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Útdráttur 

Í þessari ritgerð er varpað ljósi á mikilvægi menningar í samningahegðun. Skoðað er fræðileg 

skrif í tengslum við menningu. Hugtakið menningavíddir er útskýrt og ólíkar nálganir að þeim 

er skoðaðar. Einkum er skoðað nálgun Hofstede, Hofstede og Minkov að menningavíddum. 

Kenningar þeirra eru tengdar við samningahegðun og er notast við kenningar fræðimannsins 

Salacuse til að skýra tengslin. Skoðaðar eru samningviðræður í tengslum við NAFTA (North 

American Free Trade Agreement), fríverslunarsamning Mexíkó, Bandaríkjanna og Kanada. 

Notast er við bók Von Bertrab sem hann skrifaði um samningaviðræðurnar en hún veitir 

innsýn inn í samningahegðun Mexíkóbúa og að einhverju leyti samningahegðun 

Bandaríkjamanna. Bókin er orðræðugreind og mikilvægustu punktarnir dregnir fram miðað 

við kenningar Hofstede, Hofstede og Minkov. Við greininguna var notaður leiðarvísir sem var 

búinn til og dregur fram þá punkta sem skipta máli úr kenningum Hofstede, Hofstede og 

Minkov. Í gegnum ritgerðina verður sýnt að kenningar Hofstede, Hofstede og Minkov eru 

notahæfar til að greina samningahegðun og að hluti af NAFTA samningaviðræðunum voru 

markaðar af menningu. 
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Abstract 

In this dissertation the importance of culture in negotiation behavior is shown. Academic 

texts that relate to culture are reviewed. The concept cultural dimensions is explained and 

different approaches to them are examined, especially the approach of Hofstede, Hofstede 

and Minkov the dimensions. Their theories are connected to negotiation behavior and the 

theories of the academic Salacuse are used to explain the connection. The negotiations 

connected to NAFTA (North American Free Trade Agreement), which was between Mexico, 

United States and Canada. The book of Von Bertrab that he wrote about the negotiations is 

used. It gives insight in negotiation behavior of Mexicans and up to certain point the 

behavior of Americans. The book is analyzed by discourse analyses and important points are 

shown in comparison to the theories of Hofstede, Hofstede and Minkov. Through the 

dissertation it will be shown that the theories of Hofstede, Hofstede and Minkov are useful 

to analyze negotiation behavior and that part of the NAFTA negotiation was marked by 

culture. 
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Formáli 

Ritgerðin er 30 ECTS lokaverkefni í meistaranámi í alþjóðasamskiptum í stjórnmálafræðideild 

við Háskóla Íslands. Ritgerðin var skrifuð á vormisseri og yfir sumarið 2012. Silja Bára 

Ómarsdóttir aðjúnkt í stjórmálafræðideild Háskóla Íslands var leiðbeinandinn og á hún miklar 

þakkir skilið fyrir yfirlesturinn, þolinmæðina og aðstoðina við að skilja hvernig er best að 

vinna.  

Þakkir fá einnig Fany fyrir að fara með mér í gegnum þetta. Nói fyrir langar vangaveltur um 

efnið og Beggi fyrir að gera ritgerðina lestrarhæfa. 
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1. Inngangur 

Maður er manns gaman segir máltækið og samskipti eru mannfólkinu nauðsynleg og 

eðlislæg. Talfærin, lögun hálsins og munnholsins, gera mönnum kleyft að mynda flókin orð 

og þroskaður heili gefur kost á flókinni samsetningu orða og hugsana. Í gegnum samskipti 

hefur mannkynið náð að vaxa og dafna. Hluti af þeim felst í að komast að niðurstöðu og er 

það gert með samningaviðræðum. Samningaviðræður hafa því orðið órjúfanlegur hluti af 

samskiptasögu mannkynsins. Einstaklingar eru alltaf að semja um eitthvað, allt frá einföldum 

hlutum eins og hver fari fyrst í sturtuna eða um verð á bíl og yfir í stærri þætti eins og 

skipulag stjórnkerfisins og tilhögun utanríkismála.  

Samningaviðræður eru sífellt í gangi hvort sem fólk gerir sér grein fyrir því eða ekki. Þótt 

samningaviðræður sem hluta af samskiptum megi finna hjá öllum mönnum, þá eru þær ekki 

eins. Finna má ákveðin grunneinkenni samningaviðræðna milli landa en þær geta verið ólíkar 

eftir löndum og samfélögum. Hugmyndir einstaklinga um hvernig rétt sé að semja eru 

sprottnar úr þeirri menningu sem þeir tilheyra. Til að skilja hvernig einstaklingar ólíkra 

samfélaga semja þarf að skilja menningarlegan bakgrunn þeirra og með hvaða hætti líklegt 

sé að þeir hagi sér.  

Menning er ekki auðskilgreint hugtak og hefur fjöldi fræðimanna tekist á við skilgreininguna 

með ólíkum hætti. Menning hefur áhrif á skilning einstaklinga á heiminum og hvernig þeir 

haga sér gagnvart öðrum einstaklingum. Með því að skoða menninguna má geta sér til um 

hvernig líklegt sé að einstaklingar innan hennar hegði sér í samningum og 

samningaviðræðum. Þar sem menning hefur áhrif á hvernig einstaklingar hafa samskipti þá 

munu ólíkir menningarheimar þeirra, sem eiga í viðræðum, hafa áhrif á samningana. Sé 

ætlunin að skilja hvernig samningaviðræður fara fram á milli menningarheima er ekki nóg að 

skilja og skilgreina menningarlegan bakgrunn annars samningaaðilanna, heldur þarf að 

skilgreina báða menningarheimana út frá sama mælikvarða og bera þá saman. Með því móti 

má fá sameiginlegan mælikvarða, mælikvarða sem hægt er að beita á samningaviðræður á 

milli menningarheima. Fræðimenn á borð við Schwartz, Hall, Hofstede og Trompenaars hafa 

reynt að greina menningu og komið með hugmyndir um að hægt sé að skipta henni upp í 

hluta sem eru kallaðir menningarvíddir. Hver vídd lýsir ákveðnum hluta í menningunni, svo 

sem tímaskyn eða hvort einstaklingar hugsi frekar um sig eða hópinn. Víddirnar ná á milli 
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tveggja enda og getur annar endinn til dæmis verið samfélag með mikla langtímahugsun en 

hinn endinn samfélag með skammtímahugun. Samfélög raða sér innan menningarvíddanna 

eftir því hvernig meðaljóninn í hverju samfélagi er skilgreindur. Menningarvíddirnar eru 

menningunni það sama og litirnir litrófinu, aðferð sem maðurinn hefur þróað til að lýsa 

þessu flókna fyrirbæri. Á sama hátt og erfitt er að ákveða hvenær einn litur verður að öðrum, 

þá er erfitt að sjá mörkin á milli menningarvíddanna.  

Menningarvíddirnar gefa möguleika á kvarða sem hægt er að nota til að greina menningu. 

Með því að bera saman menningarvíddirnar og samningahegðun má fá hugmynd um hvaða 

samningahegðun sé líkleg í hverju samfélagi fyrir sig. Þá er hægt að bera saman samfélögin 

og sjá hvar þau eru ólík í nálgun sinni og hvaða þýðingu það hefur fyrir 

samningaviðræðurnar. Þeir, sem eiga í samningaviðræðum við einstaklinga úr öðrum 

menningarheimi, geta reynt að glöggva sig á menningu þeirra og þannig áttað sig á við hverju 

megi búast. Getur það komið í veg fyrir að upp komi vandamál í viðræðunum.  

Í  ritgerðinni verður fjallað um það hvernig menning hefur áhrif á samningahegðun. Skoðaðar 

verða ólíkar nálganir að menningarvíddum og einkum verður skoðaður kenningarammi 

Hofstede, Hofstede og Minkov. Verður hann notaður til að lýsa menningarvíddunum og 

síðan borinn saman við kenningaramma fræðimannsins Salacuse. Með því móti má fá góða 

mynd af því hvaða þættir séu mikilvægir til að ná utan um samningaviðræður á milli 

menningarheima. Kenningarammarnir styðja hvor annan þar sem þeir skoða hvor sína hlið á 

sama hlutnum.  

Skoðaðar voru samningaviðræður milli tveggja ríkja, Bandaríkjanna og Mexíkós, til að fá 

tilfinningu fyrir því hvort og hvernig víddirnar virkuðu. Skoðað var hvernig ríkin birtust í 

víddum og kenningum Salacuse. Með samanburði á þeim má fá hugmynd um hvernig 

menningarvíddir gagnast við að skýra út menningarmun á milli tveggja landa. Sérstaklega er 

tekið fyrir eitt tilvik, samningaviðræðurnar um NAFTA (North American Free Trade 

Agreement), til að varpa ljósi á samningahegðun Mexíkós og Bandaríkjanna. NAFTA-

samningaviðræðurnar fóru fram á milli Mexíkós, Bandaríkjanna og Kanada um 

fríverslunarsamning sem gekk í gildi árið 1994. Umfang viðræðnanna og allur sá fjöldi sem að 

þeim kom veldur því að framtak einstaklingsins minnkar og má því gera ráð fyrir að 

samningaviðræðurnar endurspegli það hvernig heildin hugsar. Notast var við fyrstu fjórar 
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víddir Hofstede, Hofstede og Minkov þar sem þær þóttu gefa besta mynd af 

samningahegðun Mexíkós og Bandaríkjanna.  

Í 2. kafla verða kenningarnar teknar fyrir. Í kafla 2.1. verður litið á hugmyndir fræðimanna um 

hvað menning sé. Í kafla 2.2. verða skoðaðar hugmyndir um hugtakið menningarvíddir og 

hvernig þær birtast í skrifum fræðimanna. Sérstaklega verða teknar fyrir hugmyndir 

Hofstede, Hofstede og Minkov. Í kafla 2.3. verða teknar fyrir hugmyndir um almenna 

samningatækni og hugmyndir sem Salacuse hefur um það hvernig menning hefur áhrif á 

samningahegðun. Í 3. kafla verður aðferðafræðin kynnt. Í 4. kafla verður kenningum 

Hofstede, Hofstede og Minkov og Salacuse beitt á Bandaríkin og Mexíkó og samningahegðun 

þeirra skoðuð í NAFTA (North American Free Trade Agreement)-samningaviðræðunum. Að 

lokum í 5.kafla er komist að þeim niðurstöðum að menning skipti máli fyrir samningahegðun 

og að nálgun Hofstede, Hofstede og Minkov sé gagnleg til að rannsaka menningu í tengslum 

við samningahegðun. 

Í ritgerðinni verður varpað ljósi á mikilvægi menningar í samskiptum manna og hve flókið 

hugtakið er í umfjöllun. Með því að taka dæmi af samningaviðræðum nágrannaríkja verður 

sýnt fram á að ekki sé hægt að undanskilja menninguna þegar fjallað er um 

samningaviðræður. Líkt og dæmið mun sýna þá getur menning birst í alþjóðlegum 

samningaviðræðum þótt samningsaðilarnir séu að einhverju leyti menntaðir í hinum 

menningarheiminum og hafi góða þekkingu á honum.  
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2. Kenningar 

2.1. Menning 

Alþjóðleg samskipti eru á endanum alltaf samskipti á milli einstaklinga. Einstaklingar sem eru 

frá ólíkum heimshornum hafa oft  ólíkan skilning á heiminum. Skynjun og upplifun hvers og 

eins er tengd umhverfi hans og hegðun hans og hugmyndir  mótast af því með ýmsum hætti 

(Zahavi, 2008). Talað er um þessa skynjun mannsins, hugmyndir og hegðun sem menningu. 

Menning er ekki augljóst hugtak sem hægt er að benda á eða skilgreina auðveldlega. Hafa 

margir fræðimenn reynt það en sem dæmi má nefna, að þegar Kroeber og Kluckhohn (1952) 

reyndu að draga það saman hvernig menningin hefði verið skilgreind, þá fundu þeir 164 

skilgreiningar. Má því gera ráð fyrir að 60 árum síðar séu skilgreiningarnar orðnar mun fleiri. 

People and Bailey (2012:22) benda á að fyrsta nútímalýsingin á menningu hafi komið fram 

hjá Edward B. Tylor árið 1871. Hann taldi að menning væri „hin flókna eining sem inniheldur 

þekkingu, trú, listir, siðferði, lög, venjur og aðra getu og venjur sem maðurinn fær sem 

meðlimur í samfélagi“1. Þótt langt sé um liðið síðan lýsingin var gerð þá stendur hún enn fyrir 

sínu.  

Javier, Costales og Rivas (2002:98-100) benda á að menning sé lærð en ekki meðfædd. 

Hugmyndir og menning sem einstaklingar hafa eru fengnar úr hópnum sem þeir tilheyra. 

Menning flyst á milli einstaklinga og hópa. Hópurinn ætlast til að einstaklingurinn hegði sér í 

samræmi við gildi hópsins og viðmið og sé þeim ekki fylgt er hætta á útskúfun. Hugmyndir 

sem einstaklingar hafa um samfélagið og þau tákn sem eru í því eru meðal annars lærðar í 

skólum, hjá fjölskyldu og á vinnustað. Menning er ekki fasti, heldur breytist hún þegar hún 

berst á milli og aðlagast nýjum hópum. Hún breytist vegna nýrra hugmynda eða tækni eða 

vegna breytinga á aðstæðum hópsins. Þeir benda á að menning safnist upp, nýjar hugmyndir  

þurrki ekki út gömlu hugmyndirnar, heldur lagi sig að þeim. Þá sé menning sniðin að þörfum 

einstaklinganna á hverjum tíma.  

                                                      
1 „that complex whole which includes knowledge, belief, art, morals, law, customs, and any other capabilities 

and habits acquired by man as a member of society" (Tylor, 1871:28). 
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Fræðimenn sem skoða menningu hefur mörgum þótt henni best lýst sem lagskiptri með 

kjarna sem erfitt er að komast að og auðveldara sé að komast að lögunum í kring. Einn sá 

þekktasti fyrir þá líkingu var mannfræðingurinn Clifford Geertz sem lagði árið 1973 fram 

hugmyndina um þykka lýsingu (e. thick description) þar sem hann talar um að menning sé 

líkt og laukur og hægt sé að finna lög eftir því sem innar er farið í menningunni. Menningin sé 

eins og texti sem fara þurfi í gegnum og lesa til að skilja (Barnard, 2000:173). Hugmyndin um 

að menning sé byggð upp í lögum auðveldar skilning á fyrirbærinu menning.  

Þykk lýsing felur það í sér, að þegar horft sé á athöfn, sé ekki hægt að skilja hvað sé að gerast 

án þess að þekkja aðstæður. Eitthvað geti legið á bak við athöfnina sem erfitt sé að skilja við 

fyrstu sýn. Athöfnin sé líklega nátengd menningunni sem hún kemur úr og því sé ómögulegt 

að skilja hvaða merkingu hún hafi án þekkingar á hinum menningarlega bakgrunni. Geertz 

tekur dæmi af strák sem blikkar stelpu. Ekki er hægt að vita hvers vegna hann blikkar hana án 

þess að kafa dýpra og skilja fyrir hvað ákveðnar athafnir standa í menningunni. Hugsanlega 

er hann hrifinn af henni og að reyna við hana. Hann gæti þekkt stelpuna og verið að grínast 

með því að blikka hana þar sem þau gætu ekki verið saman. Þá gæti hann verið að herma 

eftir vini sínum sem hefði blikkað hana. Því getur merking eins einfalds atburðar eins og að 

blikka verið falin inni í lögum af merkingu (Geertz, 1973:6). 

Hofstede, Hofstede og Minkov (2010) og Salacuse (1999:219-221; 2010:204-205) veltu því 

fyrir sér hvernig menning væri uppbyggð og settu fram fjögur hugtök. Hofstede, Hofstede og 

Minkov töldu þeim best lýst með hugtökunum: tákn (e. symbols), hetjur (e. heroes), siðir (e. 

rituals) og gildi (e. values) en Salacuse taldi henni best lýst með hugtökunum: hegðun (e. 

behavior), viðhorf (e. attitudes), venjur (e. norms) og gildi (e. values) (sjá mynd 1). Þeir líta 

allir svo á, að í miðjunni séu gildin og hin hugtökin raði sér utan á þau, fyrst siðir eða venjur, 

svo hetjur eða viðhorf og síðast táknin eða hegðun (sjá mynd 1). Auðveldast sé að breyta 

hugtökunum yst í hringnum en erfiðara eftir því sem innar dregur og jafnvel ómögulegt.  
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Mynd 1: Til vinstri eru hugmyndir Salacuse um uppbyggingu menningar en til hægri eru hugmyndir Hofstede, 

Hofstede og Minkov um uppbygginguna 

 

Séu hugtökin fjögur skoðuð frekar má sjá að báðar hugmyndirnar eru af sama meiði þótt ólík 

orð séu notuð. Hofstede, Hofstede og Minkov tala um tákn en með því eiga þeir við það sem 

maðurinn notar til að skilgreina hluti, má þar nefna tungumál og myndir. Salacuse er 

sammála Hofstede, Hofstede og Minkov að tungumál sé yst, að auki bætir hann við hegðun 

hjá einstaklingum. Næst á eftir táknum setja Hofstede, Hofstede og Minkov hetjur sem 

standa fyrir þær hetjur sem maðurinn finnur sér. Þær geta verið leðurblökumaðurinn, 

landkönnuðurinn Dóra, Gandhi eða Winston Churchill. Hetjurnar standa fyrir hugmyndir eða 

gildi sem einstaklingar vilja hafa eða herma eftir. Salacuse lítur á þetta lag sem þau viðhorf 

sem maður vill og hefur tileinkað sér svo sem að mæta á réttum tíma og segja sannleikann. 

Þá koma siðir eða venjur eins og hvernig er heilsað, hvernig tungumálið er notað og 

matarvenjur fólks. Hofstede, Hofstede og Minkov telja að hægt sé að setja þrjú fyrstu lögin í 

einn hóp sem eru þá athafnir sem eru iðkaðar en það er sá hluti menningar sem hægt er að 

sjá. Síðasti þátturinn sem er ósýnilegur eru gildin. Gildin eru sá hluti menningar sem má 

tvískipta, svo sem gott og illt, bannað og leyft, siðlegt og siðlaust og rökrétt og órökrétt (G. H. 

Hofstede , 2010:7-10).  

Sjá má, að hugmyndir Salacuse og Hofstede, Hofstede og Minkov eru mjög líkar þótt ólík orð 

séu notuð til skýringar. Fleiri fræðimenn hafa einnig séð menninguna með svipuðum hætti, 

má þar nefna Trompenaars og Hampden-Turner (2012:27-29) en þeir töldu að menningu 

væri best lýst með þriggja laga hring þar sem yst kæmu hlutir og sýnileg tákn, þá gildi og 

venjur og innst inni í hringnum væru almennar hugmyndir um hvernig heimurinn er. 
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Almennar hugmyndir er svo rótgrónar í hugum fólks að það eitt að vefengja þær þykir 

undarlegt og óeðlilegt. Hugmyndin um lagskiptingu er, líkt og fyrr segir, gagnleg til að átta sig 

á uppbyggingu menningar óháð því hvernig samsetningin er.  

Orðið menning er ekki aðeins notað um hegðunarmynstur einstaklinga sem á rót sína í 

samskiptum hópsins, heldur hefur það einnig verið notað um hegðun innan samfélagsins svo 

sem sjónvarpsáhorf eða leikhúsferðir og þá verið flokkað í hámenningu eða lágmenningu. 

Slík skipting er þó annars eðlis en það sem hér er rætt um. Nálgunin sem hér er notuð er 

mun dýpri og erfiðara að breyta líkt og komið hefur fram. Hugmyndir manna um 

hámenningu og lágmenningu hafa því takmarkaða merkingu fyrir þá kenningaramma sem 

hér eru skoðaðir. 

Rétt er að gera skýran greinarmun á einstaklingum innan menningar og á einkennum 

menningar. Menningareinkennin eru sú hegðun sem sjá má hjá meðaleinstaklingnum í 

viðkomandi menningarheimi. Þau skýra þó ekki hvernig hver og einn þeirra sem eru innan 

menningarinnar hagar sér. Því geta einstaklingar hagað sér með ólíkum hætti innan 

menningar og óháð því hvernig menningin er (G. H. Hofstede, G. J. Hofstede og Minkov, 

2(010:40-49). Hofstede  (191) benda á að menning sé ekki sambland af eiginleikum 

meðalborgarans eða fyrirmyndarpersónuleika, heldur sé hún meðal annars viðbrögð fólksins 

við almennri hugarforritun. 

Bourdieu kom fram með hugtakið habitus sem samsafn af því félagslega, lærðri afstöðu, 

hegðun og hugmyndum (Swartz, 2002). Hugmyndir hans eru því ekki fjarri hugmyndum 

Hofstede, Hofstede og Minkov. Umhverfið mótar einstaklinginn svo að hann hagar sér eins 

og samfélagið leggur að honum að gera.2 Því má segja að maðurinn sé afar hæfur til að hafa 

samskipti við einstaklinga sem koma úr sömu menningu eða svipaðri menningu og hann.  

Menningin fer ekki eftir landsvæðum, heldur verður hún til í samfélagi einstaklinga og 

staðsetning hennar verður því óljós, einkum eftir tilkomu nútímasamskiptamiðla. Þar sem 

menning getur verið fjölbreytileg innan sama landsvæðis er viss einföldun fólgin í því að ætla 

að flokka hana út frá því hvar einstaklingarnir búa. Engu að síður er menningin flokkuð eftir 

                                                      
2
 Ekki eru allir fræðimenn á einu máli um það hvernig umhverfið hafi áhrif á manninn en það er líka utan við 

efni ritgerðarinnar. 
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löndum og kemur það einkum til vegna þess, að aðgengilegustu upplýsingarnar eru miðaðar 

við einstök lönd. Þá er einnig hægt að fá hugmynd um hvernig fólk almennt hagar sér í 

landinu.  

2.2. Menningarvíddir 

Hægt er að horfa á menninguna líkt og litróf. Menningin líkt og litirnir birtast út um allt og 

erfitt er að greina nákvæmlega hvað er hvað. Með því að safna saman öllum litunum eða 

öllum birtingarmyndum menningarinnar má sjá róf þar sem hver hluti af því er óháður 

öðrum  en  þó allir tengdir. Á sama hátt og litir eru skilgreindir innan litrófsins má greina 

víddir innan menningarrófsins. Skilgreining eins einstaklings þarf ekki að vera sú sama og 

skilgreining annars. Má þar sjá til dæmis að breytingin úr gulum og yfir í rauðan fer í gegnum 

appelsínugulan. Ákvörðunin um það hvenær gulur verður að appelsínugulum og 

appelsínugulur verður að rauðum er háð þeim sem horfir á litina og skilgreinir.  

Á sama hátt er skilgreiningin á því hvenær ein vídd innan menningar verður að annarri og 

hvaða víddir má sjá háð þeim sem horfir á menninguna. Til að flækja málin enn frekar má sjá 

að til er hópur einstaklinga frá Papúa Nýju-Gíneu með tungumálið benimo sem skilgreinir liti 

með allt öðrum hætti en gert er á Vesturlöndum. Í þeirra tungumáli fellur til dæmis hluti af 

bláum og grænum saman en í staðinn eru nýir flokkar þar sem dökkgrænn, dökkblár og 

fjólublár eru settir saman. (Roberson, Davies og Davidoff, 2000). Þessi ólíka skilgreining á 

litunum veldur því til dæmis, að sjórinn og grasið eru skilgreind sem sami liturinn. Líkt og 

einstaklingar frá Papúa Nýju-Gíneu flokka liti á annan hátt en í mörgum öðrum samfélögum, 

þá má sjá víddir menningar flokkaðar á ólíkan hátt hjá fræðimönnum.  

Menning er ekki jafn auðsjáanleg og litir og því hefur ekki orðið sátt um það hvernig eigi að 

flokka menningarrófið. Gerðar hafa verið tilraunir til að flokka það og búa til kenningaramma 

sem hægt er að nýta. Því hafa myndast ólíkar víddir þegar fræðimenn hafa reynt að 

skilgreina sama rófið. Fræðimenn eins og Trompenaars og Hampden-Turner, Hall, Kluckhohn, 

Schwartz, Hofstede, Inglehart og House. Ekki er hægt að segja að ein nálgun að víddunum sé 

réttari en önnur, heldur sýna þær ólíkar hliðar á sama rófinu. Sjá má sömu víddirnar hjá 

nokkrum fræðimönnum eins og einstaklingshyggjuna og heildarhyggjuna. Hjá 
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fræðimönnunum er það jafnvel vandamál að sjá hvar ein vídd endar og önnur byrjar innan 

eins og sama kenningarammans. 

Kluckhohn og Strodtbeck hafa oft verið taldir fyrstir til að reyna að greina víddirnar sem 

finnast í menningu. Þeir lögðu upp með þrjár grunnályktanir um samfélög. Sú fyrsta var að 

hvert samfélag hefði ákveðinn fjölda grunnvandamála sem öll samfélög þyrftu að finna 

einhverja lausn á. Önnur ályktunin var að þótt lausnirnar gætu verið ólíkar, þá væri til 

takmarkaður fjöldi lausna. Þriðja ályktunin var að í öllum samfélögum væri möguleiki á öllum 

lausnum þótt þær væru notaðar á ólíkan hátt. Þeir reyndu að greina grunnvandamálin og 

töldu þau vera sex. Fimm þeirra útskýrðu þeir nákvæmlega en hið sjötta, tengslin við rýmið, 

var ekki skoðað frekar (Hills, 2002). Grunnvandamálin fimm eru:  

 Skynjun á tíma, hvort samfélagið horfi til fortíðar, nútíðar eða framtíðar. 

