sig. 
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Hvernig eru ákvarðanir teknar í fyrirtækinu 

Þær eru tekna þverfaglega myndi ég segja,  ef það eru einhver verkefni í gangi, ég tala 

oft útfrá söluverkefnum af því að ég er staddur þar í fyrirtækinu.  Það er stofnað 

verkefnateymi í kringum söluverkefni og þar eru  starfsmenn sem mynda teymi og er 

verkefnastjóri söluverkefnisins sem er að stýra því og þetta teymi á að vera það sem 

tekur ákvörðunina.  Það er ekki einhver einn sem segir að við skulum gera þetta svona 

og hlusta ekki á hina.  Ef við skoðum hina leiðina, þá ekki söluverkefni, heldur bara 

verkefni almennt þá eru þau yfirleitt keyrð þvert í gegnum fyrirtækið og þar eru 

einstaklingar teknir inn í verkefnið sem talið er að hafi innpútt í það og það 

verkefnateymi tekur ákvörðun um áframhald og hvað er gert. Þannig að sama skapi þá 

er ekkert boðvald að ofan sem segir svona er þetta þar að leiðandi, eins og ég kom inná 

áðan, skipuritið, það er mjög erfitt að teikna skipuritið og menn forðast að teikna það  

því ef þú teikna skipurit, þá er einhver efst og sýnt eins og hann eigi að ráða öllu.  Þá 

fælast menn frá því að kontibjúta í verkefnið. 

Ég hef oft heyrt þetta, en er ekki ábyrgðin einhvers staðar. Eins og þú segir, þá 

tekur teymið ákvarðanir og stundum heppnast þetta, en stundum koma 

katóstófur.  Þú segir svo sem að mistök séu leifð og svona en það er væntanlega 

ekki þannig að menn komast endalaust upp með að klúðra.  Maður fer þá að spá 

hvernig er þá ábyrgðin metin?  Eins og þú segir þá eru menn hræddir við að 

teikna upp tréð en ef að Marel skilar tapi fjögur ár í röð og þér verður sagt upp, 

þá segir þú „hei, er það ekki kallinn á toppinum sem á að fara“?  Bakvið 

einhversstaða er þá ekki til eitthvað tré... 

Að sjálfsögðu, eins og staðan er í dag, þá erum við í þessum sjórum iðnuðum og 

þráðurinn endar í framkvæmdastjóra þar, klárlega.  En hann eins og við vitum þá getur 

hann ekki vitað allt eða tekið ákvarðanir um allt og þar að leiðandi er verið að nota 

innpútt frá fólki og í mínum huga og það sem er reynt hér er að virkja ábyrgð 

starfsmanna sem eru að taka þátt í þessu ferli og í verkefninu og í teyminu, því að öðrum 

kosti er alltaf einhver sem hægt er að hengja og „þetta kemur ekkert við mig“ og ég þoli 

ekki þá hugsun þegar það er búið að stofna verkefnateymi og allir sestir í kring og svo er 

farið að ræða eitthvað og svarið er „þú ert verkefnastjórinn, þú bara tekur ákvörðun um 

þetta“.  Þannig í mínum huga gengur ekki að reka verkefni með teymi, það sé bara 

einhver einn sem ber svo endanlega ábyrgðina því hann getur ekki vitað allt og það er 

verið að púlla inn sérfræðinga á ýmsum sviðum og þeir bera náttúrulega ábyrgð á sinni 

vinnu í verkefnateyminu, því að öðrum kosti þá geta menn sagt, „hann tók ákvörðunina 

og ég var bara með“ 

Önnur hlið á sama máli, ef það kemur upp ágreiningur í verkefnahópnum, þarf 

hann þá ekki að koma og skera á það. 

Jú, það er klárt, hann er að stýra þessu teymi og ef það er það mikill ágreiningur að 

menn geta ekki komist að neinni niðurstöðu þá þarf að skera á það og ef það er það 

mikill ágreiningur að eru algerlega tvær blokkir, þá hugsanlega þar bara að skipta út 

helmingnum af teyminu eða því teymi sem er ekki sammála þeirri leið sem meirihlutinn 

er að fara og ef hann getur ekki sætt sig við að þetta er niðurstaðan við ætlum þessa 

leið, þá þarf hugsanlega að skipta því út.  En klárlega þá er það einhver sem þarf að 

höggva á hnútinn og í svona verkefnavinnu þá er það verkefnastjórinn sem þarf að gera 

það og þarf hugsanlega að fá aðorití hærra.  Það sem við notum í þessu söluverkefnum,  

það er svokölluð steering committee sem er svona on the side sem kemur að málum ef 

þetta fer allt í frost.  Það er þá kallað inn, við komumst ekki að niðurstöðu, þá er það 

hugsanlega í deilum við kúnnann, hann hefur einhverjar aðrar væntingar heldur en við 

töldum og þá þarf einhver að koma að borðinu og þá förum við hærra í píramídann því að 

á endingu þá þarf einhver sem er tilbúinn að taka þessa ákvörðun að taka hana.  
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Hvernig er andrúmsloftið í fyrirtækinuÞað er frekar óformlegt, menn mæta ekki hér 

með bindi í vinnuna, jafn vel ekki forstjórinn, nema að það sé einhver sem er að koma í 

heimsókn.  Framkvæmdastórar fara hér niður á gólf og ræða við starfsfólk og þess háttar.  

Eftir því sem fyrirtækið stækkar þá hefur þetta að vísu aukist bilið það er að segja 

tengslin frá æðsta stjórnanda niður til venjulegs starfsmanns minnkað en aftur hefur það 

styðst eftir að við skiptum þessu niður í fjórar einingar því að er þá framkvæmdastjóri 

yfir hverjum iðnaði.  Það er ekki þannig séð að ef forstjóri telur að einhver starfsmaður 

sé ekki að standa sig að hann tali við hans yfir mann sem tali svo við hans yfirmann 

heldur er þetta bara svona one on one og annars eru dyrnar hjá forstjóranum hérna 

yfirleitt opnar og það geta allir farið með sín málefni þangað. 

 