 Tengsl einstaklinga við náttúruna. Eru þeir undirgefir henni, í takt við hana eða 

stjórna henni. 

 Tengsl einstaklinga sín á milli, hvort um sé að ræða stigveldi, jafnræði eða 

einstaklingshyggju. 

 Grunndrifkraftur einstaklinga. Hvort um sé að ræða athafnir í eigin þágu, aukinn 

þroska innri hæfileika eða afrek sem aðrir geta orðið vitni að. 

 Grunneðli mannsins, hvort það sé gott, illt eða blanda af góðu og illu (Hills, 2002; 

Kluckhohn, 1960).  

Rannsóknir Kluckhohn og Strodtbeck voru nýttar í menningarsamskiptum síðar og gáfu 

tóninn fyrir frekari rannsóknir á sviði menningartengsla. Bent var á að ramminn sem þeir 

skildu eftir sig hefði ekki verið fullunninn og að þeir hefðu skilið hann eftir opinn til að seinni 

tíma fræðimenn gætu fyllt upp í hann. Ramminn var notaður meðal annars til að aðstoða við 

samskipti á milli frumbyggja Norður-Ameríku og Bandaríkjamanna (Hills, 2002). 

Trompenaars og Hampden-Turner (2012) rannsökuðu menningu ýmissa landa. Þeir söfnuðu 

saman í gagnagrunn upplýsingum frá um 100.000 þátttakendum víða um heim. Með 

könnuninni fundu þeir sjö menningarvíddir. Fimm víddanna snúast um hvernig fólk kemur 

fram við annað fólk en hinar tvær um það hvernig fólk skynjar tímann og umhverfið. 

Kenningarammi þeirra hefur einkum verið notaður í kennslu fyrir stjórnendur fyrirtækja.  
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Fyrsta vídd Trompenaars og Hampden-Turner (2012) er um það hvernig einstaklingar skynja 

rétt og rangt. Annar endi víddarinnar er hvort fólk sjái heiminn í fyrirfram mótuðum 

andstæðum. Hlutir eru annað hvort réttir eða rangir, svartir eða hvítir. Hinn endinn er þegar 

heimurinn er ekki fyrirfram mótaður heldur telur fólk mikilvægara að hegða sér eftir því við 

hvern er haft samband frekar en að farið sé eftir algildum reglum. Sambönd og tengsl við 

aðra einstaklinga skipta meira máli heldur en að reyna að láta hluti passa í mynstur sem 

hefur verið ákveðið fyrirfram. Trompenaars og Hampden-Turner töldu annan enda 

víddarinnar vera algildishyggju (e. universalism) en hinn sértækishyggju (e. Particularism). 

Næsta vídd Trompenaars og Hampden-Turner (2012) snýst um það hvort fólki þykir skipta 

mestu máli hópurinn, sem það er hluti af, eða einstaklingarnir innan hans. Annar endi 

víddarinnar er einstaklingshyggja (e. individualism) en hinn endinn er heildarhyggja (e. 

collectivism). Þriðja vídd Trompenaars og Hampden-Turner snýst um það hvernig 

einstaklingar tjá tilfinningar sínar. Á öðrum endanum er hluttekning (e. affectivity), 

samfélögum á þeim enda þykir eðlilegt að tjá tilfinningar sínar opinberlega og þær eru 

eðlilegur hluti af lífinu. Á hinum endanum er hlutleysi (e. neutrality), samfélögum á þeim 

enda finnst sem tilfinningar eigi ekki að koma fram þar sem þær flæki málin og hugmyndin er 

að einstaklingar eigi nánast að haga sér eins og vélmenni. Fjórða víddin er hversu mikið 

einstaklingar leggja af sjálfum sér í viðskiptasamband. Á öðrum endanum eru samfélög þar 

sem sambandið skiptir minna máli en að ná fram samningi. Fræðimenn nefna þann enda 

Trompenaars og Hampden-Turner „víðtækan“ (e. diffuseness). Á hinum endanum eru 

samfélög sem telja, að sambandið sem verður til í viðskiptum sé mikilvægt og samningur 

verði jafnvel ekki til nema gott samband komist á. Þann enda nefna þeir „skilgreindan“ (e. 

specificity). Fimmta víddin tengist því hvað skiptir máli til að öðlast virðingu. Á öðrum 

endanum eru samfélög sem dæma út frá því sem einstaklingurinn hefur afrekað og nefna 

Trompenaars og Hampden-Turner endann „unnin afrek“ (e. achievement). Á hinum 

endanum eru samfélög sem dæma frekar út frá því hver einstaklingurinn er. Fæðingarstaður, 

fjölskylda og aldur og einnig hverja einstaklingurinn þekkir og með hverjum hann var í skóla 

skipta mestu máli. Trompenaars og Hampden-Turner nefna víddina“ eignun“ (e. ascription).  

Trompenaars og Hampden-Turner (2012) töldu einnig að hægt væri að sjá mun á milli 

menninga í tengslum við skynjun sína á tíma og umhverfi. Þeir benda á að munur sé á hvaða 
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tímabil skiptir máli fyrir samfélög. Sum samfélög horfa á fortíðina sem mikilvægasta en önnur 

horfa til framtíðar og telja áætlanir um framtíðina skipta meira máli. Jafnframt töldu þeir að 

hægt væri að sjá mun á hvort tími færi í eina átt eða í hringi. Síðasta vídd Trompenaars og 

Hampden-Turner snýr að því hvernig tengsl einstaklinga eru við umhverfið. Sum samfélög 

telja að dyggðir mannsins komi að innan en önnur að maðurinn muni alltaf vera háður 

náttúrunni og eigi að lifa í sátt við hana. 

Hofstede  (2010:43-44) gagnrýndu kenningarammann vegna þess, að aldrei hefði komið 

nákvæmlega fram hvaða gögn hefðu verið í gagnagrunninum. Þeir bentu jafnframt á að ekki 

hefði verið unnið með gögn Trompenaars á fullnægjandi hátt. Ekki hefði verið birt ritrýnd 

grein eftir Trompenaars um efnið og eina ritrýnda greinin sem þeir fundu með 

tölfræðigreiningu á gögnum hefði verið gefin út á tíunda áratugnum (G. H. Hofstede , 

2010:43-44).  

Shalom H. Schwartz er ísraelskur sálfræðingur sem kannaði helstu gildi sem koma fram hjá 

fólki. Með aðstoð samstarfsmanna mældi hann hversu mikilvæg fólki þættu þessi gildi í tíu 

ríkjum. Með tölfræðilegri greiningu fann hann sjö þætti sem hann skipti í þrjár víddir. 

Schwartz er viss um að menningarlegu víddirnar endurspegli grunnmálefni eða vandamál 

sem samfélög þurfa að glíma við til að stýra almennri hegðun. Fyrsta víddin snýr að því 

hvernig einstaklingurinn sér sjálfan sig og stöðu sína. Á öðrum enda víddarinnar er 

íhaldssemi (e. conservatism) en einstaklingar á þeim enda reyna að viðhalda óbreyttu ástandi 

og eru andvígir flestu sem gæti valdið breytingu í hópnum og hinu samfélagslega mynstri. Á 

hinum endanum er sjálfræðið (e. autonomy). Schwartz skiptir því í tvo hluta. Annars vegar 

vitrænt sjálfræði (e. intellectual autonomy) sem snýst um möguleika einstaklingsins til að 

tileinka sér nýjar hugmyndir og hins vegar tilfinningalegt sjálfræði (e. affective autonomy) 

sem snýst um að geta notfært sér það með þeim hætti sem þeim þykir skemmtilegur og 

ánægjulegur (Schwartz, 1999:26).  

Önnur víddin snýr að því hvernig valdafjarlægðin birtist í samfélaginu. Á öðrum enda hennar 

er stigveldi (e. hierarchy) en samfélög á þeim enda eru því samþykk, að ekki séu allir jafnir, 

heldur sé staða sumra betri en annarra. Á hinum enda víddarinnar er jafnræðið (e. 

egalitarianism), samfélög á þeim enda gera ráð fyrir að allir einstaklingar séu jafnir og enginn 

eigi að vera öðrum æðri. Síðasta víddin sem Schwartz setti fram snýst um það hvort samfélög 
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reyni að stjórna umhverfinu eða vera í sátt við það. Á öðrum enda víddarinnar er stjórnun (e. 

mastery) og reyna þau samfélög sem honum tilheyra að stýra umhverfinu sínu. Fyrir þeim 

eru metnaður, ögrun, samkeppni og árangur mikilvæg. Á hinum enda víddarinnar er 

samlyndið (e. harmony) samfélög sem eru í þeim enda reyna að búa í sátt og samlyndi við 

náttúruna og fyrir þeim skiptir fegurð, náttúruvernd og samstaða með náttúrunni miklu máli 

(Schwartz, 1999:26).  

Hjónin Edward Hall og Mildred Reed Hall (1990:4-6) voru mannfræðingar sem rannsökuðu 

menningu. Á ferli sínum settu þau fram mörg hugtök sem hægt er að líta á sem víddir. Í 

bókinni Understanding Cultural Differences komu fram fjögur hugtök eða víddir sem þau 

töldu að hefðu áhrif á hvernig einstaklingar höguðu sér. Fyrsta víddin er um það hvers konar 

skilaboð samfélagið gefur, hvort þau séu hröð eða hæg. Þannig taka þau dæmi af muninum á 

blaðafyrirsögnum og bókum. Fyrirsagnir í blöðum og ýmsum öðru  fjölmiðlum eru skilaboð 

sem berast hratt til viðtakenda en það tekur mun lengri tíma fyrir bækurnar að koma sínum 

skilaboðum áleiðis. Áhrif þessa birtast svo í framkomu fólks og hegðun. Til dæmis er auðvelt 

að kynnast Bandaríkjamönnum en samskiptin og kynnin við þá eru yfirleitt fremur grunn og 

mest á yfirborðinu. Lengri tíma tekur að kynnast Evrópumönnum en sambandið við þá 

verður yfirleitt dýpra (E.T. Hall og M.R. Hall 1990:5-6).  

Önnur víddin sem þau komu með var menninglegt samhengi, hvort menning væri 

samhengisvíð (e. high context culture) eða samhengisþröng (e. low context culture ). Í 

samhengisþröngri menningu skiptir öllu máli hvað sagt er og hvernig það er sagt. Í 

samhengisvíðri menningu tjáir fólk sig ekki aðeins með orðunum einum, heldur líka með 

höndum, líkamsstöðu, svipbrigðum og augnatilliti. Litið er til mun fleiri þátta en einungis þess 

sem sagt er. Þriðja vídd Hall snýst um skilning á rými. Á öðrum endanum eru einstaklingar 

sem láta sig miklu skipta eignarréttinn á rýminu og reyna að halda sínu plássi fyrir sig, hvort 

sem um er að ræða landsvæði, skrifstofupláss eða rýmið á milli einstaklinga í samræðum. Á 

hinum endanum eru einstaklingar sem eru ekki að spá í hvort farið sé inn á þeirra rými. 

Fjórða víddin sem Hall og Hall komu með var tíminn. Á öðrum enda hennar er línulegur (e. 

monochronic) skilningur á tímanum en á hinum ólínulegur (e. polychronic) skilningur. Í 

línulegri menningu er tíminn talinn vera vara sem hægt er að eyða og spara og hægt er að 

koma inn í tímatöflur, það er hann fylgir línu. Í ólínulegri menningu er tíminn alltaf tengdur 
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og hugmyndin um að hægt sé að spara og eyða tíma fyrirfinnst ekki vegna þess að hann líður 

alltaf. Margir hlutir geta gerst á sama tíma og þeir passa ekkert endilega inn í tímatöflur, 

heldur er hver atburður háður öðrum (E.T. Hall og M. R. Hall, 1990:4-15; Volkema, 1998).  

Ronald Inglehart er félagsfræðingur sem bjó til könnun sem átti eftir að reynast mikilvæg í að 

bera saman gildismat í heiminum. Snemma á níunda áratugnum komu fram áhyggjur í 

guðfræðideildum sex evrópskra háskóla um að kristin trú væri að minnka og hófust þeir þá 

handa við að kanna breytingar á gildismati hjá fólki. Könnuninni var stýrt af Ronald Inglehart 

og byrjaði sem evrópsk könnun en vatt fljót upp á sig og varð að World Values Survey (WVS) 

sem mældi einnig fjölda landa utan Evrópu. Upphafleg könnun Ingleharts leiddi í ljós tvær 

mikilvægar menningarvíddir (Inglehart og Baker, 2000).  

Fyrri vídd hans endurspeglar mikilvægi trúar fyrir fólkið í samfélaginu. Annan endann á 

víddinni kallar Inglehart veraldlegan-vitsmunalegan (e. secular-rational) en hinn kallar hann 

hefðbundinn (e. traditional). Mikilvægi hefðbundinna gilda er ríkjandi í samfélagi sem er 

ofarlega í hefðbundnu víddinni. Gildi sem snúa að mikilvægi fjölskyldunnar, vanþóknun á 

skilnaði og fóstureyðingu. Í þessum samfélögum er einnig lögð mikil áhersla á þjóðarstolt og 

þjóðina. Í veraldlegu-vitsmuna-víddinni má sjá meiri áherslu á einstaklinginn og það sem 

hann gerir og hans rétt til ákvarðana svo sem fóstureyðinga og skilnaðar. Minni áhersla er á 

trúarbrögð og mikilvægi einingarinnar sem stendur að baki einstaklingnum svo sem þjóðar 

og fjölskyldunnar en fjölskyldur sem eru ofarlega í veraldlegu-vitsmuna víddinni eru líklegri til 

að vera minni en fjölskyldur í hefðbundnu víddinni (G. H. Hofstede , 2010:44; Inglehart og 

Baker, 2000). 

Seinni vídd Inglehart endurspeglar breytingu sem hefur orðið á mörgum samfélögum þegar  

lífið hættir að snúast aðallega um það að afla fæðu og húsaskjóls og hægt er að nota tímann 

til að gera ýmislegt annað. Inglehart nefnir annan endann á víddinni „að lifa af“ (e. survival) 

en hinn endann sjálfstjáningu (e. self-expression). Einstaklingar sem koma úr samfélagi sem 

er hátt í víddinni „að lifa af“ eru einkum að fást við fjárhagsleg málefni og öryggi. Þeir eru 

ekki mjög hamingjusamir og þeir treysta illa fólki. Eftir því sem samfélögin hafa efnast, hefur 

þörfin á að hugsa einungis um að komast af minnkað, samfélög færast úr „að lifa af“-víddinni 

og yfir í sjálfstjáningu. Samfélögum sem eru ofarlega í sjálfstjáningarvíddinni er umhugað um 

umhverfisvernd og þau eru umburðarlyndari en ella gagnvart einstaklingum af öðrum 
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uppruna og með aðrar hugmyndir. Þá minnkar þörfin á að börn vinni og kennsla kemur í 

staðinn; að auki eykst traust til annarra einstaklinga (G. H. Hofstede , 2010:44; Inglehart og 

Baker, 2000). 

Robert J. House bjó til GLOBE-rannsóknaverkefnið árið 1991. Ætlunin með því var að skoða 

hvernig leiðtogahæfni og menning færu saman og hvaða áhrif menning hefði á 

leiðtogahæfni. Hundruð rannsóknamanna hafa tekið þátt í rannsókninni og var hún byggð á 

könnun sem var sett fyrir þúsundir stjórnenda í matvælaiðnaði, fjármálageiranum og 

samskiptageirum. Niðurstöður úr þeim leiddu í ljós níu víddir byggðar á 69 löndum (Dorfman, 

Javidan, Hanges, Dastmalchian og House, væntanlegt). Þær eru: 

 

1. valdafjarlægð (e. power distance) sem snýst um að hvaða marki einstaklingar 

samþykkja að valdi sé ekki dreift á jafnréttisgrundvelli. 

2. óvissufælni (e. uncertainty avoidance) sem snýst um hversu mikið einstaklingar 

reyna að forðast óvissu með því að treysta á reglur, viðmið og skriffinnsku.  

3. mannleg nálgun (e. humane orientation) sem snýst um það að hvaða leyti samfélög 

verðlauna einstaklinga innan þeirra fyrir að vera sanngjarnir, vinalegir og góðir við 

aðra. 

4. stofnanaheildarhyggja (e. intitutional collectivism) sem snýst um það að hve miklu 

leyti skipulag samfélagsins ýtir undir sameiginlega dreifingu auðs.  

5. inn-hópa heildarhyggja (e. in-group collectivism)  sem snýst um að hvaða leyti 

einstaklingar sýna sínum hópum (til dæmis fjölskyldu eða vinnufélögum) hollustu. 

6. ákveðni (e. assertiveness) sem snýst um að hvaða marki einstaklingar eru ákveðnir, 

ágengir og ýtnir. 

7. kynjajafnrétti (e. gender egalitarianism) snýst um að hvaða leyti samfélag afmáir 

kynjahlutverk og dregur úr kynjamisrétti. 

8. framtíðarafstaða (e. future orientation) snýst um að hvaða leyti einstaklingar búa sig 

undir framtíðina og hafa í huga framtíðarhagsmuni.  

9. frammistöðuafstaða (e. performance orientation) snýst um að hvaða leyti samfélög 

verðlauna einstaklinga innan þeirra fyrir velgengni.    
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Rannsóknin leiddi einnig í ljós víddir innan leiðtogahæfni sem voru ótengdar 

menningarvíddunum. Rannsóknin er ein sú ítarlegasta sem gerð hefur verið á menningu. 

Geert H. Hofstede (G. H. Hofstede , 2010:42-43) gagnrýndi GLOBE-rannsóknina vegna 

orðalags og vegna þess að spurningarnar hefðu ekki verið nægilega vel hugsaðar og stangast 

jafnvel á. Þá benti hann einnig á að við mótun spurninga og myndun víddanna hefði verið 

sneitt hjá erfiðum málefnum og nefndi sérstaklega, að engin vídd tæki á muninum á 

kynjunum, heldur væri einungis skoðað kynjajafnréttið. Hann benti á, að ekki væri hægt að 

finna víddir, sem ekki væri spurt um.   

Geert H. Hofstede hefur verið framarlega í að skilgreina menningu og skoða menningarmun 

á milli landa. Fjöldi fræðimanna vitnar í hann og hefur kenningarammi hans myndað grunn 

fyrir síðari rannsóknir. Sú mikla viðurkenning sem kenningarammi hans hefur hlotið og það 

ítarlega efni sem er til í kringum rammann, bæði um uppbyggingu víddanna og tengsl 

víddanna við samningahegðun, voru ástæðan fyrir því, að kenningarammi Hofstede frekar en 

annarra fræðimanna var valinn.  

Í lok sjöunda áratugarins gafst Geert H. Hofstede tækifæri á að rannsaka gögn sem komu úr 

viðamikilli könnun hjá IBM í 40 löndum. Könnunin mældi viðhorf starfsmanna til ólíkra þátta 

svo sem hvernig þeim þættu tengsl sín við yfirmenn vera og hvort þeir væru stressaðir. Hann 

skoðaði hver fylgnin væri milli svara í ýmsum löndum og með tölfræðilegri greiningu komst 

hann að því, að hægt væri að skipta svörunum í fjóra flokka. Geert H. Hofstede nefndi 

flokkana menningarvíddir og upphaflegu víddirnar voru valdatengsl, einstaklingshyggja, 

karl/kvenlægni og óvissufælni (G. H. Hofstede , 2010:27-32). Í samvinnu við son hans, Gert 

Jan Hofstede, Michael Harris Bond og Misho Minkov voru víddirnar þróaðar frekar, fleiri lönd 

bættust við og fleiri kannanir voru notaðar. Í lok áttunda áratugarins og í annarri könnun, 

sem Bond stýrði, kom fram ný vídd, langtímahugsun og um tuttugu árum seinna áttaði Misho 

Minkov sig á enn einni víddinni, eftirlátssemi (G. H. Hofstede , 2010:37-38, 99, 280-286). 

Rannsókn Kanadamannsins Michael Harris Bonds var hliðstæð rannsókn Hofstede. 

Spurningarnar sem Bond notaði voru búnar til af einstaklingum af asískum ættum. Þegar þær 

voru lagðar fyrir fólk af asískum uppruna komu í ljós fjórar víddir. Þrjár voru þær sömu og hjá 

Hofstede en ein var ólík og var hún nefnd langtímahugsun. Má af þessu sjá að einstaklingar 
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úr annarri menningu en Hofstede tilheyrði höfðu aðra sýn en hann og komu fram með nýjar 

spurningar (G. H. Hofstede , 2010:37-38). 

Minkov notaði gögn úr könnun Inglehart til að greina hvaða víddir væru til. Hann greindi 

þrjár víddir, sú fyrsta er monumentalism3 á móti flexhumility, önnur er útilokunarhyggja (e. 

exclusivism) á móti algildishyggju (e. universalism) og sú þriðja er eftirlátssemi (e. 

indulgence) á móti aga (e. restraint). Hofstede rýndi í víddirnar sem Minkov kom með og 

taldi að fyrsta víddin félli vel að langtímavíddinni og setti þær saman í kjölfarið. Önnur víddin 

féll vel að einstaklingshyggjuvíddinni, þó með smámun þar sem vídd Minkovs mældi frekar 

framkomu einstaklinga við aðra hópa en sinn eigin en vídd Hofstede mældi frekar tryggð 

einstaklinga við eigin hóp umfram aðra. Hofstede taldi muninn það lítinn að rétt væri að fella 

víddirnar saman. Í greiningu Hofstede var ekki sambærilega vídd að finna líkt og þriðju vídd 

Minkovs og tók Hofstede því víddina inn í rammann sinn (G. H. Hofstede , 2010:99, 280-286).  

Hofstede, Hofstede og Minkov eru komnir með drjúgan gagnabanka um það hvar einstök 

lönd eru stödd í víddunum. Því er hægt að staðsetja lönd í víddunum og skoða hvernig þau 

standa í samanburði við önnur lönd og við aðrar víddir. Þannig má til dæmis sjá að Kína er 

með mikla langtímasýn en Bandaríkin með skammtímasýn (G. H. Hofstede , 2010:255-258). 

Svíþjóð skorar hæst í kvenlægni en Slóvakía í karllægni (G. H. Hofstede , 2010:141-143). Með 

samanburðinum verða víddirnar gagnlegar og hægt er að nota þær. 

Í skrifum Hofstede, Hofstede og Minkov er lagt út af hugmyndum um inn-hópa (e. in-group) 

og utan-hópa (e. out-group). Í inn-hópum eru þeir sem einstaklingurinn talar um sem 

„okkur“ og má þar nefna fjölskylda, vinnufélaga eða samlanda. Í utan-hópum eru þeir sem 

talað er um sem „þá“ og má þar nefna aðrar fjölskyldur, einstaklinga á öðrum vinnustöðum 

og fólk sem býr í öðrum löndum (G. H. Hofstede , 2010:16-17).  

Upphafleg rannsókn Hofstede var gerð í IBM. Sá hópur sem rannsóknin náði til var einkum 

miðstéttarfólk og er nauðsynlegt að hafa það í huga við lestur á niðurstöðunni. Þetta þýðir að 

út frá niðurstöðunum er ekki hægt að alhæfa um allar samfélagsstéttir. Má til dæmis nefna 

að eftir því sem menntunin mældist meiri, þeim mun minni mældist valdafjarlægðin í 

samfélaginu. Hægt er að draga þá ályktun að menntun og valdafjarlægð séu tengd og þar 

                                                      
3
 Orðunum monumentalism og flexhumility er leyft að standa á frummálinu. 
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sem miðstéttin er menntaðri en lágstéttin gætu niðurstöðurnar sýnt, að minni valdafjarlægð 

væri í landinu en raunin er (G. H. Hofstede , 2010:65).  

Víddum Hofstede, Hofstede og Minkov var ekki ætlað að lýsa einstaklingum, heldur lýstu þær 

heildinni. Þótt Hofstede sé skýr varðandi þennan punkt þá hefur engu að síður verið reynt að 

láta víddirnar passa á einstaklinga (Bond, 2002). Hugmyndir hans eru jafnvel svo skýrar, að 

hann bendir á að nokkrar af víddunum séu ólíkar þegar talað er um einstaklinga. Má þar 

benda á að einstaklingshyggja og heildarhyggja eru í raun tvær víddir hjá einstaklingum. 

Þannig geta einstaklingar verið bæði háir í einstaklingshyggjunni og í heildarhyggjunni. 

Hofstede bendir hins vegar á, að samfélög sem eru há í einu eru yfirleitt lág í hinu og því taldi 

hann rétt að setja víddirnar saman í eina vídd (G. H. Hofstede , 2010:102). Þá má einnig 

skipta karllægu og kvenlægu víddinni í tvennt með þeirri sömu röksemdafærslu, að þetta séu 

í raun tvær aðskildar víddir hjá einstaklingunum og að víddirnar séu í raun óháðar hjá þeim 

(G. H. Hofstede , 2010:146-147). 

Víddir Hofstede þykja vera frumkvöðlaverk og hefur hann fengið lof fyrir. Með rannsókn sinni 

benti hann á mikilvægi þvermenningarlegra rannsókna (Blodgett, Bakir og Rose, 2008) og eru 

víddir hans nú notaðar á mörgum sviðum við greiningu og til aukins skilnings, einkum og sér í 

lagi í menningartengdum atvinnumálum (Fernandez, Carlson, Stepina og Nicholson, 1997). 

Víddirnar eru ekki óumdeildar en það hefur verið gagnrýnt hve gamall hluti af gögnunum er; 

að upphaflegu gögnin komi úr einungis einu fyrirtæki og þá hefur verið bent á, að engin 

menning sé flóknari en svo, að hægt sé að rannsaka hana með könnunum. Einnig var 

gagnrýnt að ekki hefði verið staðið nægilega vel að könnuninni. Farið verður nánar í hvern 

þátt fyrir sig.  

Ein helsta gagnrýnin sem hefur komið á Hofstede er að grunnurinn að gögnum hans sé frá 

sjöunda áratugnum og gögnin því úrelt þar sem heimurinn hafi breyst mikið frá því  

rannsóknin var gerð (McSweeney, 2002). Gagnrýnin gengur þó gegn hugmyndum um að 

menning safnist upp og breytist hægt. Geert H. Hofstede (2002) svarar gagnrýninni í 

greininni Dimensions do not exist: A reply to Brendan McSweeney þar sem hann bendir á að 

víddirnar gefi til kynna menningu sem á ekki að hafa breyst í hundruð ára. Þá bendir hann 

einnig á að nýjar rannsóknir hafi stutt fyrri verk að miklu leyti. Gagnrýnin hefur orðið þeim 

mun ómarkvissari sem fleiri rannsóknir og kannanir bætast við.  
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Upphafleg rannsókn Geert H. Hofstede var gerð í einu fyrirtæki, IBM, eins og áður segir. Sú 

staðreynd hefur verið gagnrýnd þar sem hugsanlega er menning IBM ekki fullgildur fulltrúi 

fyrir þá menningu sem ríkir í landinu og því hætt við, að víddirnar séu allar byggðar á fölskum 

forsendum. Rannsóknin var einnig mjög takmörkuð innan fyrirtækisins en vegna aðgengis var 

einungis notast við sölu- og markaðsdeild (Blodgett , 2008; Jones, 2007; McSweeney, 2002). 

Mælingar Hofstede koma því frá takmörkuðum hópi innan fyrirtækis sem er ef til vill ekki 

nógu góður fulltrúi fyrir allt landið. Menning að mati Hofstede (2002) á að birtast á öllum 

sviðum í öllum fyrirtækjum landsins. Hofstede bendir á að hjá IBM hafi umhverfið verið 

stöðugt, litlar breytingar hafi verið á vinnuaðstæðum í einu landi til annars. Í stöðugu 

umhverfi er samanburður mögulegur, þá eru atvinna, menntun og staða ekki áhrifavaldur og  

því aðeins eitt sem getur skýrt muninn, það er menningin. 

Gagnrýni hefur komið á hugmyndina um að mæla jafn flókið hugtak og menningu einungis út 

frá könnunum (Baskerville, 2003; McSweeney, 2002). Geert H. Hofstede (2002) tekur undir 

þá gagnrýni og segir að eigindlegar aðferðir séu betur til þess fallnar að veita ítarlegar og 

djúpar upplýsingar um menningu. Hann bendir þó á að slíkar aðferðir séu mun dýrari og því 

óaðgengilegri á stórum skala og að kosturinn við kannanirnar sé að hægt sé að bera saman 

menningu á milli landa.  

Kannanirnar hafa einnig verið gagnrýndar fyrir að vera ekki nógu vel úr garði gerðar. Úrtak 

upp á 50 manns í minnstu könnununum er að mati fræðimanna (McSweeney, 2002) of  lítið  

til að geta gefið merkingarbærar niðurstöður. Þá hefur verið gagnrýnt að könnunin hafi ekki 

verið hönnuð upphaflega með það í huga að finna víddirnar og því séu niðurstöðurnar ekki 

réttar (Baskerville, 2003). Það hefur líka verið gagnrýnt, að Hofstede hafi notað sömu 

spurninguna í fleiri en einni vídd (Fernandez , 1997).  Þrátt fyrir gagnrýni sem hefur komið á 

rannsókn og kenningaramma Hofstede, þá er hann vel úr garði gerður og verður notast við 

hann til skoða samningahegðun. 

Líkt og áður segir eru víddir Hofstede, Hofstede og Minkov sex. Fjallað verður ítarlega um 

hverja vídd þó að tenging þeirra við samningatækni sé mismikilvæg en fyrir því verður gerð 

betri grein hér á eftir. Rætt verður um hvernig megi sjá þær og hvaða þýðingu þær hafa. M.a. 

verða dregnir fram punktar sem tengjast viðskiptum, stjórnmálum, atvinnulífinu og 
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samningatækni. Í kjölfarið verða víddirnar tengdar við almenna samningatækni og þær 

notaðar til að draga fram mikilvægi menningar í samningum með raundæmum. 

2.2.1. Valdafjarlægð 

Fyrsta víddin sem Hofstede skilgreindi er valdafjarlægð. Valdafjarlægð er mælikvarði á bilið 

sem er á milli einstaklinga í samfélaginu, þeirra sem eru í valdastöðu og þeirra sem standa 

neðar í samfélagsstiganum. Valdastaða í þessu tilfelli getur verið stjórnandi í fyrirtæki, 

kennari eða foreldrar svo eitthvað sé nefnt. Valdafjarlægð er bundin í menninguna, þeir sem 

eru í valdastöðu fá ekki völdin sjálfkrafa, heldur þurfa undirmennirnir að vera tilbúnir til að 

leyfa einstaklingum að öðlast þessi völd (G. H. Hofstede , 2010:65). 

Í löndum þar sem valdafjarlægð er lítil er svigrúm undirmanna mikið. Þeir geta gagnrýnt 

yfirmenn, eru sjálfstæðari og leita til yfirmanna eftir ráðgjöf. Eftir því sem valdafjarlægðin 

eykst, þeim mun minni verður samgangur á milli undirmanna og yfirmanna. Undirmenn 

hætta að vera sjálfstæðir og verða háðir leiðbeiningum og ákvörðunum yfirmanna sinna. 

Yfirmenn fá alræðisvald í ákvörðunum sínum og ekki þykir eðlilegt að gagnrýna þá þar sem 

þeir eiga að vita best. Valdatengslin finnast ekki aðeins inni á vinnustöðum, heldur einnig inni 

á heimilum, í samskiptum kennara og nemenda og í samskiptum milli stétta (G. H. Hofstede , 

2010:53-88).  

Skilningur á víddum byrjar snemma hjá einstaklingum og má rekja það til uppeldis og 

samskipta barna og fullorðinna. Ljóst er, að þar sem valdafjarlægðin er mikil, eru börn lött til 

að prófa sig áfram. Tilraunir eru ekki taldar  æskilegar, heldur eiga börn að læra af þeim sem 

eldri eru. Börnum er uppálagt að virða þá sem eru eldri. Virðingarkrafan heldur áfram fram á 

fullorðinsár og eldri kynslóðin er ætíð í virðingarsessi. Í samfélögum þar sem valdafjarlægðin 

er lítil, er litið á börnin sem jafningja. Barnið lærir að veita mótstöðu og neita einhverju sem 

því finnst vera rangt. Markmiðið með uppeldinu er að barnið verði óháð fullorðnum (G. H. 

Hofstede , 2010:67-70).  

Sambandið á milli foreldra og barns færist svo yfir á sambandið á milli kennara og nemenda. Í 

samfélagi þar sem valdafjarlægðin er mikil, er kennarinn virtur, allsráðandi, óbrigðull og 

aldrei gagnrýndur. Hugmyndir hans eru réttar og allur sannleikurinn, óháð því hver raunin er. 

Í lítilli valdafjarlægð er litið á nemanda og kennara sem jafningja. Kennslan er með 

nemendurna í forgrunni og hugmyndin er frekar, að nemendur eiga að læra frekar en að 
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kennarinn eigi að kenna. Nemanda er leyft að gagnrýna og hann er hvattur til þess. 

Sannleikurinn er ekki hvað kennaranum finnst, heldur er áherslan á staðreyndir sem allir eru 

sammála um, hægt er að gagnrýna hann og deila um hann (G. H. Hofstede , 2010:69-79). 

Hugmyndir sem eru kenndar á unga aldri endurspegla hegðun fullorðinna einstaklinga. 

Undirmenn sem koma úr samfélögum með litla valdafjarlægð eru því tilbúnir til að gagnrýna 

yfirmenn enda eru þeir ekki taldir óbrigðulir, heldur nálægt því að vera jafningar sem hægt er 

að deila við. Að sama skapi er virðingin fyrir yfirmönnum takmörkuð. Starfsmenn geta neitað 

yfirmönnum og þeir eru sjálfstæðari í starfi en einstaklingar í samfélagi með mikla 

valdafjarlægð. Launamunur er lítill, breytingar geta orðið á valdauppbyggingu innan 

fyrirtækisins og undirmenn komast jafnvel í valdastöður. Undirmenn ætlast til þess að 

samráð sé haft um breytingar (G. H. Hofstede , 2010:69-79). 

Í samfélagi sem er með mikla valdafjarlægð er mun meira bil á milli undirmanna og 

yfirmanna. Undirmenn eru mjög hlýðnir yfirmönnum sínum en það þarf ekki að þýða að 

undirmennirnir séu sammála yfirmönnunum. Laun eru á breiðu sviði og slíkt er talið réttlátt. 

Hlutverk undir- og yfirmanna eru fastmótuð og breytast ekki (G. H. Hofstede , 2010:73-75).  

Valdafjarlægð lýsir því grunnhugmyndum í samskiptum og sambandi einstaklinga í 

mismunandi stöðum. Samband sem byrjar á milli barns og foreldra eða kennara færist yfir á 

atvinnulífið og stýrir samskiptum innan fyrirtækja og ákvarðar þar af leiðandi þætti eins og 

samninga á milli einstaklinga. 

2.2.2. Einstaklingshyggja og heildarhyggja 

Önnur víddin, sem kom fram í upphaflegri rannsókn Hofstede, er einstaklingshyggja og 

heildarhyggja. Víddin skoðar hvernig tengsl einstaklinga við inn-hópa og utan-hópa eru í 

samfélaginu. Líkt og fyrr var nefnt þá eru inn-hópar þeir hópar sem einstaklingnum finnst 

hann vera hluti af. Utan-hópar eru þeir hópar sem einstaklingurinn er ekki hluti af. Víddin 

sýnir tvo þætti, annars vegar hversu mikið einstaklingnum finnst hann vera hluti af hópnum, 

það er hvort hann styðji hópinn og hópurinn hann, eða hvort hann líti á sig sem sjálfstæðan, 

óháðan einstakling. Seinni þátturinn er hvort einstaklingurinn komi fram við alla á sama hátt 

eða sé líklegri til að aðhyllast inn-hópinn sinn.  

Í löndum þar sem einstaklingshyggja er mikil eru tengsl einstaklingsins við hópa lítil. 

Einstaklingurinn hefur aðeins áhyggjur af sjálfum sér. Í löndum þar sem heildarhyggja er mikil 
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skiptir hópurinn mestu máli og velferð hans þykir jafngilda velferð einstaklingsins og kemur 

því á undan. Í löndum þar sem heildarhyggjan er mikil er ágreiningur óæskilegur og jafnvel 

móðgandi. Því er reynt að fara aðra leið með því að segja „þú gætir haft rétt fyrir þér“ eða 

„við hugsum um þetta“ (G. H. Hofstede , 2010:106-107).  

Tilfinningar sem einstaklingar á hvorum endanum á skalanum hafa eru ólíkar ef eitthvað 

kemur upp á eða ef þeim verða á mistök. Þeir sem eru með mikla heildarhyggju eru tengdari 

hópnum og eru því líklegri til að finna til skammar enda ráðast tilfinningar þeirra af tengslum 

innan hópsins og því hvernig aðrir skynja mistökin eða vandamálin. Skömmin birtist í 

samneytinu við aðra og er nátengd kínverska hugtakinu um að tapa andlitinu. Þar sem 

hugmyndin er að einstaklingurinn verði fyrir álitshnekki og sé að tapa einhverju mikilvægu að 

mati samfélagsins. Einstaklingar í samfélögum þar sem einstaklingshyggjan er mikil svara ekki 

fyrir aðra en sjálfa sig. Geri þeir mistök eða ef eitthvað kemur upp á þá er líklegra að þeim 

finnist, að  þeir þurfi ekki að svara fyrir það gagnvart samfélaginu, heldur einungis sjálfum sér 

og finna því frekar fyrir sektarkennd (G. H. Hofstede , 2010:110). 

Vandamál geta komið upp þegar einstaklingar fara á milli samfélaga sem eru hvort á sínum 

endanum í víddinni. Sem dæmi má nefna, að kennurum, sem fara úr 

einstaklingshyggjusamfélagi og í heildarhyggjusamfélag, finnst yfirleitt að nemendur tali of 

lítið fyrir fram bekkinn. Að standa upp og tjá skoðun sína sem einstaklingur þykir ekki við 

hæfi í samfélögum heildarhyggjunnar en það breytist þó ef einstaklingurinn á að tjá sig fyrir 

hönd hópsins og um niðurstöður hópsins. Nemandinn lítur enda á sig sem hluta af hópnum 

en ekki sem einstakling (G. H. Hofstede , 2010:118). Slík hegðun er því líklega algeng á fleiri 

sviðum svo sem í vinnu og á opinberum vettvangi. 

Í samfélögum heildarhyggjunnar er mikilvægt að taka þátt í athöfnum fjölskyldunnar, til 

dæmis jarðarför, brúðkaupi og skírn, og getur það haft áhrif á vinnuna þar sem starfsmenn 

verða að fá frí. Í einstaklingsmiðuðum samfélögum er sannleikurinn mikilvægastur og snörp 

skoðanaskipti og gagnrýni eru leiðin að sannleikanum. Í heildarhyggjusamfélögum er oft búið 

að víkka út hugtakið um fjölskylduna með því að búa til nýtt hlutverk fyrir einstaklinga, sem 

standa utan hennar, til þess að þeir geti talist hluti af henni. Má þar nefna guðfeður og 

guðmæður. Guðfeður og guðmæður hafa sérstakan sess í rómönsk-amerísku samfélagi þar 
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sem þau teljast til samfeðra (s. compadre) og sammæðra (s. comadre) og gegna hlutverki við 

uppeldi barnanna (G. H. Hofstede , 2010:111). 

Heildarhyggjusamfélögin eru hlynnt því að fjölskyldumeðlimir vinni hlið við hlið þar sem slíkt 

bæti sambandið innan fjölskyldunnar og til bóta fyrir vinnustaðinn. Í 

heildarhyggjusamfélögum eru einstaklingar ráðnir til fyrirtækja og stofnana vegna tengsla 

sinna. Í einstaklingshyggjusamfélögum er hins vegar litið niður á slík tengsl og einstaklingar 

eru ráðnir út frá hæfni og getu (G. H. Hofstede , 2010:119-120). Þar skiptir árangur 

starfsmannsins mestu máli. Uppsögn er því möguleiki ef starfsmaður stendur sig illa eða ef 

hann fær aðra vinnu. Uppsagnir eru hins vegar vandmeðfarnari í heildarhyggjusamfélögum 

þar sem starfsmaðurinn er tilfinningalega bundinn vinnunni og hluti af fjölskyldunni vinnur 

með honum (G. H. Hofstede , 2010). Sé víddin ekki höfð í huga er hætt við að mistök verði 

gerð í samskiptum við starfsmenn. Má þar benda sérstaklega á starfsmannaviðtöl en í 

einstaklingsmiðuðum samfélögum þykir eðlilegt að starfsmaður sé gagnrýndur í viðtalinu af 

yfirmanni sínum en í heildarhyggjusamfélögum er æskilegt að notast við sendiboða (s.s. 

ættingja) fyrir gagnrýnina til að forða starfsmanni frá því að verða fyrir álitshnekki (G. H. 

Hofstede , 2010:122). 

Jafnvel þegar fólki er umbunað er rétt að hafa víddina í huga en í einstaklingsmiðuðum 

samfélögum virkar slík umbun best ef hún er tengd við einstaklingana. Í 

heildarhyggjusamfélögum er hins vegar rétt að tengja slíka umbun við hópinn (G. H. 

Hofstede , 2010:121). Þar sem heildarhyggjan er ráðandi, þar er sambandið sem fæst við 

gerð samningsins mikilvægara en samningurinn sem verið er að gera. Í 

einstaklingshyggjusamfélögum er samningurinn mikilvægari (G. H. Hofstede , 2010:123).  

Hofstede, Hofstede og Minkov benda á að í meirihluta ríkjanna sé heildarhyggjan algengari 

en með bættum  hag og auknum efnum virðist fólk verða einstaklingsmiðaðra (G. H. 

Hofstede , 2010:92-93). Fylgni hefur mælst á milli einstaklingshyggju/heildarhyggju og 

valdafjarlægðar. Lönd sem eru með háa einkunn í einstaklingshyggju eru yfirleitt með litla 

valdafjarlægð og eins lönd sem eru með háa einkunn í heildarhyggjunni eru með mikla 

valdafjarlægð (G. H. Hofstede , 2010:102).  
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2.2.3. Karllægt og kvenlægt 

Þriðja vídd Hofstede snýst um það hvort samfélag sé karllægt eða kvenlægt. Skýr 

greinarmunur er þó gerður á kyninu karl eða kona og á víddinni. Samt er munur á körlum og 

konum í víddinni4 og kemur nafnið til af þeim mun. Þegar rannsóknin Hofstede var gerð þá 

voru þau einkenni sem eru nefnt karllæg algengari hjá karlmönnum en þau einkenni sem 

voru nefnd kvenlæg algengari hjá kvenmönnum. Þessi vídd var sú eina sem sýndi þennan 

mun. Séu hóparnir bornir saman á milli samfélaga má sjá að konur í karllægum samfélögum 

eru karllægari en karlar í kvenlægum samfélögum. Í karllægum samfélögum er að meðaltali 

stórt bil á milli hugmynda karla og kvenna. Eftir því sem samfélag verður kvenlægara, 

minnkar bilið á milli kynjanna og í kvenlægustu samfélögunum er munurinn á milli kynjanna 

orðinn afar lítill. Þessi vídd hefur verið umdeildust af öllum sex víddunum (G. H. Hofstede , 

2010:148-149).  

Karllægir einstaklingar telja að í vinnunni sé mikilvægt að fá vel borgað, viðurkenningu á 

störfum, áskorun í starfinu og möguleikann á að komast áfram. Kvenlægir einstaklingar telja 

hins vegar, að gott samband við yfirmanninn, gott samstarf, starfsöryggi og að búa á 

aðlaðandi stað sé mikilvægust (G. H. Hofstede , 2010:137-138). Óþarfa lof í kvenlægum 

samfélögum getur valdið því að einstaklingar fari hjá sér. Hrósið er frekar nýtt til að auka 

sjálfsöryggi hjá þeim sem eru að dragast aftur úr og aðstoða þá með því. Í karllægum 

samfélögum er þeim, sem skara framúr, hrósað og þeir, sem dragast aftur úr, skipta litlu máli 

(G. H. Hofstede , 2010:158-160). 

Árásargirni og átök eru mun líklegri í karllægum samfélögum en kvenlægum. Í karllægum 

samfélögum er samkeppnin það sem skiptir máli. Sé eitthvað gert á þeirra hlut er líklegt að 

einstaklingarnir svari fyrir sig og fari jafnvel að slást. Í kvenlægum samfélögum er viljinn til að 

vinna saman og ná samstöðu mikilvægari og beinum átökum afstýrt ef hægt er. Fari illa er 

jafnvel frekar flúið af hólmi en barist. Í karllægum samfélögum reyna einstaklingar að sýna 

hæfileika sína og getu gagnvart öðrum einstaklingum en í kvenlægum er frekar reynt að 

draga úr þeim (G. H. Hofstede , 2010:161-165). 

Vandamál geta komið upp þegar einstaklingar úr annars vegar kvenlægu og hins vegar 

karlægu samfélagi þurfa að semja eða vinna saman þar sem þeir nálgast samningana með 

                                                      
4
 Karllæga/kvenlæga víddin er eina víddin sem sýndi mun á milli kynja (G. H. Hofstede , 2010:139) 
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ólíkum hætti. Einstaklingur úr karllægu samfélagi gæti sett fram sína ýtrustu kröfu en 

einstaklingur úr kvenlægu samfélagi myndi frekar ganga að henni þar sem hann vildi ná 

samstöðu. Þá er nálgunin að lífinu ólík þar sem einstaklingar í kvenlægum samfélögum vinna 

til að lifa en einstaklingar í karllægum samfélögum lifa til að vinna og slíkt veldur ólíkri nálgun 

að vinnu og samningaferlinum (G. H. Hofstede , 2010:164-167). 

Munurinn á karllægu og kvenlægu samfélagi endurspeglast í því hvernig landinu er stýrt en 

landsfeðurnir eða landsmæðurnar eru yfirleitt fulltrúar þeirra gilda, sem í landinu ríkja. 

Munur er á kvenlægu Svíþjóð og karllægu Bandaríkjunum. Í Svíþjóð er talið eðlilegt að tryggja 

lágmarksframfærslu hjá einstaklingum og því eru skattarnir háir en í Bandaríkjunum er mikið 

lagt upp úr því að einstaklingar vinni vel og komist áfram og því eru skattar á háar tekjur 

tiltölulega litlir og meiri krafa um að einstaklingar vinni fyrir sinni eigin framfærslu (G. H. 

Hofstede , 2010:170-171).  

Munurinn á kvenlægum og karllægum gildum kemur til dæmis fram í því að samfélög með 

kvenlægum gildum eru líklegri til að vernda hina veiku, aðstoða fátæk lönd og vernda 

umhverfið. Karllæg samfélög verðlauna sterku einstaklingana, fjárfesta í vopnum og líta á 

hagvöxt sem mikilvægasta þáttinn í samfélaginu. Þá eru einstaklingar í karllægum 

samfélögum líklegri til að fara í stríð til að leysa vandamál en kvenlæg samfélög reyna að 

komast hjá því og vilja heldur semja (G. H. Hofstede , 2010:173). 

Ekki má aðeins sjá víddirnar í vali á áherslum, heldur einnig í því hvernig stjórnmálin ganga 

fyrir sig. Í kvenlægum löndum svo sem Svíþjóð og Hollandi er reynt að starfa saman og 

komast að niðurstöðu og fjölflokkakerfi er yfirleitt við lýði. Í karllægum löndum er hins vegar 

algengara að reynt sé að koma höggi á andstæðinginn og að stjórnmálin einkennist af 

átökum (G. H. Hofstede , 2010:174-175). 

Víddin birtist einnig í neyslumenningunni. Í karllægu samfélagi er bíllinn mikilvægt tákn og 

algengt að hjón eigi tvo bíla. Áherslan er á hluti, til dæmis á dýr armbandsúr, dýra skartgripi 

og á lúxus í ferðalögum. Í kvenlægu samfélagi hefur bíllinn mun minna vægi og algengt að 

hjón deili með sér einum bíl. Heimagerðir hlutir eru mikilvægari og fólk í slíku samfélagi 

líklegra en annað til að smíða og sauma sjálft (G. H. Hofstede , 2010:163-164).  
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2.2.4. Óvissufælni 

Fjórða víddin, óvissufælni, er síðasta víddin í upphaflegri rannsókn Hofstede. Hofstede 

uppgötvaði að í samfélögum þar sem einstaklingar eru almennt stressaðir í vinnunni er 

einnig algengt að fólki finnist, að fara eigi eftir reglunum. Þá er algengt að launþegar geri ráð 

fyrir að vera lengi í sama starfinu (G. H. Hofstede , 2010:190). Hofstede taldi að þegar þessir 

þættir væru teknir saman þá lýstu þeir óvissufælni í samfélaginu. Óvissufælni lýsir sér í því, 

að óvissar og óþekktar aðstæður koma fólki til að finnast sem því sé ógnað. Ógnunin veldur 

því að það reynir að draga úr óvissunni með reglum og með því að hlýða þeim (G. H. 

Hofstede , 2010:190). 

Óvissa og stress geta tengst mjög mörgu, allt frá sjálfsmorðum og sjúkdómatíðni og yfir í það 

hvernig einstaklingar yfir höfuð hegða sér. Í samfélögum þar sem kvíði er algengur tjá 

einstaklingar sig frekar með líkamanum, hækka röddina og sýna svipbrigði. Þess háttar 

framkoma er þó ekki alls staðar menningarlega ásættanleg og hafa sum samfélög þróað með 

sér aðrar leiðir til að losa sig við kvíðann. Sem dæmi má nefna, að í Japan, Suður-Kóreu og 

Taílandi hefur mikil drykkja eftir vinnu orðið eðlileg leið til að losa um streitu (G. H. Hofstede 

, 2010:195-197). Í augum þess sem býr við menningu með litla óvissufælni geta einstaklingar 

í óvissufælnu samfélagi virst uppteknir, tilfinningaríkir, ágengir og árásargjarnir en 

einstaklingar í samfélagi sem er ekki óvissufælið virst leiðinlegir, þöglir og afslappaðir (G. H. 

Hofstede , 2010:196-197).  

Hofstede, Hofstede og Minkov taka það skýrt fram, að óvissufælni sé ekki það sama og 

áhættufælni. Áhættufælni er tilraun til að minnka einhverja skilgreinda eða óskilgreinda 

áhættu, sem einstaklingar óttast. Óttinn er þá byggður á hræðslunni við eitthvað. 

Óvissufælni er hins vegar tilraun til að minnka þá óvissu sem er í umhverfinu. Óvissan er hins 

vegar ekki skilgreind og er því hræðsla við hið óþekkta (G. H. Hofstede , 2010:197-198). 

Óvissufælin samfélög eru tilbúin til að breyta óvissu í áhættu þar sem áhættan er kunn og því 

auðveldara að sætta sig við hana. Óvissufælin samfélög eru tilbúin til að fara í stríð þar sem 

það minnkar óvissuna en í staðinn kemur fyrirfram skilgreind áhætta. Hofstede, Hofstede og 

Minkov benda ennfremur á að í óvissufælnum samfélögum sé tilhneiging til að aka mjög 

hratt. Stafar það m.a. af því að fólk vill komast sem fyrst á áfangastað og vera á réttum tíma 

til að uppfylla samfélagslegar reglur. Með þessu er hægt að minnka óvissuna en fá í staðinn 

áhættu (G. H. Hofstede , 2010:198-199). 
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Hugtök sem virðast vera einföld eins og óhreint og hættulegt eru menningarlega tengd. 

Þannig getur einstaklingi sem tilheyrir einu samfélagi þótt eitthvað vera óhreint, svo sem að 

borða með höndunum, en í öðru samfélagi telst slíkt ekki vera óhreint. Í samfélögum þar 

sem  óvissufælni er mikil eru hugtökin óhreint og hættulegt skilgreind vítt þannig að mun 

meira fellur undir þau en í samfélögum þar sem lítil óvissufælni er til staðar. Skilgreining á 

óhreinu er eitthvað sem er ekki á sínum stað. Í óvissufælnum samfélögum getur hugtakið 

óhreint orðið svo vítt að það nái einnig yfir einstaklinga af öðrum uppruna og einstaklinga 

með aðrar hugmyndir. Kynþáttafordómar eru því algengari í óvissufælnum samfélögum (G. 

H. Hofstede , 2010:200-201).  

Víddirnar birtast í allri hugsun einstaklinga og má sjá þess víða merki. Má þar nefna að 

tungumálið er samofið menningunni og endurspeglar því víddirnar. Ein af birtingarmyndum 

óvissufælni er sú, að tungumálið skilur að inn-hópinn og utan-hópinn, til dæmis franskan þar 

sem þérun er viðtekin venja. Þá er gerður greinarmunur á einstaklingum sem eru í inn-

hópnum og þeir þúaðir en rétt þykir að þéra einstaklinga sem tilheyra utan-hópnum (G. H. 

Hofstede , 2010:200-201). 

Munurinn birtist líka í því að misjafnt er við hverju nemendur búast í námi sínu. Samfélög 

með óvissufælni vilja að kennarinn sé alvitur, viti svörin við öllum spurningum og deilur við 

kennarana eru fáheyrðar. Aðeins á að vera til eitt svar við spurningu og það á að vera 

óumdeilanlegt. Í samfélögum með lágri óvissufælni þykir eðlilegt að kennarinn viti ekki alltaf 

svarið, deilur á milli nemenda og kennara eru algeng leið til að reyna að komast að 

sannleikanum. Nemendur búast ekki við að aðeins eitt svar sé til við spurningunni, heldur að 

hægt sé að nálgast það frá ólíkum hliðum og að verðlauna skuli frumlegheit og nýbreytni (G. 

H. Hofstede , 2010:205-206).  

Mikið er lagt upp úr lögum og reglu í óvissufælnum samfélögum og þau eiga helst að ná yfir 

allt, jafnvel þótt þau séu svo víðtæk að ómögulegt sé að framfylgja þeim. Í samfélögum með 

lága óvissufælni er hins vegar líklegra að fram komi hræðsla við formlegar reglur. Í staðinn er 

algengara að óskrifaðar reglur séu til staðar og fólk fylgi þeim. Má þar nefna reglur eins og að 

standa í röð. Þessi samfélög telja jafnframt að virki reglurnar og lögin ekki, þá sé rétt að 

breyta þeim. Reglur og lög sem ekki virka á að lagfæra svo hægt sé að fylgja þeim. (G. H. 

Hofstede , 2010:208-211). 
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2.2.5. Langtíma- og skammtímahugsun 

 Langtíma- og skammtímahugsun er fimmta víddin. Hún var ekki hluti af upphaflegu IBM-

víddunum, heldur varð hún til er Michael Harris Bond, Kanadamaður sem bjó í Hong Kong 

upp úr 1970, gerði hliðstæða rannsókn við IBM- rannsókn Hofstede. Niðurstöðurnar voru 

líkar niðurstöðum Hofstede og í kjölfarið kom fram spurningin hvort eitthvað vantaði inn í 

spurningalistann. Með aðstoð kínverskra samstarfsmanna Bonds varð til nýr spurningalisti 

(Chinese value survey). Svör við spurningalistanum drógu fram fjórar víddir, fyrstu þrjár 

víddir Hofstede og að auki nýja vídd, langtímavíddina (G. H. Hofstede , 2010:37-38). 

Langtímavíddin sameinaði annars vegar gildin þrautseigju, hagsýni, að skipa mannlegum 

tengslum eftir stöðu og að hafa skömmustutilfinningu og hins vegar það að endurgjalda 

kveðjur, greiða og gjafir, virðingu fyrir hefð, þörfina fyrir að forðast álitshnekki og stöðugleika 

(G. H. Hofstede , 2010:236-237). Fyrri hópurinn er nátengdur gildum Konfúsíusar og var 

víddin upphaflega kennd við hann. Nafninu var þó breytt í núverandi nafn af Hofstede þegar 

hún var tekin inn sem fimmta víddin (G. H. Hofstede , 2010:37-38).  

Langtímahugsun er tengd því hve langt fram í tímann einstaklingar hugsa. Hvort athafnir 

þeirra miðist við hagnað eða arð eftir stuttan tíma, svo sem mánuði eða ár, eða hvort leitast 

sé eftir gróða eftir áratugi eða kynslóðir. Með gróða er jafnt átt við peninga sem ánægju, 

velgengni og bættan hag. Einstaklingar í samfélagi sem aðhyllist langtímahugsun eru 

hagsýnir, gjafir eru gefnar til að búa í haginn fyrir börnin og framtíð þeirra og þeim er kennt 

að stefna að einhverju marki. Allt snýst um börnin og raunverulegur kærleikur ríkir innan 

fjölskyldunnar, allir eru tilbúnir til að leggja hönd á plóginn sé verið að stefna að einhverju 

markmiði (G. H. Hofstede , 2010:241-242). Einstaklingar í samfélagi með skammtímahugsun 

eru hins vegar oft hinar mestu eyðsluklær og vilja ekki bíða lengi eftir árangri af athöfnum 

sínum, heldur vilja þeir að hann komi strax fram. Gjafir til barnanna eru gefnar til að gleðja, 

skemmta og öðlast ást þeirra. Þeim er mjög annt um stöðu sína í samfélaginu og reyna að 

fylgja samfélagslegum viðmiðum og að eiga helst allt sem aðrir eiga (G. H. Hofstede , 

2010:241-242). 

Uppbygging hvers samfélags mótast ætíð af hugsunarhætti einstaklinganna. Fyrirtæki með 

litla langtímahugsun eru líkleg til að hugsa aðeins um hagnað ársins eða ársfjórðungsins en 

fyrirtæki í samfélagi með langtímahugsun eru líklegri til að hugsa lengra fram í tímann og 
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velta því fyrir sér hvernig staðan verði eftir áratugi eða hjá næstu kynslóð (G. H. Hofstede , 

2010-245). Í samfélögum með langtímahugsun er ríkjandi mikil áhersla á persónulegt 

tengslanet. Því er reynt að styrkja það og auka þegar hægt er og ekki er neitt gert sem gæti 

stefnt því í hættu. Innan þessara samfélaga hefur því verið allmikið um spillingu og mútur 

þegar einstaklingar eru að reyna að styrkja tengslanet sín. Slík hegðun þykir jafnvel ekki  

slæm, heldur  bara eðlileg tilhögun (G. H. Hofstede , 2010:246). 

Hugsunarháttur  þeirra sem standa hver á sínum enda á víddinni er ólíkur og birtist munurinn 

meðal annars í nálgun einstaklinga að því sem þeir telja skipta máli. Í samfélögum með 

langtímahugsun er sannleikurinn ekki svo mikilvægur, heldur er mun frekar verið að leita að 

því hvað sé dyggð og hvernig eigi að breyta til að vera dyggðugur einstaklingur. Einstaklingar 

í þeim samfélögum líta ekki á trú sem sannfæringu innra með manni, heldur sem 

spurninguna um hvað sé iðkað. Heimurinn er ekki fastur í andstæðunum rétt og rangt, heldur 

þarf að skoða hvert tilvik fyrir sig og umhverfið skiptir máli. Í samfélögum með litla 

langtímahugsun er trúin mikilvægari, sannleikurinn skiptir máli og heiminum er skipt í rétt og 

rangt. Einstaklingar trúa einhverju ákveðnu en hvort lögð sé rækt við trúarbrögðin skiptir litlu 

máli (G. H. Hofstede , 2010:247-248).  

Sjá má muninn á menningu í því hvernig farið er með þá sem fremja afbrot, svo sem 

glæpamenn. Í samfélögum með litla langtímahugsun eru skýr mörk á réttu og röngu og þeim 

sem brjóta af sér á að hegna. Í samfélögum sem búa við langtímahugsun er líklegra að reynt 

sé að endurhæfa einstaklinginn svo hann geti orðið virkur þegn í samfélaginu. Hið góða og 

illa er ekki svo augljóst í langtímahugsuninni, heldur þarf að skoða aðstæður hverju sinni (G. 

H. Hofstede , 2010:248). 

Rannsóknir Bond og Hofstede gáfu báðar þrjár sömu víddirnar, valdafjarlægð, karl/kvenlæga 

vídd og heildarhyggju/einstaklingshyggju. Munurinn var hins vegar á fjórðu víddinni þar sem 

Bond fann langtímahugsun í austurlensku samfélagi en Hofstede fann óvissufælnina í 

vestrænu samfélagi. Munurinn á þessum víddum lýsir muninum á því að hverju þessi 

samfélög eru að leita. Vestræna samfélagið leitar að sannleikanum og er öll hugsun í kringum 

þá leit en austurlenskt samfélag leitar að dyggðinni og það mótar hugarheim þess á margan 

hátt. Sé leitin að sannleikanum, þá getur bara einn hlutur verið réttur og því gildir það, að ef 

A er rétt þá er andstæðan B röng. Aftur á móti ef leitað er að dyggðinni þá gildir það, að ef A 
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er rétt þá getur B einnig verið rétt og saman geta þau búið til æðri þekkingu A og B (G. H. 

Hofstede , 2010:248-249). 

Munurinn á austurlenskum og vestrænum hugmyndaheimi liggur í því að hverju er leitað. 

Vesturlönd leita að grunneiningum og vinna með þær en í Austurlöndum þykir heildin skipta 

meira máli. Þannig má sjá að vestræna stafrófið er samansett úr um 30 grunneiningum en í 

Austurlöndum er ein heild utan um hvert hugtak og því yfir þrjú þúsund tákn í stafrófinu (G. 

H. Hofstede , 2010:248-249). 

2.2.6. Eftirlátssemi og agi 

Eftirlátssemi er sjötta og síðasta vídd Hofstede, Hofstede og Minkov. Hún er ný af nálinni og 

því hefur ekki verið safnað jafnmiklum gögnum um hana og aðrar víddir. Hún kom fram fyrir 

tilstilli Misho Minkovs sem rannsakaði World Values Survey. Rannsóknin leiddi í ljós þrjár 

víddir, tvær sem voru settar saman við aðrar víddir Hofstede og svo víddina eftirlátssemi og 

aga sem Hofstede bætti við kenningaramma sinn (G. H. Hofstede , 2010:44-45). 

Víddin tekur til þátta eins og hamingju, stjórnar á lífinu og mikilvægis afþreyingar. Fólk sem 

er eftirlátssamt er líklegra til að vera hamingjusamt, að reyna að njóta lífsins og vera jákvætt 

(G. H. Hofstede , 2010:289-291). Brosmildi þykir ekki við hæfi í samfélögum með mikinn aga. 

Í þeim skipta röð og regla miklu máli en mikilvægi málfrelsisis vegur ekki jafn þungt. Hið 

gagnstæða á við um eftirlátssöm samfélög (G. H. Hofstede , 2010:294-297).  

Gerð hefur verið grein fyrir umfjöllun nokkurra þeirra fræðimanna, sem rætt hafa og ritað 

um menningarvíddir. Hugmyndir þeirra eru svipaðar í mörgum víddum svo sem í 

einstaklings- og heildarhyggjuvíddinni. Jafnvel virðast sumar víddir vera nánari lýsing á 

víddum annarra fræðimanna. Má þar til dæmis nefna annars vegar heildarhyggjuvídd 

Hofstede, Hofstede og Minkov og svo tvískiptingu heildarhyggjunnar sem Trompenaars og 

Hampden-Turner eru með. Velta má því fyrir sér hvort margir fræðimannanna séu að sjá 

ólíkar hliðar á sama fyrirbærinu. Fjallað hefur verið um menningu og menningavíddir og hafa 

einkenni vídda Hofstede, Hofstede og Minkov verið dregin fram. Í kjölfarið verður farið yfir 

samningaaðferðir. 

2.3. Samningar 

Samskipti á milli landa hafa aukist mikið undanfarin ár og með nýrri tækni verða þau hraðari 

og auðveldari. Árið 1950 voru sjö prósent af heimsframleiðslunni seld utan upprunalandsins 
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en á síðustu árum hafa um 25 prósent af heimsframleiðslunni verið seld utan 

framleiðslulands (Daniels, Radebaugh og Sullivan, 2011:51). Sjá má sömu þróun varðandi 

fjölda alþjóðlegra stofnana en hann hefur margfaldast á sama tímabili, úr því að vera um 

þúsund stofnanir um 1950 og í að vera rúmlega 7.500 stofnanir 2008 (Karns og Mingst, 

2010:68). Eftir því sem alþjóðasamskiptum fleygir fram, þá eykst nauðsyn á að skoða hvernig 

samskiptin eru og hvað móti þau.  

Mikill hluti alþjóðlegra samskipta snýst um að gera samninga og komast að niðurstöðu á milli 

tveggja eða fleiri aðila. Samningarnir eru af ólíkum toga, allt frá því að vera 

viðskiptasamningar og samningar á milli landa yfir í að vera samningar á milli einstaklinga. 

Sameiginlegt öllum þessum samningum er, að að baki hvers samnings eru einstaklingar sem 

koma að samningaborðinu með ólíkan uppruna, ólíka menningu og ólíkan skilning á 

heiminum. Munur  á milli einstaklinga getur leitt til þess að vandamál komi upp í samningum, 

vandamál sem tengjast ekki efni samninganna, heldur eru einungis tilkomin vegna 

misskilnings milli einstaklinga sem koma úr ólíkri menningu. 

Miðað við mikilvægi menningarinnar mætti halda að hún væri kjarnlæg í allri umfjöllun um 

samninga. Svo hefur þó ekki verið, yfirleitt er notast við hefðbundna samningaaðferð í 

alþjóðlegum samningum. Hugmyndin hefur verið sú, að samningaviðræður séu í eðli sínu 

erfiðar og samningar takist ekki án átaka og ítrekaðra tilrauna til að ná sem bestri 

niðurstöðu. Samvinnan ætti að fara rólega af stað en síðan skyldu viðsemjendur reyna að 

nálgast hver annan þar til samkomulag næðist. Aðferðafræðin veldur því að samningar taka 

mun lengri tíma en þörf er á. Lengi hefur hugmyndin um vandamál fangans (Prisoner's 

dilemma)5 þótt lýsa vel samningaviðræðum. Seinni tíma fræðimenn hafa dregið fram aðrar 

hugmyndir, svo sem gildi, samvinnu og að leita sameiginlegra hagsmuna. Hugmyndafræðin 

snýst því núorðið frekar um sameiginlega lausn vandamála (Kremeniuk, 2002:28-31).   

Allir samningar eru í grunninn svipaðir, þeir hafa allir sömu grundvallaratriðin sem þarf að líta 

til þegar samið er. Til að skilja betur samningaviðræður er nauðsynlegt að skoða almenna 

samningatækni sem er mikið notuð í dag. Bækur Ury, Fisher og Patton (1991) og Lax og 

Sebenius (2006) fara gegn hefðbundinni samningaaðferð en í þeim er lýst atriðum sem þarf 

                                                      
55

 Vandamál fangans sýnir fram á af hverju tveir aðilar myndu hugsanlega ekki semja þótt það væri þeim báðum 
í hag. 
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að hafa í huga þegar viðræður eru í gangi, hvort sem er innan eins menningarsvæðis eða á 

milli menningarheima. 

Bækurnar draga fram mikilvægi þess að horft sé á samninginn og málefnin en ekki á 

einstaklingana sem eru að semja. Sé þess ekki gætt, þá er hætt við að eintaklingarnir geti 

tekið samningaviðræðurnar persónulega og litið á gagnrýni á málefni samningsins sem 

persónulega árás. Þá geta einstaklingar tengst tilfinningalega stöðu sinni og fest í henni. Þar 

með er hætta á að ekki sé hægt að koma með nýja nálgun þar sem einstaklingarnir eru of 

bundnir eigin lausn.  

Eitt af vandamálunum í samningaviðræðum er að samningsaðilarnir eru oft búnir að fullmóta 

sína samningsafstöðu áður en farið er af stað. Þá er búið að festa stöðuna áður en byrjað er. 

Til að ná betri árangri er rétt að nálgast samningaviðræðurnar með opnum huga þannig að 

ekki sé verið að hanga á einhverri tölu eða stöðu sem var sett fram á fyrstu stigum 

viðræðnanna. Með því að skoða vandamálið, hvað veldur því og aðstæður er hægt að nálgast 

samninginn á nýjan hátt og jafnvel ná fram samningi sem er víðtækari en upphaflega var 

búist við. Einkum benda þeir á að séu margir um hituna, þá geti samningaviðræður með 

fyrirfram ákveðinni samningsafstöðu verið erfiðari (Fisher , 1991).  

Fisher, Ury og Patton benda á hugmyndirnar um að sigra/sigra (e. win/win) og sigra/tapa (e. 

win/lose). Sigra/sigra-hugmyndin gengur út á að báðir aðilar geti grætt á samningnum og að 

hægt sé að koma með úrlausnir sem báðir eru sáttir við. Þessu er oft líkt við að skipta köku 

og með sigra/sigra-hugarfari er hægt að stækka kökuna og auka það sem allir fá. Sigra/tapa-

hugmyndin gengur út á að ekki sé hægt að stækka kökuna og því muni bitinn sem maður fær 

sjálfur minnka ef hinn fær stærri bita. Sé litið á samninginn með þeim augum að hægt sé að 

stækka kökuna, að allir geti hagnast á tiltekinni niðurstöðu, þá breytist eðli 

samningaviðræðna úr því að verið sé að bítast um einhvern bita og yfir í að báðir reyni að 

skilja afstöðu hins og hvað það sé sem hann hefur áhuga á að ná fram. Leitað er út fyrir 

samninginn að nýjum lausnum (Fisher , 1991).  

Lax og Sebenius (2006) hafa farið með hugmyndina ennþá lengra og telja að ekki sé nóg að 

horfa bara á samningaborðið og þá sem við það sitja, heldur þurfi að víkka 

sjóndeildarhringinn. Það er unnt að gera á tvennan hátt, annars vegar með því að skoða 

hverjir koma að viðræðunum, hins vegar með því að skoða málefnin sem er verið að fjalla 
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um. Þeir benda á, að horfa þurfi út fyrir samningaviðræðurnar til að leita lausna því þeir sem 

sé verið að semja við séu hugsanlega ekki þeir einu sem skipti máli í viðræðunum og því sé 

nauðsynlegt að átta sig á hverjir aðrir skipti þar máli og fyrir hverja möguleg niðurstaða í 

samningaviðræðunum sé mikilvæg. Leiða þarf þessa aðila að borðinu eða veita þeim 

möguleika á að koma hugmyndum sínum á framfæri. Þessi ferill leiðir jafnvel hugann að 

spurningunni um hvort verið sé að semja við rétta aðila. 

Seinni möguleikinn á að víkka viðræðurnar felst í því að skoða hvaða málefni eru uppi á 

borðinu. Með því að bæta nýjum þáttum eða hagsmunum í samningaviðræðurnar er hægt 

að fá betri samning, meiri samstarfsvilja og auka hag allra. Slík aðferðafræði krefst þess að 

samningsaðilar kynni sér hina hliðina og að þeir reyni að setja sig í spor þeirra sem hafa 

hagsmuna að gæta og reyni að koma auga á hverju sé hægt að bæta í samningaviðræðurnar 

til að finna lausnina. Hefðubundnar samningaviðræður hafa því vikið fyrir sameiginlegri lausn 

á  vandamálunum (Kremeniuk, 2002:28-31).  

Samningsmarkmið skiptir máli fyrir þá sem koma að samningunum til að geta vitað hvenær 

ásættanlegri niðurstöðu hefur verið náð. Til að finna markmiðið hafa nokkur hugtök orðið til 

í fræðunum sem hægt er að nota sem tæki til að greina afstöðu sína. Eitt af þeim er BATNA 

(Better Alternative To Negotiated Agreement). BATNA er besti kosturinn fyrir utan samninga. 

Með því að þekkja BATNA þá getur samningamaður vitað hvað gerist ef samningurinn sem 

stefnt er að næst ekki og hve lágt hann getur í raun farið. Því þegar BATNA er orðið betra  en 

samningurinn sem liggur á borðinu þá borgar sig að velja BATNA (Fisher , 1991:97-107).  

Ef  BATNA beggja aðila er skoðað má átta sig á því hvar viðsemjendur geta mæst. Svæðið á 

milli BATNA tveggja samningsaðila er kallað ZOPA (Zone Of Possible Agreement) og innan 

þess gefst kostur á samkomulagi. Með því að athuga hvar ZOPA liggur má sjá hvort 

samningar séu líklegir.  Þessi tvö hugtök eru einungis til hliðsjónar. ZOPA lýsir ekki endilega 

niðurstöðunni þar sem huganlega má stækka kökuna og bæta við nýjum hagsmunum í 

samningaviðræðurnar (Lax og Sebenius, 2006:85-97).  

Til að skýra hugtökin er oft tekið dæmi af því þegar appelsínu er skipt á milli tveggja 

einstaklinga, Jóns og Gunnu. Þau langar í appelsínu og vilja skipta henni með sér. Hvort um 

sig gerir kröfu um að fá að lágmarki þriðjung úr appelsínunni sem er þá þeirra BATNA. ZOPA-

svæðið er þá á milli þessara tveggja þriðjunga (sjá mynd 4). Sé aftur á móti reynt að komast 
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að sameiginlegri lausn (sjá mynd 5), þá má komast að því, að Jón vantar Safann í djúsglas en 

Gunnu börkinn í köku. Með því að hafa báða aðila í huga getur annar fengið allan börkinn en 

hinn allan safann og þá ganga báðir frá samningaborðinu sælir á svip. Þessi nálgun gerbreytir 

þó ZOPA-svæðinu þar sem báðir aðilar geta fengið það sem þeir vilja úr allri appelsínunni 

 

Mynd 4: ZOPA Jóns og Gunnu í hefðbundnum samningaviðræðum um appelsínu. 

 

Mynd 5: ZOPA Jóns og Gunnu í samningaviðræðum sem miða að sameiginlegri lausn. 

Tilfinningar skipta máli í samningaviðræðum þar sem þær geta ráðið því hvort samkomulag 

tekst. Ef tilfinningunum er enginn gaumur gefinn er hætt við að annar samningsaðilanna 

reiðist og segi eða geri eitthvað sem veldur því, að viðræðurnar fari út um þúfur. 

Nauðsynlegt er að horfa á vandamálið en ekki á tilfinningarnar sem vandamálið kyndir undir 

(Fisher og Shapiro, 2006:3-25). Öllum er annt um virðingu sína, að á þá sé hlustað, og því er 

rétt að glöggva sig á stöðu viðsemjendanna og gera þeim ljóst að hún sé kunn. Með því má 
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koma í veg fyrir, að einstaklingarnir þurfi að sýna og staðfesta stöðu sína. Einstaklingum sem 

eru í mikilvægum stöðum á að sýna virðingu en ekki síður að viðurkenna það fúslega ef 

mótaðilinn hefur góða þekkingu á hlutunum (Fisher og Shapiro, 2006:94-114).   

Að auki er að mörgu að huga þegar verið er að semja. Salacuse (1991) skrifar um það hvernig 

eigi að gera alþjóðlega samninga í bók sinni Making Global Deals. Hann bendir á sjö þætti 

sem geta valdið erfiðleikum í samningaviðræðum. Þeir eru menning, hugmyndafræði, 

óstöðugleiki og óvæntar breytingar, erlend skriffinnska og stofnanir, erlend lög og 

ríkisstjórnir, margir gjaldmiðlar og umhverfi samninganna. Phatak og Habib (1996) skoðuðu 

einnig hvaða þættir í umhverfinu gætu haft áhrif og drógu fram flesta sömu punktana og 

Salacuse. Að auki bættu þeir við öðrum hagsmunaaðilum. Af þessu má sjá að það er 

vandkvæðum bundið að vinna að samningum á erlendri grund. Því er ekki óeðlilegt að 

alþjóðlegir samningar séu undirbúnir með því að afla sem bestra upplýsinga um það hvernig  

minnka megi þau áhrif sem umhverfið hefur á samningana. Þótt menningin sé aðeins einn 

þáttur er ljóst, að vandamálin sem henni fylgja getur verið mun erfiðara að leysa en margt 

annað og því hafa margar rannsóknir verið gerðar á áhrifum menningar á samninga. Á tíu 

árum, frá 1996-2005, var 36 prósent af 263 fræðigreinum um viðskiptasamninga um 

menningu og samninga (Agndal, 2007:15).  

Algeng mistök hjá samningamönnum er að íhuga ekki menningu þeirra sem samið er við. 

Faure (2002:403) bendir á að menningin sé órjúfanlegur hluti af samningum. Hún birtist í öllu 

atferli þeirra, sem að samningum koma, í hegðun þeirra, hugsun, og samskiptum. Samt gera 

margir ráð fyrir að aðrir hagi sér á svipaðan hátt og þeir. Þetta vandamál er algengt þegar 

þeir einstaklingar sem í samningum standa klæðast með sama hætti, tala jafnvel sama 

tungumálið en hafa ólík gildi og viðmið (Gulbro og Herbig, 1996:236). Vandamálið getur 

jafnvel verið það að samningamenn séu að semja um ólíka hluti, annar um samninginn en 

hinn um sambandið á milli samningsaðila (Gulbro og Herbig, 1996:236). Einstaklingur getur 

hagað sér eftir  öllum reglum sinnar menningar og staðið sig eins og hetja í því en 

einstaklingar í öðrum menningarheimum skilja reglurnar öðruvísi og hetjan getur litið út eins 

og loddari (Graham og Herberger, 1993; Gulbro og Herbig, 1996). 

Salacuse (1991:58-71) rannsakaði áhrif menningar á samninga og hann taldi að tíu þættir 

lýstu áhrifum hennar. Þættirnir eru um margt tengdir almennri samningatækni. Setja má 
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þessa þætti í spurningar sem hægt er að spyrja til að sjá hvar menningin hefur áhrif. Salacuse 

reyndi að átta sig á því hvar munurinn sæist helst á milli menningarheima í 

samningaviðræðum: 

1. Hvert er markmið samninganna? 
Skiptir mestu máli að gera samninginn og fá hann undirritaðan eða skipta 
mestu þau tengsl sem samningamennirnir öðlast í gegnum samningsgerðina?  

2. Hvort er viðhorf samningsaðilanna til samnings sigra/sigra eða sigra/tapa? 
Telja þeir að hægt sé að stækka kökuna eða er stærðin föst? 

3. Er stíll samningsaðila formlegur eða óformlegur? 
Er ávarpað með skírnarnafni eða eftirnafni? Er klæðnaðurinn formlegur?  

4. Hvort eru samskiptin bein eða óbein? 
Komi upp vandamál, mun sá sem verið er að semja við hafa beint samband 
eða mun hann fara í gegnum þriðja aðila? 

5. Eru samningsaðilar viðkvæmir fyrir tíma? 
Hversu viðkvæmir eru samningamennirnir fyrir tíma? Má mæta of seint eða á 
að mæta of seint? Á samningsgerð að taka langan tíma eða skamman? 

6. Hvernig tjá samningsaðilar sig?   
Láta viðsemjendur tilfinningar í ljós á opinskáan hátt með hreyfingum og hárri 
rödd eða eru tilfinningar ekki opinberaðar? 

7. Hvernig er samkomulagið? Er það almennt eða ítarlegt? 
Samningar geta verið almennir og báðir aðilar vilja þá hafa þá í heiðri og kynna 
tilganginn með þeim. Aðrir eru ítarlegir og farið er í hvert smáatriði sem komið 
gæti upp. 

8. Hvernig samningur er gerður, byrjað á víðu eða á sérstæðu. 
Er byrjað að leggja línurnar almennt og unnið niður á við með því að gera 
samninginn sífellt ítarlegri eða er byrjað á sérhæfðum hlutum, verði, 
dagsetningum og öðru og reynt að komast að almennum drögum að 
samningunum?  

9. Hvernig er valdasamsetning hópsins? 
Er einn leiðtogi eða þarf allur hópurinn að vera sammála því sem er að gerast? 

10. Eru samningsaðilarnir með mikla eða litla áhættusækni? 

Ekki er auðvelt að sjá hvaða áhrif menning hefur á ákveðna hegðun. Ramminn sem Salacuse 

setur upp er gagnlegur til að gera sér grein fyrir ákveðnum grunnþáttum í samningahegðun. 

Salacuse hefur reynt að sýna áhrif menningar á samningahegðun. Sú umfjöllun gefur 

hugmynd um þá þætti sem skipta máli. Þó má segja að hún sé ekki fullnægjandi þar sem 

hann fjallar ekki um traust og mikilvægi þess í samningahegðun. Umræða hans um tíma er 

takmörkuð þar sem hann lítur eingöngu til samfélagslegs viðhorfs til þess að mæta of seint, 

til tafa og þess hversu langan tíma samningaviðræður eiga að taka. Hugmyndir hans taka ekki 

með inn í myndina hvaða tímaskeið eru efst í huga samningsaðila. Má þar nefna að Kínverjar 

líta mikið til framtíðar en Bandaríkjamenn horfa frekar til nútíðar.  
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3. Aðferðafræðin 

-Við þurfum að skreppa heim til foreldra hennar. 

-Er það langt? 

-Nei, nei, bara um tveir til þrír tímar í rútu. 

-Vá, svona langt. 

 

Rannsakandi sem leggur af stað í leit að þekkingu og skilningi mun ætíð verða hluti af þeim 

leiðangri. Hann þarf að stíga skrefin og hann þarf að stoppa þegar nægilega langt er náð. 

Rannsakandinn kemur ekki úr tómarúmi, heldur hefur bakgrunn sem hefur áhrif á hvernig 

hann skynjar umheiminn, skynjar viðfangsefnið. Merking þekkingarinnar verður því tengd 

þeim sem setur hana í samhengi. Reynsla og þekking rannsakandans munu hafa áhrif á 

viðfangsefnið og á nálgun rannsóknarinnar. Jon McGee og Richard Warms (2004:534) benda 

á að „[g]ögn eru bara gögn“6, það sé við skriftir sem merkingu sé komið á. Rannsakandi þurfi 

að gera sér grein fyrir hvaða áhrif hann hefur á rannsóknina og setja það fram í riti svo aðrir 

geti metið áhrifin og skilið hvernig niðurstöður fást. 

Samtalið í upphafi kaflans er lýsandi fyrir þann ólíka skilning sem einstaklingar leggja í hluti 

eftir reynslu þeirra. Samtalið fór fram þegar ég bjó í Perú og hringdi heim. Rútuferðir sem 

fara yfir tíu tíma eru ekki óalgengar í Perú og er því tveggja til þriggja tíma rútuferð stutt 

samanborið við margar aðrar rútuferðir á svæðinu. Íslendingnum þykir slík rútuferð hins 

vegar afar löng líkt og má sjá á svarinu sem var gefið. Á ferðum mínum um Rómönsku 

Ameríku kynntist ég hugsunarhætti þeirra sem þar búa. Ferðirnar juku skilning minn á 

menningu þjóðanna og gerðu mér grein fyrir hve ólík hún getur verið innbyrðis. Á meðan ég 

bjó erlendis giftist ég konu frá Perú og með hennar aðstoð hef ég lært mikið um það hvernig 

daglegt líf og hugarheimur fólks í háfjöllum Perú er og hve ólíkur hann er íslenskum 

veruleika. Með ritgerðinni hefur skilningurinn aukist og ég er farinn að átta mig á hvernig 

ákveðnir þættir í daglegum samskiptum okkar hjónanna eru að sumu leyti angi af þeirri 

menningu sem hún ólst upp við. Áður gat það vafist fyrir mér. Bæði erum við bundin 

uppruna okkar. 

                                                      
6
 ,,[d]ata are just data“ (McGee og Warms, 2004:534) 
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Kynni mín af Rómönsku Ameríku voru í takt við hugmyndir sem hafa verið uppi í 

fyrirbærafræðinni. Samkvæmt þeim búa allir einstaklingar yfir mismunandi skilningi á 

raunveruleikanum og samfélagslegum raunveruleika og hann er ólíkur milli hópa. Í gegnum 

svipaða þekkingu og reynslu er hægt að upplifa samkennd og nálgast sameiginlegan skilning. 

Í gegnum hugmyndir um samveruleikann (e. inter-subjectivity) verðum við að ganga út frá 

því að einstaklingar innan sama samfélags hafi sama skilning á fyrirbærum innan þess 

(Zahavi, 2008).  

Skilningur einstaklinga innan Rómönsku Ameríku var ólíkur minni eigin sýn á marga þætti og 

vegna þess var erfitt að skilja margt af því sem gerðist. Lengst gekk það þó þegar veruleiki 

minn tengdist samveruleikanum þar og hann hætti að vera samrýmanlegur íslenska 

samveruleikanum líkt og gerðist í samræðunum hér fyrir ofan. Hugmyndin um ferðalög var 

orðin mun nær því samfélagi sem ég var í en því samfélagi sem ég kom úr.  

Þegar farið er á milli samfélaga, frá einni menningu til annarrar, þá má búast við að 

einstaklingar í því samfélagi sem farið er til búi yfir öðruvísi samveruleika en þeim sem maður 

er sjálfur vanur og því geti það valdið vandamálum. Ekki er hægt að gera ráð fyrir því að 

sameiginlegur skilningur á hugtökum og samfélagslegum þáttum sé staðar.  

Til að geta staðsett og skilið menningu, svo hægt sé að nota upplýsingarnar, er ekki nóg að 

lýsa menningunni, heldur þarf að bera hana saman við aðra menningu. Merking hennar 

hlýtur að vera bundin birtingarhætti hennar sem er aftur bundin þeim sem skoðar hana og 

menningu hans. Skilningur á menningu er því ekki sjálfstæður hlutur, ótengdur þekkingu og 

skilningi annarra, heldur verður hún ætíð staðsett í tengslum við aðra menningarheima.  

Með því að skilja menningu er hægt að skilja betur hvaða merkingu aðrir einstaklingar leggja 

í hegðun manns. Mannfræðingurinn Edward Hall (1973:x) skrifaði: „Það er nauðsynlegt að 

skilja hvernig annað fólk les í hegðun okkar“7. Hall bendir á að skilningur á hegðun sé ekki sá 

sami á milli menninga. Mismunandi skilningur getur leitt til vandamála (1973:vii-xi), það sem 

þykir móðgandi í einni menningu getur verið siður í annarri og því geta samskipti milli 

einstaklinga frá samfélögum með ólíka menningu leitt til togstreitu. Menningin virðist eigi að 

síður fá mun minna vægi en að hún ætti að fá í alþjóðasamskiptum. Menningin getur haft 

mikil áhrif á hvort samningar takast, hvernig þeir eru útfærðir og hvernig samningaferlið er.  

                                                      
7
 ,,It is essential that we understand how other people read our behavior“ Hall (Edward Twitchell Hall, 1973:x). 
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Raunveruleg gerð hlutarins er ekki í felum á bak við hann, 
heldur tekur hún einmitt á sig mynd í honum (Zahavi 2008:15-16). 

 

Kenningarammi Hofstede, Hofstede og Minkov er áhugaverð nálgun að því hvernig menning 

er og lýsir því vel hvernig ólíkar víddir finnast innan hennar. Til að skilja hvernig menning 

hefur áhrif á samninga verður notast við kenningaramma þeirra. Skoðað verður hvaða áhrif 

menning hafði á samningaviðræðurnar á milli Bandaríkjanna og Mexíkó í NAFTA (e. North 

America Free Trade Agreement). Leitast verður við að sjá hvort kenningarammi Hofstede, 

Hofstede og Minkov skýri samningaviðræðurnar að einhverju leyti. Þó verður haft í huga að 

menningin ein og sér er ekki eini skýringarþátturinn.  

Til að fá innsýn í samningaviðræðurnar verður nýtt efni sem Hermann Von Bertrab gaf út 

eftir viðræðurnar og fjallar um þær en Von Bertrab sá um samningaskrifstofu Mexíkó í 

Washington og bar ábyrgð á samningaviðræðunum í Bandaríkjunum. Bókin sem hann gaf út 

er í bókaröðinni The Washington Papers. Allt efni sem er gefið út af bókaröðinni er ritrýnt. 

Hermann Von Bertrab hefur ennfremur kennt í háskóla svo hann á að vera kunnugur 

akademískum vinnubrögðum. Út frá þessum forsendum er hægt að horfa á bókina sem 

fræðilega heimild sem er ætlað að ná andrúmsloftinu í samningaviðræðunum. Í bókinni segir 

Von Bertrab frá því hvernig var að koma inn í heim samningagerðar í bandaríska þinginu. Í  

frásögn sinni lýsir hann þessum nýja heimi. Hann reynir að lýsa menningu og hugmyndum 

þeirra sem voru í kringum hann. Hann reynir ekki aðeins að nálgast samningana sem hann 

stóð í, heldur kemur á köflum inn á það hvernig samningagerð í bandaríska þinginu sé. Hann 

reynir að skrifa ágrip af aðildarviðræðunum eins og hann sá þær. Um leið og Von Bertrab 

reynir að lýsa menningu á ókunnum stað, þá virðist hann á stundum notfæra sér svipaða 

aðferðafræði og notuð er við að skrifa etnógrafíu. Hann var á vettvangi, vann þar upp gögn, 

fór svo aftur til baka og við vinnslu á gögnum sneri hann aftur til lykilaðila (e. key informant) 

og fékk upplýsingar og staðfestingu. Má jafnvel ganga svo langt að segja að hann hafi 

óafvitandi unnið að etnógrafíu. 

Etnógrafíur hafa lengi verið helsta frásagnarform mannfræðinnar. Með ítarlegum 

upplýsingum hafa fræðimenn reynt að skrá menningu í samfélögum, segja frá eðlilegum 

athöfnum einstaklinganna (O'Reilly, 2005). Etnógrafíur fjölluðu upphaflega um menningu í 

fjarlægum löndum og voru skrifaðar í kjölfar vettvangsrannsóknar en ekki hefur þó verið full 
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sátt innan fræðasamfélagsins um það hvernig eigi að standa að etnógrafíu (Savage, 2000). Á 

síðustu árum hefur vettvangurinn verið að breytast og hefur færst frá því að vera fjarlægur 

og yfir í að vera nálægur. Með rannsókn Sigríðar Dúnu Kristmundsdóttur á Björgu C. 

Thorlaksson var vettvangurinn endurskilgreindur og getur verið í fortíðinni. Sigríður Dúna 

telur að ævisaga, sem skoðar tengslin á milli einstaklingsins og samfélagsins og  veltir upp 

hvaða uppbygging móti lífið, sé í reynd etnógrafía (Sigríður Dúna Kristmundsdóttir, 2006). 

Möguleiki er því á að beita hugmyndum um etnógrafíu með víðara hætti en oft er gert. Að 

gefnum þeim forsendum að bók Von Bertrab sé á skala við etnógrafíu, þá er hún góður 

fulltrúi og ágæt til að kynna samningaviðræðurnar sem fóru fram í tengslum við NAFTA. 

Ennfremur er verið að leita eftir því hvernig menningin birtist í samningaviðræðunum og því 

er frásögn manns, sem var í samningaviðræðunum og hefur menninguna í bakgrunn, líkleg til 

að innihalda sýn hans á menningu og vera fulltrúi fyrir samveruleika samfélagsins. Má því 

gera ráð fyrir að að sú sýn sem kemur fram við greiningu á textanum sé menningarlega 

bundin.  

Notast var við orðræðugreiningu til að skoða texta Von Bertrab. Leitað var eftir hvort 

kenningarammi Hofstede, Hofstede og Minkov gæti skýrt hegðun landanna í 

aðildarviðræðunum um fríverslunarsamning á milli Mexíkó, Bandaríkjanna og Kanada. Upp 

úr kenningaramma Hofstede, Hofstede og Minkov var unninn kóði sem var notaður við 

greiningu. Fyrst var skoðað hvaða hluti af umfjöllun Hofstede, Hofstede og Minkov skipti máli 

varðandi  samningaviðræður. Fjórar víddir reyndust skipta máli, valdafjarlægð, einstaklings- 

eða heildarhyggja, karl- eða kvenlæg og óvissufælni. Víddirnar voru skoðaðar og með aðstoð 

greinar G. J. Hofstede, Jonker og Verwaart (2012) var greint hvað var einkennandi fyrir hverja 

vídd í samningaviðræðum. Má þar nefna að komi ósjálfstæði  undirmanna í ljós og 

ákvarðanir einungis teknar af yfirmönnum, þá þykir það benda það til mikillar 

valdafjarlægðar en sé hópurinn tekinn fram yfir þarfir einstaklingsins og sambandið skipti 

meira máli en útkoma úr samningaviðræðum, þá þykir það benda til heildarhyggju. Út úr 

einkennunum voru unnar spurningar sem hægt var að styðjast við í greiningarvinnunni og 

ákvarða út frá svarinu hvort menningarvíddirnar mætti finna í hegðun þeirra sem komu að 

samningaviðræðunum. Spurningar má finna í viðaukanum. Farið var í gegnum textann 

nokkrum sinnum með spurningarnar í huga og skráð í hvert sinn ef hægt var að sjá hegðun 

sem endurspeglaðist í leiðarvísinum. Þar sem kenningaramma Hofstede, Hofstede og Minkov 
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var ætlað að útskýra hegðun heildarinnar frekar en hegðun einstaklingsins, var reynt  að sía 

út  hegðun  sem var frekar einkennandi fyrir einstaklinga en fyrir heildina. Með öðrum orðum 

voru atburðir sem aðeins einn einstaklingur kom að, sjaldnast notaðir sem dæmi. Frekar var 

horft á atriði þar sem heildin tók ákvörðun eða líklegt var að fleiri en einn einstaklingur hefði 

komið að ákvarðanatökunni. Skoðuð var öll hegðun en þar sem verið var að leita að 

undirliggjandi hugmyndum samningsaðila, voru undanskildir þeir þættir sem voru 

augljóslega mótaðir af aðstæðum en ekki af því sem einstaklingarnir ákváðu sérstaklega. Eftir 

þennan feril var komið skjal þar sem út úr samningaviðræðunum höfðu verið dregin fram öll 

dæmi um hegðun sem endurspeglaði fjórar víddir Hofstede, Hofstede og Minkov. Dæmin 

voru tekin saman eftir víddunum og löndunum og upplýsingarnar voru bornar saman við það 

hvernig löndin ættu að haga sér samkvæmt Hofstede, Hofstede og Minkov. Þá var 

niðurstaðan borin saman við aðra fræðimenn til að fá víðari hugmynd um hvort menningin 

gæti verið áhrifavaldur í samningaviðræðum 

Skoðað verður hvað aðrir fræðimenn hafa skrifað um samningahegðun í tengslum við NAFTA 

og hvernig þeir sjá hana birtast. Umfjöllun þeirra verður svo höfð til hliðsjónar þegar unnið 

verður úr textanum. Með því að bera saman víddirnar, fræðimennina og skrif Von Bertrab 

má fá hugmynd um hvort nálgun Hofstede, Hofstede og Minkov sé gagnleg til greiningar. Bók 

Von Bertrab er þó ekki frásögn af öllum samningaviðræðunum, heldur er hún skrifuð út frá 

sjónarhorni samningamanns fyrir Mexíkó í Bandaríkjunum. Hún veitir því takmarkaðar 

upplýsingar um þátt Kanadamanna í samningaviðræðunum og segir ekki frá upplifun 

Bandaríkjamanna í þeim. Hegðun samningamannanna er því aðeins lýst eins og hún kom 

Mexíkómönnum fyrir sjónir. Þar sem að Von Bertrab er uppalinn í mexíkóskri menningu og 

ætti því að skilja hana vel en vera Von Bertrab í Bandaríkjunum takmarkast við háskólaárin 

hans. Má því segja að hann sé vel dómbær á mexíkóska menningu og ætti að geta áttað sig á 

helstu einkennum bandarískrar menningar. 

Bókin var ekki skrifuð með það í huga að lýsa sérstaklega menningarhliðinni. Slíkt er kostur 

þar sem höfundur hefur þá ekki verið að reyna að draga fram það sem hann telur að sé 

menning sem gæti litað niðurstöðurnar. Hann leitast því ekki að því að sýna hegðun sem 

honum þykir fyrirmynda eða vill sýna heldur verður frásögnin eins hlutlaus og hægt er. 

Ókosturinn er að hugsanlega vantar ákveðna þætti í bókina sem gætu útskýrt frekar 

samningahegðunina. Slíkt er þó ásættanlegt þar sem að menning birtist í öllum athöfnum, 
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hugsunum og gjörðum mannsins. Því á efni sem fjallar um hegðun einstaklinga innan 

menningar að geta sýnt einkenni menningar þó höfundur efnisins skrifi ekki með menningu í 

huga. 
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4. Samningahegðun Bandaríkjanna og Mexíkó 

Almennar hugmyndir um samningahegðun eru gagnlegar til að skilja hvað skiptir máli í 

samningaviðræðum þegar einstaklingur er innan eigin menningar. Sé ætlunin að semja við 

fólk úr öðrum menningarheimi er nauðsynlegt að bera hann saman við eigin menningu en 

þegar fólk frá tveimur löndum með ólíka samningahegðun kemur saman þá getur komið til 

árekstra. Ásættanlegar samningsvenjur á einum stað geta þótt óvenjulegar og móðgandi á 

öðrum. Slíkt getur komið samningaviðræðum í uppnám og jafnvel valdið því að samningar 

takist ekki.  

Skoðað verður hvernig menningarvíddir Hofstede, Hofstede og Minkov geta veitt innsýn í 

samningaviðræður á milli Bandaríkjanna og Mexíkó. Skoðað verður hvernig Bandaríkin og 

Mexíkó birtast í víddunum og hvaða áhrif það hefur á viðræðurnar. Jafnframt verður stuðst 

við ramma Salacuse um samningahegðun í samskiptum menningarheima. Til að fylla 

rammann verða aðrir fræðimenn einnig skoðaðir. Samanburður á þessum tveimur löndum er 

áhugaverður þar sem þau eru ekki fjarlæg hvort öðru, þau eiga sameiginleg landamæri og 

saga þeirra er samofin að sumu leyti. Þrátt fyrir það er mikill munur á þeim og sést hann í 

samningahegðun þeirra. Viðræður landanna tveggja vegna NAFTA-samninganna verða 

skoðaðar út frá samningsaðilunum sem komu að þeim. 

4.1. Staðsetning Bandaríkjanna og Mexíkó í víddum Hofstede 

Dregið hefur verið fram mikilvægi menningar í samningaviðræðum. Hofstede, Hofstede og 

Minkov bjuggu til ramma sem er gagnlegur er skoða á hvernig menning hefur áhrif á 

samningaviðræður. Notast verður við rammann til að greina hvernig samningahegðunin 

endurspeglar menningarlegan mun á Mexíkó og Bandaríkjunum. Í tengslum við rammann 

sem Hofstede, Hofstede og Minkov bjuggu til var löndunum stillt upp á lista með könnunum 

sem gerðar voru í löndunum. Út frá listunum má sjá hvernig löndin standa gagnvart öðrum 

löndum í heiminum. Eftirfarandi tafla og myndir 3 og 4 eru samanburður á menningarvíddum 

Mexíkó og Bandaríkjunum á listanum:  
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Mynd 3: Staða Bandaríkjanna og Mexíkó í víddunum 

 

Mynd 4: Stig sem Bandaríkin fengu í víddunum 
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Mexíkó Bandaríkin 

 
Valdafjarlægð 10.-11. sæti með 81 stig 56.-61. sæti með 40 stig 

Einstaklings-  
/heildarhyggja 

48.-50. sæti með 30 stig 1. sæti með 91 stig 

Karl-/kvenlægni 8. sæti með 69 stig 19. sæti með 62 stig 

Óvissufælni 26.-27. sæti með 82 stig 64. sæti með 46 stig 

Langtímahugsun 74.-76. sæti með 24 stig 69.-71. sæti með 26 stig 

Eftirlátssemi/agi 2. sæti með 97 stig 15.-17. sæti með 68 stig 

 

Valdafjarlægð 

Valdafjarlægð Bandaríkjanna og Mexíkó er  mikilvægur þáttur í samningshegðun landanna. Á 

milli þeirra eru 40 stig og er Mexíkó er í 10.-11. sæti en Bandaríkin í 56.-61. sæti. Eftir því sem 

land er hærra á listanum og með fleiri stig, þeim mun meiri er valdafjarlægðin innan 

samfélagsins. Má því gera ráð fyrir að valdafjarlægð sé meiri í Mexíkó en í Bandaríkjunum (G. 

H. Hofstede o.fl., 2010:57-59).  

Hofstede, Jonker og Verwaart (2012) benda á að hópar með ólíka valdafjarlægð nálgist 

samningaviðræður á ólíkan hátt. Aukin valdafjarlægð dragi úr mikilvægi 

samningaviðræðnanna þar sem valdhafinn búist við að hugmyndir hans verði samþykktar. 

Valdalitlir einstaklingar séu ekki vanir að ganga gegn valdamiklum einstaklingum og muni því 

samþykkja hugmyndirnar sem valdamiklu einstaklingarnir setji fram. Valdamiklu 

einstaklingarnir muni samþykkja aukna áhættu þar sem þeir búist ekki við að valdalitlu 

aðilarnir svíki þá. Valdalitlu einstaklingarnir muni hins vegar forðast áhættu með því að sætta 

sig við sínar eigin lágmarkskröfur.  

Einstaklingar í samfélögum með litla valdafjarlægð muni ekki láta vald hins aðilans skipta 

máli og reyni einstaklingur í valdastöðu að nýta sér hana, þá muni hinn aðilinn annaðhvort 

bregðast við með því að verða reiður og slíta viðræðum eða leggja fram álíka gagntilboð. 

Sem sagt, ef aðilar í samfélögum þar sem annað er með háa valdastöðu og hitt með lága eru 

að semja, líkt og Mexíkó og Bandaríkin, þá getur það gerst, að Mexíkó gefi eftir mun fyrr en 

hefði átt að gerast ef báðir aðilar væru á jafnréttisgrundvelli (G. J. Hofstede , 2012).  

Gera má ráð fyrir að samband milli yfirmanna og undirmanna sé mun meira í Bandaríkjunum  

en í Mexíkó og að bein gagnrýni á yfirmenn sé ekki iðkuð í Mexíkó (de Forest, 1994:33). 
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Hollusta undirmanna í Mexíkó er mun meiri en í Bandaríkjunum en nauðsynlegt er að segja 

þeim nákvæmlega fyrir verkum þar sem sjálfstæð hugsun er ekki í hávegum höfð í þeirra 

menningu og jafnvel fyrirtækin gera sitt til að viðhalda því ástandi (de Forest, 1994:33-34; G. 

H. Hofstede o.fl., 2010:60-62). Engin óvissa má einkenna hegðun yfirmanna í Mexíkó þar sem 

þeir eiga að vita hvað þeir eru að gera. Að öðrum kosti er hætt við að undirmennirnir missi 

trú á yfirmönnunum og hætti að hlýða þeim (G. H. Hofstede o.fl., 2010-62). Þar sem 

valdafjarlægð er mikil eru stétt og staða fólki mjög mikilvæg. Því þarf að fara varlega í öllum 

athöfnum sem endurspegla valdafjarlægð. Má þar nefna að heimboð af hálfu stöðuhærri 

einstaklinga getur verið talið sem tækifæri til að sýna að staða þeirra sé hærri. Í 

samningaviðræðum við Mexíkó er mikilvægt að staða einstaklingsins sé sýnd með því að 

nota formlega titla og eftirnöfn (de Forest, 1994:34-35). Þar sem valdafjarlægðin á milli 

landanna er mikil má gera ráð fyrir að víddin skipti máli í samningahegðun þeirra og sé þáttur 

sem þurfi að skoða til að forðast vandamál í samningum. 

Einstaklingshyggja og heildarhyggja 

Mexíkó og Bandaríkin eru á ólíkum stað í einstaklingshyggjuvíddinni. Á milli landanna er 61 

stig og er Mexíkó í 48.-50. sæti en Bandaríkin eru í fyrsta sæti. Eftir því sem ofar er farið á 

listanum, þeim mun meiri einstaklingshyggja er í samfélaginu. Því má sjá að Bandaríkin eru 

með mikla einstaklingshyggju en Mexíkó með mikla heildarhyggju. Í samskiptum aðila frá 

þessum löndum má því gera ráð fyrir að áhrif af þessari vídd séu sjáanleg (G. H. Hofstede , 

2010:95-97).  

Einstaklingar í heildarhyggjusamfélögum munu vilja koma á samskiptum á milli sín og 

samningsaðilans áður en hinar eiginlegu samningaviðræður fara fram. Hvort samningsaðilinn 

sé í inn-hóp eða utan-hóp skiptir máli fyrir þá. Sé samningsaðilinn í inn-hóp, þá munu þeir 

aðilar vera tregari til að slíta samningaviðræðunum og munu vinna frekar í haginn fyrir inn-

hópinn. Hins vegar eru einstaklingshyggjusamfélög frekar hlynnt því að gefa öllum jöfn 

tækifæri óháð því úr hvaða hópi einstaklingarnir koma. Því má gera ráð fyrir að sá 

aðskilnaður sem hefur verið á milli Mexíkó og Bandaríkjanna myndi hafa neikvæð áhrif á 

samningaviðræður þeirra þar sem Bandaríkin eru ekki í inn-hóp Mexíkó (G. J. Hofstede , 

2012). 
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Mexíkóbúar munu vera hliðhollari einstaklingum frá Mexíkó en þeim sem koma frá öðrum 

löndum. Gera má ráð fyrir að fjölskyldan sé mikilvæg í Mexíkó. Fara þarf varlega með 

gagnrýni þar sem hún er ekki jafn samfélagslega ásættanleg eins og í löndum sem eru með 

mikla einstaklingshyggju. Gagnrýni getur verið ærumeiðandi fyrir einstaklinga þótt hún sé 

réttmæt (de Forest, 1994:34; G. H. Hofstede o.fl., 2010:141-143). Mikill munur á  

Bandaríkjunum og Mexíkó í víddinni gerir það að verkum að víddin getur aðstoðað við að 

skilja hvernig samningahópar nálgast samningaviðræðurnar og mótaðilann.  

Karllæg og kvenlæg vídd 

Sé karllæg/kvenlæg vídd skoðuð má sjá að munurinn á milli Mexíkó og Bandaríkjanna í henni 

er ekki mikill en þó til staðar. Mexíkó er í áttunda sæti en Bandaríkin eru í 19. sæti þótt 

aðeins séu  7 stig á milli landanna. Gera má því ráð fyrir að munurinn muni ekki skipta miklu 

og að ríkin semji frekar karllægt þar sem ríki fara ofar á listann eftir því sem þau eru 

karllægari. 

Víddin snýst að hluta til um hvort skipti meira máli, frammistaða eða samvinna. Hjá báðum 

ríkjum mun frammistaðan skipta mestu máli og má því gera ráð fyrir að markmið þeirra sem 

semja verði ekki að komast að sem bestum samningi fyrir alla aðila, heldur að þeim sem 

samningamönnum takist sem best til. Þá verður litið á hvern samning sem er gerður sem 

nýjan samning. Má því gera ráð fyrir að sé samningurinn brotinn upp í hluta þá verði hver 

hluti óháður öðrum og markmiðið að gera þá sem besta (G.J. Hofstede o.fl., 2012).   

Eðlilegt er að gera ráð fyrir að vinnan skipti máli hjá einstaklingum í Mexíkó og sú staða sem 

þeir hafa á vinnustað. Þá hjálpar það að eiga eitthvað, sem má hafa til marks um stöðuna, 

t.d. dýr úr eða glæsileg hús. Samskipti við Mexíkóbúa geta orðið átakamikil þar sem 

samstaðan er ekki mikilvæg, heldur að standa fyrir sínu. Sé ætlunin að ná fram samningi þá 

er rétt að forðast sterk skoðanaskipti sem geta leitt til átaka (de Forest, 1994:34-35; G. H. 

Hofstede o.fl., 2010:141-143). Ólíklegt er að staða landanna í víddinni hafi áhrif á 

samningaviðræður þar sem munurinn er ekki mikill.  

Óvissufælni 

Bandaríkin og Mexíkó eru á ólíkum stað varðandi óvissufælni. Á milli landanna eru 36 stig og 

er Mexíkó er í 26.-27. sæti en Bandaríkin eru hins vegar í 64. sæti. Þeim mun ofar sem lönd 
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eru á listanum, þeim mun meiri er óvissufælnin. Það sýnir því að miðað við Bandaríkin er 

óvissufælni frekar mikil í Mexíkó (G. H. Hofstede o.fl., 2010:192-194). Búast má við að 

samningaviðræðurnar séu meira tilfinningamál fyrir Mexíkóbúa en Bandaríkjamenn. Þeir 

munu ekki laga sig að samningsaðilanum og forðast áhættu. Þá er tíminn ekki peningar í 

þeirra augum, þeir eru þolinmóðir og munu hætta samningaviðræðum ef illa gengur. 

Bandaríkjamenn sem eru ekki óvissufælnir verða þá afslappaðri í samningum og gæta þess 

að láta ekki tilfinningarnar ráða ferðinni. Þá munu þeir passa sig á því að gefa ekki meira eftir 

en þeir fá í staðinn (G. J. Hofstede o.fl., 2012). 

Bandaríkjamönnum gæti þótt Mexíkóbúar tala mikið með höndunum, vera tilfinningaríkir og 

uppteknir. Þá er möguleiki á að fordóma í garð Bandaríkjamanna verði vart hjá Mexíkóbúum. 

Í valdafjarlægðinni komu fram hugmyndir um að yfirmaðurinn ætti að vera óskeikull. Staða 

Mexíkóbúa í óvissufælninni gefur til kynna að frekar sé ýtt undir slíkt en mikil óvissufælni 

gefur til kynna að yfirmaður eigi að vita svarið við öllum spurningum. Ekki er ýtt undir 

nýbreytni og frumlegheit, heldur frekar hið gagnstæða (de Forest, 1994:37). Gera má ráð 

fyrir að Mexíkóbúar vilji hafa meiri og nákvæmari reglur og lög en Bandaríkjunum. Munurinn 

á milli landanna mun líklega hafa áhrif á hvernig samningaviðræðurnar fara fram. Því er rétt 

að hafa víddina í huga þegar byrjað er að semja. 

Langtímahugsun og eftirlátssemi 

Tvær víddir hafa lítil áhrif á samskiptin milli Bandaríkjanna og Mexíkó svo sem í 

samningagerð en þær eru langtímahugsun og eftirlátssemi. Langtímahugsun er ólíkleg til að 

hafa áhrif því að Mexíkó er þar í 74.-76. sæti af 93 og er á svipuðum stað og Bandaríkin sem 

eru í 69.-71. sæti og á milli þeirra 2 stig. Langtímahugsun hefur einkum áhrif á hvaða sýn 

aðilar hafa á samninginn og hvort þeir sýni mikla þolinmæði í samningagerðinni. Víddin gæti 

einkum sýnt að löndin horfðu ekki mjög mikið til framtíðar, heldur væru þau með allan 

hugann við nútíðina. Eftirlátssemi hefur ólíklega mikil áhrif þar sem bilið milli landanna er 

ekki svo mikið en Mexíkó er í öðru sæti af 93 með 97 stig en Bandaríkin í 15.-17. sæti (G. J. 

Hofstede o.fl., 2012; G. H. Hofstede o.fl., 2010:282-285). Jafnframt er víddin með áherslu á 

hamingju, stjórn á lífinu og afþreyingu sem eru þættir sem hafa ekki mikil áhrif á samskipti 

einstaklinga frá ólíkum samfélögum.  
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Af umræðunni hér fyrir ofan má sjá að þrjár víddir eru líklegar til að útskýra muninn á 

samningahegðun Mexíkóbúa og Bandaríkjamanna. Þær eru valdafjarlægð, einstaklings- og 

heildarhyggja og óvissufælni. Aðrar víddir gætu útskýrt hvers vegna samningar verða eins og 

þeir verða en þær útskýra ekki muninn á samningahegðun landanna. Má þar nefna að víddin 

um langtíma- eða skammtímahugsun gæti útskýrt hvort samningarnir væru gerðir til langs 

tíma eða skamms tíma og þar með útskýrt almenna eiginleika samninganna. Slík útskýring 

hjálpar hins vegar ekki við að skilja muninn á milli landanna þar sem bæði löndin eru með 

sömu hugsun. Í þessari umræðu hefur komið fram að víddir Hofstede, Hofstede og Minkov 

gagnast við að útskýra samningahegðun þar sem þær gefa útskýringar á ólíkri nálgun að 

fjölda þátta líkt og sýnt hefur verið.  

4.2. Fræðileg umfjöllun um samningahegðun Bandaríkjanna og Mexíkó 

Bandaríkin og Mexíkó eru lönd sem eiga sameiginleg landamæri og hafa haft mikið saman að 

sælda þótt menning þeirra sé afar ólík, líkt og menningarvíddir Hofstede sýna. Í tengslum við 

og í kjölfar NAFTA (North American Freetrade Agreement ), fríverslunarsamningsins á milli 

Mexíkó, Bandaríkin og Kanada, sem gekk í gildi 1994, jókst áhugi fræðimanna á 

samningahegðun landanna og skrif um þau að sama skapi.  

Skoðað verður hvað skrifað hefur verið um samningahegðun Bandaríkjanna og Mexíkó. 

Notast verður við kenningaramma Salacuse til að fá yfirsýn yfir ólíka fræðimenn og ólíka 

þætti. Salacuse tilgreinir tíu þætti sem skipta máli við samningagerð á milli menningarheima. 

Að auki hefur ellefta flokknum verið bætt við, trausti. Flokkar Salacuse voru skilgreindir af 

honum sjálfum en við frekari skoðun kom í ljós að tveir þættir, tímaskyn og valdasamsetning 

hópsins, voru með ófullnægjandi umfjöllun og hafa þeir því verið auknir og ný nálgun tekin.  

Gerðar hafa verið tvær rannsóknir á þáttum Salacuse. Fyrri rannsóknin var unnin af Salacuse 

en sú seinni af hópi fræðimanna (Metcalf o.fl., 2006; Jeswald W. Salacuse, 1998). Skoðaðar 

verða niðurstöðurnar úr rannsóknunum svo hægt sé að fá hugmynd um hvar Mexíkó og 

Bandaríkin eru í víddunum. Rannsóknunum ber ekki alltaf saman og verður fjallað 

sérstaklega um þau tilvik. Salacuse lagði könnun fyrir 310 manns í 12 löndum en Metcalf og 

félagar fyrir 1.189 einstaklinga í fimm löndum. Ekki er ljóst hvers vegna rannsóknunum ber 

ekki saman. Hugsanlega vegna of lítils úrtaks, munar á úrtakinu eða einhverra 

utanaðkomandi áhrifa í samfélaginu sem höfðu áhrif á afstöðu þátttakenda. 
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4.2.1. Markmið samninganna 

Fyrsti menningartengdi þátturinn sem Salacuse setti fram var hvert markmið 

samningaviðræðnanna væri. Salacuse tiltók tvö markmið sem væru möguleg, annars vegar 

að verið væri að semja til að ná fram samningi og markmiðum hans eða að verið væri að 

semja til að ná sambandi og tengslum. Markmiðið skiptir máli þar sem það ákvarðar 

áhersluna sem samningamenn leggja á samningana. Sé áherslan röng, þá getur það valdið 

vandamálum í viðræðunum.  

Sé áhersla samningsaðila á samninga þá má gera ráð fyrir að þeim þyki eðlilegt að berjast 

fyrir samningunum jafnvel þótt slíkt geti valdið óánægju hjá hinum aðilanum. Sé áhersla 

samningsaðila hins vegar á sambandið þá má gera ráð fyrir að þeir þrýsti ekki of mikið á að 

ná sem bestum samningi, heldur reyni mun frekar að ná niðurstöðu sem allir eru sáttir við og 

styrkir sambandið. Séu aðilar með ólík markmið í samningum, þá getur komið upp sú staða 

að annar aðilinn þrýsti mikið á að ná fram sem hagstæðastri niðurstöðu fyrir sjálfan sig en 

hinn láti undan til að viðhalda góðu sambandi. Sá sem gefur eftir getur þá fengið á 

tilfinninguna að hann hafi verið blekktur og það síðan sett í uppnám allt framtíðarsamstarf. 

Með því að ramma samningana inn á réttan hátt má koma ólíkum skoðunum á framfæri og 

jafnvel ná sátt um málefni sem annars hefði verið erfitt að semja um (Bazerman og Neale, 

1992:31-41).  

Bandaríkjamenn og Mexíkóbúar telja að markmið samninga sé ólíkt. Í Bandaríkjunum er 

áhersla lögð á samninginn en í Mexíkó er áherslan á sambandið. Samningsaðilar þurfa að 

gera sér grein fyrir muninum á milli landanna en Mexíkóbúar vilja frekar tapa deilu en halda 

vini en Bandaríkjamenn vilja frekar vinna deiluna og tapa vininum (Gabrielidis, Stephan, 

Ybarra, Dos Santos Pearson og Villareal, 1997:663-664). Mexíkóbúar þurfa því að gera ráð 

fyrir að í samningaviðræðum við Bandaríkjamenn verði áherslan mun minni á að byggja upp 

samband  en þeir eru vanir og að þeir þurfi að leggja meiri áherslu á samninginn. Á sama hátt 

þurfa Bandaríkjamenn að gera sér grein fyrir að nálgunin, að fara inn, gera samning og fara 

út aftur, virkar ekki í Mexíkó til langframa en þar skiptir miklu máli að hafa gott orðspor og 

halda í vinina (Gabrielidis o.fl., 1997:663-664). Bent hefur verið á nauðsyn þess að nálgast 

samskiptin á heildstæðan hátt þar sem ekki er aðeins verið að semja um viðfangsefnið, 

heldur þarf að gera ráð fyrir að verið sé að byggja upp gott og heildstætt samband við 

viðsemjendur (Stephens og Greer, 1995:51).  
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Mikilvægt er að rækta sambandið við Mexíkóbúa vel. Ekki er nóg að fyrirtækið, stofnunin eða 

samtökin sem verið er að semja fyrir hafi verið í samskiptum við þá áður, heldur er 

nauðsynlegt að einstaklingurinn sem kemur að samningaborðinu hafi kynnst 

viðsemjendunum. Best er að kynnast með því að tala um önnur málefni en viðskipti. Í 

kjölfarið þarf að halda samskiptunum áfram með því að taka þátt í félagslegum athöfnum 

með Mexíkóbúum, svo sem með matarboðum eða öðrum athöfnum utan fyrirtækisins, 

jafnvel með fjölskyldunni (Harris, Moran og Moran, 2004:322-324).  

Rannsóknir og umfjöllun fræðimanna benda flestar til að sambandið sé mikilvægara fyrir 

Mexíkóbúa en fyrir Bandaríkjamenn. Má þar benda á að rannsókn Salacuse (1998) leiddi í ljós 

að Mexíkóbúar væru líklegri en Bandaríkjamenn til að vilja koma á góðu sambandi. Munurinn 

á milli landanna var þó ekki mikill. Rannsókn Metcalf o.fl. (2006) er hins vegar á skjön við 

rannsókn Salacuse og almennar hugmyndir fræðimanna. Samkvæmt þeim er líklegra að 

Mexíkóbúar vilji samninginn en Bandaríkjamenn vilji sambandið. Þar sem könnun Metcalf 

o.fl. stangast á við aðrar tilgátur þá má frekar búast við galla í framkvæmd könnunarinnar en 

þörf er á frekari rannsóknum til að geta skorið úr um hvers vegna munurinn birtist.   

4.2.2. Sýn á samninga 

Ein af birtingarmyndum menningar er hvernig einstaklingar innan samfélaga sjá samninga og 

samningagerð, hvort samningsaðilar sjái samninginn sem sigra/sigra eða sigra/tapa. Það er 

að segja hugmyndin um hvort hægt sé að stækka kökuna eða ekki. Telji samningsaðilar að 

hægt sé að stækka kökuna, þá eru þeir fylgjandi sigra/sigra en telji þeir að innihald 

samningsins sé fyrirfram ákveðið og engin von á breytingu, þá eru þeir fylgjandi sigra/tapa.  

Sé litið á samninga með sigra/tapa-hugarfarinu þá er búið að gefa sér að samningurinn hljóti 

að fela í sér að fái annar aðilinn meira, þá fái hinn minna, það er græði annar, þá tapi hinn. 

Þessi sýn minnkar líkurnar á að leitað sé nýrra lausna sem allir geti grætt á. Þess í stað festast 

samningamennirnir í karpi um það sem fyrir er og samkomulag tekst jafnvel ekki. Sé litið á 

samninga í anda sigra/sigra-hugmyndafræðinnar þá snúast þeir um að skoða hvað það sé 

sem samningsaðilar vilja, þá er horft lengra fram á veginn og reynt að stækka kökuna með 

því að því að bæta nýjum hlutum eða nýjum nálgunum inn í umræðurnar (Bazerman og 

Neale, 1992:16-22). 
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Munurinn á Bandaríkjamönnum og Mexíkóbúum er sá að þeir síðarnefndu hafa mun meiri 

áhyggjur af hópnum. Það veldur því að þeir aðhyllast frekar hugmyndir um að báðir aðilar 

geti grætt og eigi að græða á samningaviðræðum. Bandaríkjamenn eru hins vegar með 

sterkari hugmyndir um að einstaklingurinn eigi að sjá um sig sjálfur og því eru hugmyndir 

þeirra mun frekar í þá átt að annar muni vinna en hinn ekki. Í mexíkóskri menningu er 

hugmyndin um simpatía8 sem lýsir sér í því að einstaklingum sé umhugað um tilfinningar 

annarra einstaklinga. Því velja þeir oft berjast til að ná bestu niðurstöðunni þar sem hagur 

hinna og tilfinningar skipta miklu máli (Heydenfeldt, 2000:386).  

Niðurstöður rannsóknar Metcalf o.fl. (2006) ýta undir niðurstöðurnar en í Mexíkó var 

meirihluti þeirra sem sögðust vera mjög hlynntir sigra\sigra-aðferðinni. Aftur á móti var 

innan við helmingur Bandaríkjamanna hlynntur henni. Rannsókn Salacuse sýnir aðrar 

niðurstöður en samkvæmt þeim eru Bandaríkjamenn mun líklegri til að vilja sigra/sigra eða 

rúmlega 70 prósent. Hins vegar er aðeins um helmingur Mexíkóbúa sem nálgast 

samningaviðræður með sigra/sigra-viðhorfi (Salacuse, 1998:227-228). Ekki er greinileg 

skýring á þessum mun á milli rannsókna en búast má við að hann komi til vegna galla í 

rannsókninni, ólíks úrtaks eða breyttra ytri aðstæðna sem hafi áhrif á svörun. Fleiri 

fræðimenn hallast þó að niðurstöðum Metcalf  en Salacuse. 

4.2.3.  Stíll í samningagerð 

Munur getur verið á því milli menningarheima hve mikið er lagt upp úr formlegheitum. Þeim 

mun formlegri sem menningin er, þeim mun líklegra er að einstaklingur innan hennar vilji sjá 

formlegan klæðnað, nota titla og sleppa því að tala um persónuleg málefni eins og fjölskyldu. 

Eftir því sem menningin er óformlegri, þeim mun líklegra er að einstaklingar innan hennar 

leggi ekki mikla áherslu á siði og venjur, ávarpi með skírnarnafni og tali um persónuleg 

málefni (Salacuse, 1991:63-64).  

Til að skilja hegðun samningsaðila og hvernig sé best að bregðast við, þá þarf að átta sig á 

hve þungt formlegheitin vega í menningunni. Til að minnka líkur á árekstrum í 

                                                      
8
 Spænska orðið simpatía er notað í upphaflegu rannsókninni vegna þess að ekkert enskt orð nær nákvæmlega 

merkingu spænska orðsins (Triandis, Marín, Lisansky og Betancourt, 1984:1363). Hið sama má segja um 
íslenskuna en samkvæmt spænsk- íslensku orðabókinni má þýðir simpatía væntumþykja, góðvild,vinsemd, 
samúð og velvild (Guðrún Halla Tulinius, Margrét Jónsdóttir, Ragnheiður Kristinsdóttir, Sigrún Ástríður 
Eiríksdóttir og Manrique Antón Teodoro, 2007) og er því mun yfirgripsmeira en íslensk orð. Því er spænska 
orðið notað hér. 
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samningaviðræðum getur borgað sig fyrir samningaaðila að haga sér í takt við samfélagið 

sem verið er að semja við. Þannig getur borgað sig fyrir þá sem koma úr óformlegum 

samfélögum að klæða sig formlega og þjálfa sig í formlegheitum áður en farið er í 

samningaviðræður og eins fyrir einstaklinga úr formlegum samfélögum að vera ögn frjálslegri 

í klæðaburði og passa sig á að móðgast ekki við óformlega hegðun mótaðila. 

Staða er mikilvæg fyrir einstaklinga sem koma úr samfélögum með mikla valdafjarlægð. Því 

þarf að fara varlega með hegðun sem sýnir vald. Má þar nefna að heimboð af hálfu 

stöðuhærri einstaklinga getur verið talið tækifæri til að sýna að staða þeirra sé hærri og slíkt 

valdið pirringi eða reiði hjá mótaðila. Sé stöðu mótaðila ekki sýnd eðlileg virðing þá getur það 

valdið því að sá sem samið er við verði ósamvinnuþýður og stöðvi samningaviðræðurnar. Í 

samningaviðræðum við Mexíkó er mikilvægt að staða einstaklingsins sé sýnd með því að 

nota formlega titla og eftirnöfn. Í Bandaríkjunum þykir hins vegar eðlilegt að byrja að nota 

skírnarnafn snemma í ferlinum (de Forest, 1994:34-35). Rannsóknir bæði Salacuse 

(1998:229) og Metcalf og fleiri (2006) staðfesta að Mexíkóbúar eru formlegri en 

Bandaríkjamenn.  

4.2.4. Samskipti í tengslum við samninga 

Einn af þáttunum sem Salacuse leggur upp með er hvort samskipti séu bein. Séu þau bein þá 

er hægt að hlusta á það sem sagt er  og búast við að það sé sannleikanum samkvæmt. Þegar 

samskiptin verða óbeinni, þá verða þau um leið marklausari, menn fara jafnvel að tala undir 

rós og öllu er umsnúið. Jafnframt eykst þá áherslan á svipbrigði og handahreyfingar. Þegar 

samskipti eru orðin óbein þá forðast samningsaðilar að tala saman. Salacuse nefnir, að 

Japanir tjái sig oft í gegnum þriðja aðila þegar vandamál komi upp (Salacuse, 1991:64-65).  

Samband milli yfirmanna og undirmanna er yfirleitt mun meira í Bandaríkjunum en í Mexíkó 

þar sem bein gagnrýni er ekki iðkuð (de Forest, 1994:33). Þetta stafar af hræðslu Mexíkóbúa 

við álitshnekki. Þessi hræðsla getur valdið því að haldið er áfram með samningaviðræður eða 

eitthvert verk þótt það þjóni engum tilgangi lengur. Því þarf að passa upp á að til staðar séu 

ferlar sem Mexíkóbúar geti notast við til að láta vita af vandamálum og mistökum án þess að 

þeim finnist sem eitthvað hafi misheppnast (Stephens og Greer, 1995).  

Samskipti Bandaríkjamanna og Mexíkóbúa eru yfirleitt bein. Þó getur það komið upp, einkum 

milli undirmanns og yfirmanns, að vandamál þurfi að fara í gegnum þriðja aðila (Salacuse, 
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1991:64-65). Bæði rannsóknir Metcalf og Salacuse eru með svipuðum niðurstöðum eða 

þeim, að Mexíkóbúar séu hrifnari af beinum samskiptum en Bandaríkjamenn þótt munurinn 

sé ekki mikill (Metcalf o.fl., 2006; Salacuse, 1998). 

4.2.5. Tímaskyn samningsaðila 

Tímaskyn er hægt að nálgast á tvennan hátt. Til hvaða tímabils er horft og hvort er tíminn 

línulegur eða ólínulegur. Fyrri leiðin er hvort horft sé til fortíðar, nútíðar eða framtíðar9 líkt 

og komið hefur fram í ritum Trompenaars og Hampden-Turner (2012), Kluckhohn og 

Strodtbeck (Kluckhohn, 1960) og fleiri. Seinni leiðin er hins vegar hvort tíminn sé línulegur 

eða ólínulegur10. Hvor sýn um sig er mikilvæg í samningum og nauðsynlegt er að átta sig á því 

til að geta samið án vandamála með sem bestri niðurstöðu fyrir alla.  

Sé tímaskyn skoðað út frá tímabilum þá getur það hjálpað til við að skilja markmið 

samningsaðilanna. Þau breytast til dæmis eftir því hvort árangur dagsins í dag skiptir máli 

eða hvort ekki þurfi að fagna miklum árangri nú þar sem vitað sé, að afrakstur samninganna 

muni skila sér eftir tíu ár. Séu aðilar með ólíka sýn á málin í samningsferlinu, þá er hægt að 

ganga frá samningum á þann hátt að annar hagnist við undirritun en hinn þegar fram í sæki 

(Bazerman og Neale, 1992:96-97).  

Taka má dæmi af verktakafyrirtæki sem fer í samstarf erlendis og vinnur þar að stóru 

verkefni  í samstarfi við tiltölulega lítið fyrirtæki. Stóra fyrirtækið myndi taka hagnaðinn af 

stóra verkefninu en myndi í staðinn þjálfa upp samstarfsaðila sinn og skilja eftir þekkinguna 

þegar verkefninu lyki. Í þessu tilviki gæti litla fyrirtækið jafnvel verið tilbúið til að tapa 

fjármunum tímabundið þar sem það gæti í staðinn stækkað við sig í lok verkefnisins. 

Seinni gerðin af tímaskyni, hvort tíminn sé línulegur eða ólínulegur, skiptir einnig máli í 

samningaviðræðum. Á það frekar við um samningaferlið en niðurstöðuna þar sem atriði eins 

og fundir, hvenær pappírar skuli að vera tilbúnir og annað þess háttar geta dregist í 

samfélögum með ólínulega nálgun. Slíkt þykir jafnvel sjálfsagt og er ekki tilkynnt sérstaklega 

eða beðist afsökunar. Slík hegðun getur farið í taugarnar á einstaklingum sem eru með 

línulegt tímaskyn.  

                                                      
9
 Hugmyndin er ekki frá Salacuse. Hann  minnist ekki á muninn á því hvort samningsaðilar horfi til fortíðar, 

nútíðar eða framtíðar.  
10

 Hugtakið er fengið frá Hall (1973), Salacuse notar það ekki en talar  um inntak þess.  
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Tímaskynið er ólíkt hjá Bandaríkjamönnum og Mexíkóbúum. Í Bandaríkjunum er horft á 

tímann sem línulegan, sem vöru sem hægt er að spara og eyða og passar inn í tímatöflur. 

Einn atburður gerist í einu og ferillinn er línulegur (Volkema, 1998). Áhersla Bandaríkjamanna 

gengur ekki upp hjá Mexíkóbúum en þeir telja að Bandaríkjamenn kunni ekki að slaka á og 

séu með óraunhæfar kröfur um að stjórna tímanum (Abbott og Moran, 2002:55-57).  

Í Mexíkó er litið á tímann sem ólínulegan, tíminn er alltaf tengdur, margir atburðir geta gerst 

á sama tíma og þeir passa ekkert endilega í tímatöflur (Volkema, 1998). Bandaríkjamönnum 

finnst Mexíkóbúar vera of mikið í fortíðinni og nútíðinni og því ekki með metnað til að halda 

áfram (Abbott og Moran, 2002:55-57). Opnara viðhorf gagnvart tímanum hefur þó ekki verið 

að öllu leyti án vandkvæða en í Mexíkó virðist það vera viðtekin venja, einkum hjá lægri 

stéttum, að fresta því sem þarf að gera fram á morgundaginn í stað þess að vinna það 

samdægurs (Stephens og Greer, 1995:48). Þetta viðhorf virðist svo komið inn í almennar 

hugmyndir Bandaríkjamanna um Mexíkó. Sést það vel á því að þegar Von Bertrab talaði við 

bandarískan þingmann en hann spurði hvað væri að frétta frá „landi morgundagsins“ (land of 

mañana) og vitnaði þar með í staðlaðar hugmyndir Bandaríkjamanna um Mexíkóbúa (Von 

Bertrab, 1997:18).  

Líkt og sást í fyrstu vídd Salacuse þá eru fræðimenn ekki sammála um það með hvaða hætti 

tímaskyn Mexíkóbúa og Bandaríkjamanna er. Rannsókn Salacuse styður þær hugmyndir sem 

aðrir fræðimenn hafa haft, að Mexíkóbúar séu afslappaðri gagnvart tímanum en 

Bandaríkjamenn (Jeswald W. Salacuse, 1998:231). Rannsókn Metcalf og fleiri (2006) gefur 

hins vegar aðra niðurstöðu en samkvæmt henni er tímaskyn Mexíkóbúa og Bandaríkjamanna 

svipað og Mexíkóbúar virðast meira að segja vera viðkvæmari fyrir tímanum en 

Bandaríkjamenn.   

4.2.6. Tilfinningasemi samningsaðila 

Tilfinningar birtast á ólíkan hátt í samfélögum. Í sumum eru menn vanir að tjá sig við 

samningaborðið með öllum líkamanum. Í öðrum reyna menn að fela tilfinningar sínar við 

samningaborðið og tjá sig einvörðungu með orðum. Þegar einstaklingar í samfélögum með 

ólíka, tilfinningalega nálgun hittast geta komið upp vandamál. Þar sem venjan er að sýna 

litlar tilfinningar er hætt við að mikið látbragð,  mikil tjáning verði túlkuð sem grín og valdið 
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því að áherslan hætti að vera að fullu á samningana. Þá getur verið að í samfélagi með mikla 

tjáningu þyki lítil tjáning bera vott um áhugaleysi (Salacuse, 1991:65-66). 

Harris, Moran og Moran (2004:320-321) báru saman hvernig Bandaríkjamenn og Mexíkóbúar 

sjá hvorir aðra í viðskiptum. Mexíkóbúum finnst Bandaríkjamenn vera tilfinningalausir, 

ónærgætnir, kaldir einstaklingar og auk þess ágengir og herskáir. Þeir telja að ekki sé hægt að 

treysta þeim þar sem þeir reyni að stjórna fólki. Bandaríkjamönnum þykir aftur á móti 

Mexíkóbúar vera hviklyndir, tilfinningaríkir, kvenlegir, óagaðir, óheiðarlegir og óáreiðanlegir 

(Abbott og Moran, 2002:55-57). Tilfinningar Mexíkóbúa valdi því að líklegra sé að samskiptin 

við þá verði átakamikil þar sem þeir leggi lítið upp úr samstöðunni, heldur því að standa fyrir 

sínu. Sé ætlunin að ná fram samningi, þá sé rétt að forðast sterk skoðanaskipti sem geti leitt 

til átaka (de Forest, 1994:34-35; G. H. Hofstede o.fl., 2010:141-143). 

Mexíkóbúar eru með samhengisvíða menningu (e. High context culture) (Hall 1976), 

samhengið skiptir  miklu máli þegar þeir tjá sig en ekki bara orðin sem eru sögð. 

Líkamshreyfing, snerting og augnatillit skipta máli. Mikil nálægð er í samfélaginu en 

Mexíkóbúar snertast mikið og standa nálægt hver öðrum þegar þeir talast við (Harris o.fl., 

2004:323-324). Áherslan er á nálægðina, faðmlög og kossar eru eðlilegur hluti af lífinu og 

reyni samningaaðilar að sleppa við slíkt getur það valdið því að Mexíkóbúar telji að ekki sé 

hægt að treysta fyllilega slíkum einstaklingi og það tafið fyrir samningaviðræðum. 

Bandaríkjamenn eru með samhengisþrönga menningu þar sem orðin sem eru notuð eiga að 

standa fyrir og öðru ekki og þeir beita lítið líkamlegri tjáningu. Snerting er mun minni en hjá 

Mexíkóbúum (Stephens og Greer, 1995:49). 

Í grein Gabrielidis o.fl. (1997) kemur fram að sátt og samlyndi og ánægja annarra skipti meira 

máli en að einstaklingunum sjálfum líði vel. Sé Mexíkó borið saman við mörg önnur 

heildarhyggjusamfélög þá má sjá að Mexíkóbúar eru hliðhollari og tengdari inn-hópum sínum  

en Asíubúar. Nauðsynlegt er að mynda sambönd við Mexíkóbúa áður en farið er að semja við 

þá þar sem persónulegt tengslanet er nauðsynleg forsenda fyrir viðskiptum í Mexíkó 

(Stephens og Greer, 1995:46-47). 

Rannsóknir, bæði Salacuse (1998:232) og Metcalf og fleiri (2006), benda til að meiri 

tilhneiging sé hjá Mexíkóbúum til að vera tilfinningasamir. Þótt afstaða fólks í löndunum sé 

svipuð í báðum rannsóknum þá virðist rannsókn Salacuse benda til að fólk í báðum 
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löndunum sé mun tilfinningaríkara en rannsókn Metcalf og fleiri bendir til en í henni voru 

Bandaríkjamenn fyrir miðju en í rannsókn Salacuse svöruðu 74% Bandaríkjamanna því til að 

þau væru tilfinningarík. 

  

4.2.7. Gerð samninga 

Þegar gerðir eru samningar þá eru tvær hliðar á þeim. Annars vegar er það skriflegi 

samningurinn og hins vegar er andi samningsins. Skriflegi samningurinn er sá hluti sem er 

undirritaður, skrifaður og hægt er að vitna í, það er jafnframt samningurinn sem gildir fyrir 

dómstólum. Andi samningsins er sú hugmynd sem samningsaðilar fara í samninginn með. Oft 

á tíðum gleymist að fjalla um anda samningsins og getur slíkt valdið vandamálum við 

framkvæmd hans eða eyðilagt sambandið á milli samningsaðila (Lax og Sebenius, 2006:163-

178).  

Í sumum samfélögum er búinn til ítarlegur samningur sem tekur á öllum málum sem gætu 

komið upp. Þá er það hugmyndin að andi samningsins skipti ekki máli og sé jafnvel ekki til, 

heldur eigi samningurinn að standa fyrir sínu, samningur sé samningur. Í öðrum samfélögum, 

oft þeim sem leggja meiri áherslu á hópinn, þá er hugmyndin stundum sú að ekki þurfi að 

gera svo ítarlegan samning, nóg sé að orða hann með almennum hætti. Þá er gert ráð fyrir 

að báðir aðilar viti að hverju sé stefnt og reyni að ná því fram. Andi samnings getur orðið til 

sjálfkrafa en þegar byrjað er með nýjan samning, þá er rétt að tala um hann og reyna að 

komast að sameiginlegum skilningi um hann (Lax og Sebenius, 2006:163-178; Salacuse, 

1991:68).  

Þegar samningsaðilar nálgast samningsgerð með ólíkum hætti þá geta komið upp vandamál. 

Annar samningsaðilinn getur viljað ítarlegan samning til að koma í veg fyrir hvers kyns 

vandamál sem gætu komið upp eftir á. Hinum aðilanum gæti þótt slíkur samningur lýsa 

vantrausti. Aðilar gætu því orðið ósáttir um hve ítarlegur samningurinn ætti að vera, annar 

vill að hann verði sem ítarlegastur en hinn vill hafa hann almennt orðaðan. Þá geta 

einstaklingar í ólíkum samfélögum skilið anda samninganna á ólíkan hátt (Lax og Sebenius, 

2006-178). 

Ekki hafa komið fram afgerandi niðurstöður um hvort Mexíkóbúar og Bandaríkjamenn hallist 

frekar að ítarlegum eða almennum samningum. Velta má fyrir sér hvort Mexíkóbúar séu 
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líklegri til að gera almenna samninga við inn-hópa þar sem þeir eru með meiri heildarhyggju 

og leggja meira upp úr trausti á aðra einstaklinga.  

Rannsóknir Metcalf og Salacuse gefa aftur á móti misvísandi skilaboð. Úr báðum má lesa að 

ítarlegri samningagerð sé æskileg en rannsókn Salacuse gefur til kynna að Bandaríkjamenn 

séu hlynntari almennri samningagerð en Mexíkóbúar (Metcalf o.fl., 2006:233; Jeswald W. 

Salacuse, 1998). Því má gera ráð fyrir að þessi þáttur muni ekki hafa afgerandi áhrif á gerð 

samninga á milli landanna tveggja. 

4.2.8. Upphaf  samninga 

Samningaviðræður þurfa að byrja einhvers staðar og ólíkt er á hvaða atriðum einstaklingar 

innan mismunandi menningarheima telja rétt að byrja. Um þennan þátt hjá Salacuse hefur 

lítið verið skrifað þótt hann sé mikilvægur til að skilja heildarsamhengið á bakvið 

samningahegðun í  ólíkum samfélögum. Munur er á því hvort byrjað sé vítt, meginatriðin 

skoðuð fyrst og síðan tekin fyrir sérstök atriði eða hvort byrjað er á smáatriðum í 

samningnum svo sem verðskrám, tímasetningum eða staðsetningu og síðan farið í 

meginatriðin. Það skiptir máli hvernig samningsaðilar hefja umræðurnar. Sé fyrri aðferðin 

notuð þá er búið að koma með grunninn að öllum samningnum og hversu langt hann nær en 

verið er að vinna að því hvernig eigi að nálgast hann í smáatriðum. Með seinni aðferðinni er 

ekki búið að ákveða umfang samningsins, heldur  kemur það undir lokin enda er unnið að því 

marki. Með því að vita í hvora áttina samfélag hallast er hægt að gera ráð fyrir því hvernig 

þurfi að vinna samninginn svo vel takist til. 

Bandaríkjamenn hallast dálítið að því að byrja á sértækum atriðum í samningagerð. Þó eru 

þeir mjög miðjumiðaðir. Mexíkóbúar eru ekki sammála um hvernig eigi að gera samninga en 

svarendur rannsóknar Metcalf og fleiri dreifast jafnt á alla svarmöguleika (2006). Í rannsókn 

Salacuse voru hins vegar 33% svarenda sem vildu byrja á sértæku (Salacuse, 1998:234).     

4.2.9. Valdasamsetning samningahópsins 

Valdasamsetning hóps getur verið óljós. Munurinn getur legið annars vegar í því hver tekur 

ákvarðanir og hins vegar í því hversu auðvelt er að greina þann sem er með völdin. Í sumum 

samfélögum er lýðræðisleg ákvarðanataka í hávegum höfð. Þar er yfirleitt meiri áhersla á að 

enginn einn stjórni, heldur hafi allir sem koma að samningagerðinni eitthvað að segja. Í 

öðrum samfélögum þykir eðlilegast að einn hafi valdið og taki ákvarðanirnar. Ákvarðanataka 
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er ekki eitthvað sem er ákveðið í hvert skipti, heldur birtist hún með ýmsum hætti í hverju 

samfélagi fyrir sig.  

Munur getur verið á því  hversu sýnilegir samningsaðilarnir eru. Í sumum samfélögum liggur 

mesta valdið hjá þeim sem er í fyrirsvari og búast má við að hann taki ákvörðunina, einn eða í 

samvinnu við aðra. Í öðrum samfélögum lætur sá sem hefur valdið lítið fyrir sér fara en  

fylgist vel með.   

Bazerman og Neale benda á vandamál sem geta fylgt lýðræðislegum ákvarðanaferlum í 

samningaviðræðum. Þau benda á að yfirsýn geti glatast þegar ákvarðanir séu teknar í hverju 

málefni fyrir sig og erfiðara sé að auka áhersluna á einhvern ákveðinn hluta samninganna á 

kostnað annars. Jafnframt séu ákvarðanir sem eru teknar með meirihluta atkvæða óstöðugar 

og meirihlutinn geti breyst hratt (Bazerman og Neale, 1992:126-139). Valdasamsetning 

hópsins skipti því máli varðandi niðurstöðu í samningaviðræðunum og hve langan tíma þær 

taka. 

Í Mexíkó mega yfirmenn ekki sýnast óvissir eða efins um eitthvað, þeir eiga alltaf að vita hvað 

þeir eru að gera. Að öðrum kosti er hætt við að undirmennirnir missi trú á yfirmönnum 

sínum og hætti að hlýða þeim (G. H. Hofstede o.fl., 2010-62). Þá þarf að fara varlega í alla 

gagnrýni þar sem það er ekki  jafn samfélagslega ástættanleg að gagnrýna aðra eins og í 

löndum þar sem einstaklingshyggja er mikil. Litið er á gagnrýni sem álitshnekki (de Forest, 

1994:34; G. H. Hofstede o.fl., 2010:141-143).  

Mexíkó er í áttunda sæti af 76 með 69 stig á karllægu víddinni. Því má gera ráð fyrir að 

vinnan skipti máli hjá einstaklingum í Mexíkó og sú staða sem einstaklingar öðlast í vinnunni. 

Jafnframt getur það hjálpað að eiga hluti sem lýsa samfélagsstöðunni, eins og t.d. dýr úr eða 

flotta bíla. Bandaríkin eru í 19. sæti og því má gera ráð fyrir að Bandaríkjamenn leggi minni 

áherslu á hluti sem sýna stöðu þeirra (de Forest, 1994:34-35; G. H. Hofstede o.fl., 2010:141-

143).  

Munurinn á Mexíkóbúum og Bandaríkjamönnum getur verið mikill. Í Mexíkó er 

valdafjarlægðin mikil en hún er lítil í Bandaríkjunum. Bandaríkjamenn eru hlynntir jafnræði  

og því má í raun enginn vera yfir aðra hafinn. Mexíkóbúum þykir valdafjarlægðin hins vegar 

vera eðlileg. Stolt þeirra er bundið því sem þeir gera, hvort sem um er að ræða húsvörð eða 
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forstjóra. Því þykir þeim ekki viðeigandi að ávarpa alla með skírnarnafni líkt og 

Bandaríkjamenn reyna að kenna Mexíkóbúum. Þetta virðist þó vera að breytast. Þeir sem 

eiga í  miklum samskiptum við Bandaríkin hafa tilhneigingu til að færast nær 

Bandaríkjamönnum í háttum (Stephens og Greer, 1995:42-43). 

Valdafjarlægðin veldur því einnig að stjórnendur eru næsta einráðir og taka ákvarðanir á 

ólýðræðislegan hátt. Þeir biðja ekki um samráð eða hugmyndir. Vegna þess gera 

undirmennirnir ekkert nema þeim  sé sagt það og þetta framtaksleysi hefur aftur áhrif á 

framlegðina í fyrirtækjum (Stephens og Greer, 1995:43). Mexíkóbúar virðast leggja meira 

upp úr því að hafa góða stöðu og geta sýnt hana en Bandaríkjamenn. Má ætla að það sé 

tilkomið út af valdafjarlægðinni. Þá vilja Mexíkóbúar ekki viðurkenna það að eitthvað hafi 

mistekist og reyna að fela það og bjarga sér (Stephens og Greer, 1995). Mexíkóbúar meta 

mun meira samskiptin við aðra og vilja að þeir sem eru í kringum þá komi fram við þá af 

heiðarleik (Stephens og Greer, 1995:43). 

Rannsókn Salacuse (1998:235) styður hugmyndir sem koma fram um að Mexíkóbúar væru 

frekar hlynntir því að fylgja einum leiðtoga en yfir 90% mexíkóskra svarenda vildu hafa einn 

leiðtoga á móti 65% bandarískra svarenda. Rannsókn Metcalf o.fl. (2006) gefur hins vegar 

ólíka hugmynd en samkvæmt henni dreifast Mexíkóbúar í nálgun sinni að valdasamsetningu 

hópsins en virðast þó hallast lítillega að því að hafa einn leiðtoga. Bandaríkjamenn hallast 

hins vegar mun frekar að því að taka ákvarðanir með lýðræðislegum aðferðum en yfir 60% 

svarenda könnunarinnar vilja lýðræðislega nálgun. Má því sjá að niðurstöður beggja 

staðfesta þá sýn að Bandaríkjamenn eru hrifnari af lýðræðislegum ákvörðunum en 

Mexíkóbúar af einum leiðtoga.  

4.2.10. Áhættusækni í tengslum við samninga  

Áhættusækni er mismikil eftir samfélögum og getur skipt máli þegar kemur að 

samningaviðræðum þar sem þær geta mistekist vegna áhættufælni hjá öðrum 

samningsaðilanum. Sé fyrir hendi þekking á áhættusækni/fælni þá má nota hana til að útbúa 

samninginn svo hann geti hentað áhættufælnum einstaklingum. Til dæmis má setja inn 

aukaleg skilyrði, reglur eða ferla sem minnka áhættuna sem er fólgin í samningnum 

(Salacuse, 1991:69-70).  
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Áhættusækni skiptir máli í samningaviðræðum þar sem áhættusækinn einstaklingur er 

reiðubúinn að leggja meira undir fyrir möguleika á að græða. Áhættusækni er þó ekki 

auðgreind en Bazerman og Neale benda á að einstaklingar, sem eru áhættusæknir í einum 

þætti í lífinu, séu ef til vill ekki áhættusæknir í öðrum. Þannig getur atvinnufjárhættuspilari 

verið áhættufælinn að því er varðar heilsufarið og bókari sem leyfir enga áhættu í bókhaldinu 

getur stundað fallhlífarstökk. Bazerman og Neale benda ennfremur á að það fari eftir því 

hvernig mál séu römmuð inn hvort fólk sé áhættusækið eða áhættufælið, stundum geti það 

jafnvel skipt sköpum að breyta orðalaginu (Bazerman og Neale, 1992:33-35). 

Ef vitað er að samningsaðilarnir séu áhættusæknir þá má jafnframt gera ráð fyrir því í 

samningunum og jafnvel komast samkomulagi sem felur í sér að áhættusæknu aðilarnir taki 

meiri áhættu og fái meiri umbun en þeir, sem eru áhættufælnir, taki minni áhættu og fái 

minni umbun. Sé til dæmis verið að kaupa fyrirtæki og kaupandinn telji að hagnaðarspár 

fyrirtækisins séu of háar í mati seljanda, þá má lækka verðið á fyrirtækinu og seljandi fær 

allan hagnað sem fer umfram spár kaupandans. Þá tekur seljandinn áhættuna og getur grætt 

en kaupandinn losnar og græðir í takt við það (Bazerman og Neale, 1992:95-96). 

Í valdafjarlægðinni komu fram hugmyndir um að yfirmaðurinn ætti að vera óskeikull. Staða 

Mexíkóbúa í óvissufælninni gefur til kynna að frekar sé ýtt undir slíkt en mikilli óvissufælni 

fylgir að yfirmaður eigi að hafa  svarið við öllum spurningum. Ekki er ýtt undir nýbreytni og 

frumlegheit, heldur frekar hið gagnstæða (de Forest, 1994:37). 

Rannsóknunum ber ekki saman um hvernig löndin nálgast áhættu. Rannsókn Metcalf og fleiri 

sýndi að Bandaríkjamenn og Mexíkóbúar hefðu svipaðar hugmyndir um áhættusækni og 

báðir hópar hölluðust frekar að því að taka áhættu (Metcalf o.fl., 2006). Bandaríkjamenn 

voru aftur á móti áhættusæknari í rannsókn Salacuse (1998:236-237). 

4.2.11. Traust í samningum 

Eitt af þeim þáttum sem ekki koma fyrir í hugmyndum Salacuse er traust. Traust er 

grundvallarþáttur til að samningar geti tekist vel. Munur er á því hvaða skilning menn leggja í 

traust. Sum samfélög gera ráð fyrir trausti og að ekki sé ástæða til að vefengja samningsaðila 

án sérstakrar ástæðu. Önnur treysta frekar einstaklingum sem koma úr svipuðum 

samfélögum  en vantreysta öðrum. Gott er að vita hvernig þessu er háttað hjá 

viðsemjendunum og grípa þá til nauðsynlegra ráðstafana ef búast má við að traust sé ekki 



  

68 

ríkjandi. Sé litið á Bandaríkjamenn og Mexíkóbúa má sjá að lítið traust hefur verið vandamál 

á milli þeirra. Hefur það bitnað á eðlilegu upplýsingaflæði milli þeirra og gert 

samningaviðræður erfiðari en ella (Stephens og Greer, 1995:46). 

Rannsókn Elahee, Kirby og Nasif (2002) kannaði hvernig traust skiptir máli í viðskiptum. 

NAFTA-löndin voru rannsökuð, þ.e. Kanada, Bandaríkin og Mexíkó. Rannsakað var hvort 

munur væri á samningahegðun eftir því hvort verið væri að semja við einstaklinga innan 

eigin menningar eða utan hennar. Mexíkóbúar voru líklegri til að nota vafasamar 

samningaaðferðir og haga sér með ólíkum hætti eftir því hvort verið væri að semja við 

samlanda eða einstaklinga frá öðrum hóp. Þá þóttu þeir jafnframt kappsamari og ákveðnari 

við aðra hópa. Aftur á móti fannst ekki mikill munur á samningahegðun Kanadamanna og 

Bandaríkjamanna og ekki var marktækur munur á samningahegðun þeirra við eigin hóp eða 

einstaklinga frá öðrum hópum. Má gera ráð fyrir að Mexíkóbúar séu hliðhollari 

einstaklingum frá Mexíkó  en þeim sem koma frá öðrum löndum. Jafnframt má gera ráð fyrir 

að Mexíkóbúar hampi frekar einstaklingum sem tilheyra fjölskyldunni (de Forest, 1994:34; G. 

H. Hofstede o.fl., 2010:141-143) 

Rannsókn Volkema sýndi að Mexíkóbúar væri líklegir til að beita vafasömum 

samningaaðferðum og halda ýmsu leyndu sem væri þeim ekki í hag (Volkema, 1998). Sú 

staðreynd að Mexíkóbúar reyni að leyna sumu veldur því að nokkuð getur skort á fullt traust. 

Komi upp vandamál þá er ekki víst að Mexíkóbúar séu tilbúnir til að láta vita af því við 

samningsaðila. Þessi hegðun kemur til vegna óvissufælni og sú óvissa sem getur fylgt því að 

upplýsa samningsaðilana getur verið of mikil fyrir Mexíkóbúa (Stephens og Greer, 1995:46). 

Farið hefur verið í gegnum tíu þætti sem Salacuse taldi vera mikilvæga í samningaviðræðum 

á milli menninga. Að auki hefur verið skoðaður einn þáttur til viðbótar, traust, sem birtist 

ítrekað í skrifum fræðimanna og átti heima með upptalningu Salacuse. Með réttum skilningi 

á hugmyndum Salacuse má fá hugmynd um hvað þarf að athuga áður en gengið er til 

samninga milli landa. Þótt hugmyndir Hofstede, Hofstede og Minkov séu ítarlegar þá skoða 

þeir menningu heildstætt og gefa almennar hugmyndir um menninguna. Salacuse er aftur á 

móti með annan upphafspunkt, samningaviðræður, og reynist vera mikilvægur til að skilja 

hvaða þættir í samningaviðræðum geti komið fram og skipt máli. 
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4.3. Samningahegðun Bandaríkjanna og Mexíkó í NAFTA 

Til að skilja hvað liggur að baki í ákvarðanatöku er nauðsynlegt að kynna sér það efni sem 

fjallar um hvað gerðist í samningaviðræðunum og viðbrögð við því. Slíkt efni er oft 

vandfundið. Þótt mikið hafi verið skrifað um einhverja tiltekna samninga þá verða oft sjálfar 

viðræðurnar og sýn samningsaðila út undan.  Efni sem fannst í tengslum við 

samningaviðræður Bandaríkjanna, Mexíkó og Kanada um fríverslunarsamninginn var ítarlegt 

og kom inn á þá menningu sem liggur að baki. Helsta heimildin kom frá einum af 

samningamönnunum, Hermann Von Bertrab, en meðal annars var leitað að efni  í ævisögum 

forseta, bæði Bandaríkjanna og Mexíkó, og staðfestu þær umfjöllun Von Bertrab þótt 

formlega greiningu hefði ekki verið hægt að nota þar sem forsetarnir komu ekki mikið 

persónulega nálægt samningaviðræðunum.    

North America Free Trade Agreement (NAFTA) er fríverslunarsamningur á milli Mexíkó, 

Bandaríkjanna og Kanada. Viðræður um hann hófust 1990, hann var samþykktur í september 

1993 og tók gildi 1. janúar 1994. Upphaflegu viðræðurnar voru á milli Mexíkó og 

Bandaríkjanna en Kanada varð hluti af samningaviðræðunum á fyrstu stigum. NAFTA-

samningurinn er einn sá víðtækasti sem gerður hefur verið á milli jafn ólíkra landa. Löndin 

eru ólík bæði menningarlega og efnahagslega. Samningurinn var gerður í anda mikilla 

samskipta og náinnar samvinnu ríkjanna og lagt var upp með að aðilarnir þrír væru jafningar í 

samningsgerðinni. Einkum lögðu Mexíkóbúar áherslu á að þeir væru ekki að fá aðstoð frá 

hinum löndunum. Munurinn sem var á milli landanna kostaði  samt sitt enda tókst ekki að 

ljúka samningunum alveg vandkvæðalaust. Samningarnir stóðu yfir í valdatíð tveggja forseta 

Bandaríkjanna og oft  virtist hætta á að þeir færu út um þúfur. Líklega eru þeir mikilvægasti 

samningur sem hefur verið gerður á milli Mexíkó og Bandaríkjanna frá sáttmálanum í 

Guadelupe árið 1848 (Weintraub, 1997:XV-XVI). Aðalsamningamenn landanna í NAFTA-

viðræðunum voru Herminio Blanco fyrir Mexíkó, John Weeks fyrir Kanada og Jules Katz fyrir 

Bandaríkin. Hermann Von Bertrab stýrði mexíkósku samningaskrifstofunni í Washington og 

hafði því góða innsýn í samningana. Hann skrifaði síðar bók um þá og er rannsóknin unnin á 

gundvelli þeirrar bókar. 

Hermann Von Bertrab skrifaði um viðræðurnar út frá eigin upplifun (Von Bertrab, 1997:2). 

Má jafnvel líkja frásögninni við etnógrafíu þar sem hann reynir að útskýra heim sem var 

honum ókunnur áður en hann kynntist honum og hann reynir að draga fram hver menningin 
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er í tengslum við samningagerð í Bandaríkjunum. Á sama hátt og einn þekktasti 

mannfræðingur í heimi, Malinowski (1984:4-5), ferðaðist með lesendum sínum til Papúa 

Nýja-Gínea á fyrstu blaðsíðum bókar sinnar þá ferðast lesendur Von Bertrab með honum inn 

í samningaviðræðurnar strax í bókarbyrjun (Von Bertrab, 1997:16). Frásögn hans  snýst mun 

um það sem gerðist í kringum samningana, fólkið sem þar var, hvernig  samið var og hvað 

gerðist. 

Við greiningu á samningahegðun Bandaríkjanna og Mexíkó í NAFTA var borin saman hegðun 

einstaklinga sem tóku þátt í samningaviðræðunum og hvernig þær fóru fram við víddir 

Hofstede, Hofstede og Minkov. Farið var í gegnum efnið sem Von Bertrab hefur skrifað og 

það borið saman við fjórar upphaflegar víddir Hofstede, þ.e. valdafjarlægð, 

einstaklingshyggju/heildarhyggju, karl/kvenlægni og óvissufælni. Tvær nýrri víddirnar, 

langtímahugsun og eftirlátssemi, voru ekki hafðar með vegna þess annars vegar að 

Bandaríkin og Mexíkó eru nánast á sama stað í langtíma- og skammtímahugsun og því var 

ólíklegt að víddin myndi hafa mikil áhrif á hvernig þessi tvö lönd semdu sín á milli. Hins vegar 

vegna þess að eftirlátssemi fjallar um hversu eftirlátssamt fólk er við sjálft sig og víddin mun 

ekki koma fram að miklu leyti í samskiptum við aðra einstaklinga. Má því gera ráð fyrir að 

hún hafi ekki mikil áhrif á hvernig samningaviðræður fari fram á milli landa. Mismikið af 

upplýsingum kom fram í hverri vídd fyrir sig, slíkt merkir ekki minni áherslu eða mikilvægi 

víddanna heldur eingöngu að víddirnar hafi komið mismikið fram í skrifum Von Bertrab. 

Valdafjarlægð 

Valdafjarlægð birtist á nokkrum stöðum í texta Von Bertrab. Má sjá hana bæði í samskiptum 

einstaklinga og á því hvernig uppbygging samningshópanna var. Í byrjun textans segir Von 

Bertrab frá því hvernig NAFTA-viðræðurnar komu til. Hann segir frá því að forseti Mexíkó hafi 

farið yfir í herbergi eins ráðherra síns seint að kvöldi í náttfötunum og ávarpað hann með 

skírnarnafni (Von Bertrab, 1997:2). Af þessu mætti ætla að valdafjarlægð væri lítil í Mexíkó 

sem fer í bága við það sem kemur fram hjá Hofstede, Hofstede og Minkov (G. H. Hofstede 

o.fl., 2010:57). 

Samningamenn ríkjanna beggja litu oft á málin ólíkum augum og kom það fram í ýmsu. 

Samningamaður frá Bandaríkjunum ákvað að bjóða kollega sínum frá Mexíkó upp á drykk en 

á þess háttar er litið sem vináttuvott í Bandaríkjunum. Mexíkóbúinn dró ályktanir út frá eigin 
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menningunni en þar er vald og auðlegð sýnd með því að kaupa fyrir þá sem ekki hafa efni á 

því. Þess vegna móðgaðist Mexíkóbúinn (Von Bertrab, 1997:38). Hann lagði allt annan 

skilning í boðið en Bandaríkjamaðurinn. Ólíkur skilningur gefur til kynna að Mexíkóbúar leggi 

mjög mikið upp úr stöðu sinni. Mikil áhersla á stétt og stöðu er í samfélögum þar sem 

valdafjarlægð er mikil. 

Sé skoðað hvernig skipulag samningshópanna var má sjá að samninganefndir landanna 

tveggja skipulögðu samskiptin sín í milli á ólíkan hátt. Í samningaviðræðunum tók fjöldinn 

allur af ráðuneytum og einstaklingum þátt. Halda þurfti upplýsingum til haga svo hægt væri 

að taka ákvarðanir. Ákvarða þurfti innan landanna hvernig upplýsingaflæði skyldi háttað, 

hver hefði vald til ákvarðanatöku og hvernig samskiptin ættu að vera milli einstaklinga innan 

hópanna. Mexíkóbúar höfðu nefndina miðstýrða en hjá Bandaríkjamönnum var valdinu 

dreift.  

Í Mexíkó var myndað eitt aðalsamningalið sem hafði valdið á sínum höndum. Einstaklingar 

sem því tilheyrðu stýrðu einhverjum hluta samningaviðræðnanna og töldust vera hluti af 

skrifstofu dr. Blanco, aðalsamningamanns Mexíkó. Öllum upplýsingum var beint til þessarar 

skrifstofu aðalsamningaliðsins og var dr. Blanco í beinu sambandi við forseta Mexíkó sem gat 

tekið ákvarðanir með skömmum fyrirvara. Upplýsingaflæðið miðaðist því allt við 

aðalsamningaliðið og lítið samráð var haft við undirnefndir. Í Bandaríkjunum tilheyrðu þeir 

sem ábyrgir voru fyrir hópunum tilheyrandi ráðuneyti og stýring á viðræðunum var dreifð. 

Mikil áhersla var lögð á gott upplýsingaflæði á milli hópanna. Þannig voru búnar til bæði 

formlegar og óformlegar upplýsingaleiðir. Vegna þess að ákvarðanir Mexíkó voru teknar á 

æðstu stöðum án samráðs við aðra hluta samningahópsins var hægt að taka þær hratt miðað 

við Bandaríkin. Aftur á móti endurspegluðu ákvarðanirnar ekki endilega þá niðurstöðu sem 

samningsaðilarnir hefðu kosið. Í Bandaríkjunum endurspeglaði niðurstaðan hópinn enda kom 

mun meira af ákvarðanatökunni frá honum (Von Bertrab, 1997:40-41).  

Miðstýring upplýsinga og lítil áhersla á að allir hópar séu þátttakendur eins og hjá Mexíkó 

bendir til að valdafjarlægð sé mikil í samfélaginu. Hins vegar er mikið samráð og dreifð 

ákvarðanataka eins og hjá Bandaríkjunum dæmi um samfélag með litla valdafjarlægð. Í 

samfélögum þar sem valdafjarlægð er mikil fær yfirmaðurinn alræðisvald og stýrir því án 

vandkvæða. Samráð er ekki mikið við hópinn og enginn efast um ákvarðanirnar, sem teknar 



  

72 

eru á skömmum tíma. Í samfélögum þar sem valdafjarlægð er lítil er samráð haft við 

undirmenn og allir ferlar í ákvarðanatöku lengjast.  

Á sama hátt og ákvarðanataka hjá bandarísku samninganefndinni var ekki aðeins tekin af 

einhverjum einum hæstráðanda, þá voru samningaviðræður mexíkósku 

samninganefndarinnar ekki við eitt lið, einn einstakling eða einn hóp, heldur fóru þær fram 

við fjölda hópa á ólíkum stöðum. Hópa sem við fyrstu sýn virtust jafnvel ekki vera hluti af 

samningaviðræðunum. Hið formlega samningalið Bandaríkjanna var eitt þeirra, svo voru 

þingmenn sem áttu að samþykkja samninginn, forseti Bandaríkjanna og hans lið, þrýstihópar, 

fyrirtæki og að lokum þurfti að semja við almenning, koma til hans upplýsingum og hlusta á 

undirtektirnar en skoðanakannanir hafa áhrif á hvaða málefni þingmenn eru reiðurbúnir að 

styðja. Samningurinn við Bandaríkin var í raun og veru samningur við öll Bandaríkin. Sú 

staðreynd að enginn einn hafði valdið til að semja eða gat samið án vitundar annarra er í 

anda samfélags sem er með litla valdafjarlægð þar sem enginn er með nægilegt vald til að 

taka ákvarðanir sem hafa áhrif á aðra án þess að hafa þá með í ráðum.  

Eitt af því sem sýnir vel hve mikil áhrif almenningur hefur á ákvarðanir þingmanna er þegar 

Von Bertrab lýsir fundi sínum með háttsettum þingmanni, Dan Rostenkowski.  Rostenkowski 

lét Von Bertrab vita að hann hefði ekki heyrt í mörgum sem styddu NAFTA og í kjölfarið 

ráðlagði Rostenkowski honum að fá fleiri til að þrýsta á sig til að fá málefnið í gegn og þá 

einkum einstaklinga sem ættu lítil fyrirtæki og þá sem væru nær grasrótinni (Von Bertrab, 

1997:17). Af þessu má sjá að háttsettir einstaklingar gera sér grein fyrir því að þeir hafa lítil 

völd nema í samráði við almenning. Rostenkowski leitaði ekki eftir því að fá að taka 

ákvarðanirnar sjálfur, heldur að hann fengi umboð frá fólkinu til að framkvæma vilja þess. 

Slíkt stuðlar enn frekar að því að stutt sé á milli valdamanna og almennings og staðfestir þá 

hugmynd að Bandaríkin séu með litla valdafjarlægð.   

Von Bertrab gerir valdafjarlægðinni skil á ýmsum stöðum í texta sínum. Hún birtist m.a. í 

uppbyggingu samningahópanna, samskiptum milli samningsaðila og í viðbrögðum aðila sem 

komu nálægt samningaviðræðunum. Aðeins í einu tilviki var valdafjarlægðin ekki í takt við 

það sem birtist í menningarvíddum Hofstede, Hofstede og Minkov en það var hegðun forseta 

Mexíkó þegar hann var að velta upp möguleikanum á að semja við Bandaríkin 

Einstaklingshyggja/heildarhyggja 
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Í  umfjöllun Von Bertrab má sjá greinileg merki um mikilvægi inn-hópa hjá Mexíkóbúum. Í 

inngangi bókar sinnar fer Von Bertrab í gegnum sögu landanna og leggur sérstaka áherslu á 

allt sem er sameiginlegt með Mexíkó og Bandaríkjunum. Hann nefnir meðal annars að 

gjaldmiðill Bandaríkjanna, dollarinn, hafi verið miðaður við spænsk/mexíkóska silfurpesóa. 

Ennfremur sigldu fleiri skip á milli Bandaríkjanna og Mexíkó heldur en skip sem sigldu á milli 

Bandaríkjanna og Spánar á sama tíma (Von Bertrab, 1997:xiii-xvii). Með því að leggja áherslu 

á það sem er sameiginlegt í sögu landanna virðist hann vera að leggja sig fram um að búa til 

einingu úr Bandaríkjunum og Mexíkó. Má draga þá ályktun að orðræðan sé ekki sjálfsprottin, 

heldur afleiðing af því að Von Bertrab sé að reyna að gera Bandaríkin að inn-hópi. Samfélög 

með mikla heildarhyggju eru líkleg til að taka inn-hópa fram yfir utan-hópa og er flokkunin 

því mikilvæg (Gert Hofstede o.fl., 2012). Séu Bandaríkin utan-hópur þá má gera ráð fyrir að 

meiri vandamál gætu komið upp við að fá samninginn samþykktan og yfirhöfuð við að koma 

honum saman. Með því að færa Bandaríkin í inn-hóp  má gera ráð fyrir að samninganefndin 

vinni betur að samningagerðinni og samþykkt samningsins verði auðveldari. Von Bertrab 

hnykkir á mikilvægi þess að tengja löndin saman í umfjöllun um samningana þar sem hann 

segir að eitt af vandamálunum hafi verið að skilgreina hlutverk Mexíkó sem bandamanns 

Bandaríkjanna. 

Hluti af tilhneigingu samfélaga með mikla heildarhyggju er að vilja kynnast samningsaðilum  

áður en kemur að hinum eiginlegu samningaviðræðum. Von Bertrab talar um að áður en 

farið hafi verið í samningana, hafi verið gert mikið átak í að kynnast þeim sem að þeim komu. 

Þeir reyndu að vingast við þingmenn á Bandaríkjaþingi, búa til bandalög við bandaríska 

einkageirann og treysta tengslin við spænskumælandi fólk í Bandaríkjunum. Í skrifum Von 

Bertrab má sjá að þessi sambönd voru ekki aðeins pólitísks eðlis en hann lýsir breytingunni á 

sambandinu við „vini sína“ þegar leið á samningaviðræðurnar og þeir voru komnir hinum 

megin við samningaborðið (Von Bertrab, 1997:49-50). Hann var með öðrum orðum farinn að 

sjá samningsaðilana sem vini en ekki sem mótaðila. Í samningaviðræðunum var því komið á 

samböndum sem náðu út fyrir samninginn og má jafnvel velta fyrir sér hvort bandaríski 

einkageirinn, bandarískir þingmenn og spænskumælandi samfélagið í Bandaríkjunum hafi 

færst úr því að vera utan-hópur og í að vera inn-hópar á fyrstu stigum samninganna. Það sem 

Von Bertrab segir um hluteigandi aðila á best við um samfélög með mikla heildarhyggju og 

það á vel við um Mexíkóbúa.  
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Í textanum er fjallað um hvernig ráðið var í samninganefndina. Þættir sem ráða för í 

ráðningum geta varpað ljósi á hvort um samfélag með mikla heildarhyggju eða mikla 

einstaklingshyggju sé að ræða. Von Bertrab ræðir um þessar ráðningar en áður en 

samningaviðræðurnar fóru í gang hafði dr. Blanco  samband við Von Bertrab sem hafði verið 

kennari hans og góður vinur og bað hann að stýra viðræðunum. Von Bertrab rak á þeim tíma 

öryggisfyrirtæki en hann hafði útskrifast sem doktor í hagfræði (Von Bertrab, 1997:2-3). 

Formleg þekking Von Bertrab á alþjóðlegri samningagerð og alþjóðlegum 

samningaviðræðum var hins vegar takmörkuð. Engu að síður ákvað dr. Blanco að fá Von 

Bertrab.  Von Bertrab veltir upp ástæðunum fyrir ráðningu sinni og getur sér til, að ein þeirra 

hafi verið sú að hann hafi ekki verið á leið í pólitík. Ef samningaviðræðurnar mistækjust gæti 

hann haldið áfram á sinni braut. Þessar getgátur hrökkva þó ekki til enda um að ræða mjög 

mikilvæga stöðu. Því má velta því fyrir sér hvort við ráðningu hans hafi skipt meira máli fyrri 

kynni þeirra tveggja en faglegar forsendur. Von Bertrab talar einnig um hvernig staðið var að 

ráðningu á hluta þeirra sem mynduðu kjarnann í samningahópnum hans. Hann nefnir 

sérstaklega tvo menn. Annan þeirra hafði Von Bertrab þekkt frá því hann var lítill en hann var 

sonur vinar hans og hinn var fyrrum starfsmaður Von Bertrab (Von Bertrab, 1997:111). Hann 

nefnir sérstaklega að hópurinn hafi ekki verið valinn út frá sérlega faglegri reynslu, heldur út 

frá almennum einkennum svo sem þeim að vinna vel og geta starfað í hóp (Von Bertrab, 

1997:6-7). Hugsanlega stafar það af því að þeir sem voru valdir komu úr hópi einstaklinga 

sem hann þekkti en höfðu ekki mikla reynslu að byggja á. Tilhneigingin sem valið á 

samningamönnunum sýnir er dæmigerð fyrir samfélög með mikla heildarhyggju. Leitað er 

einkum í inn-hópa, til fjölskyldu, vina, vinnufélaga eða annarra. Von Bertrab nefnir það meira 

að segja að stjórnvöld í Mexíkó hafi verið hrædd við að fá inn í hópinn einstaklinga sem 

hefðu ekki bein tengsl við Mexíkó (Von Bertrab, 1997:15).  

Í samskiptum Bandaríkjanna og Mexíkó mátti sjá mikinn mun á stjórnmálahefðinni í 

löndunum. Í Bandaríkjunum þykir eðlilegt að gagnrýna opinberlega. Almenningur getur fylgst 

með og tekið þátt í því sem gerist. Von Bertrab lýsir því að bandarísk stjórnmál séu eins og 

amerískur fótbolti þar sem bein átök eru æskileg og hluti af leiknum að koma mótaðilanum í 

forina á jörðinni. Von Bertrab segir að mexíkósk stjórnmál séu líkari venjulegum fótbolta þar 

sem harkaleg snerting er refsiverð. Í Mexíkó fer allt fram bak við tjöldin, almenningur tekur 

ekki eftir pólitísku baráttunni sem er í gangi. Þetta olli vandamálum þar sem andstæðingar 
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NAFTA í Bandaríkjunum réðust opinberlega gegn samningnum. Þetta olli því að Mexíkóbúar 

töldu að Bandaríkjamenn stæðu ekki heilshugar að baki samningunum (Von Bertrab, 

1997:32-33). Sjá má í bókinni hvernig hörð gagnrýni á samningana og samningamennina 

birtist. Meðal annars má sjá harða gagnrýni þingmanna á samningana sem fóru stundum 

frjálslega með sannleikann og í sjónvarpi útmáluðu sumir gagnrýnendur Mexíkó sem land 

iðjuleysingja sem hefðu engar reglur. Í samfélögum með mikla heildarhyggju þykir hörð 

gagnrýni ekki æskileg hvort sem um er að ræða gagnrýni á stjórnmálamenn eða málefni. Það 

er til marks um heildarhyggju í Mexíkó en í Bandaríkjunum þar sem gagnrýni þykir sjálfsögð 

er einstaklingshyggjan ríkjandi.  

Víddin einstaklingshyggja/heildarhyggja útskýrir hvernig samskipti samningsaðila eru í 

viðræðunum og hvernig orðanotkunin breytist í því skyni að búa til inn-hópa. Þá útskýrir 

víddin jafnframt hluta af mannaráðningum í Mexíkó. Jafnframt má sjá hvernig 

stjórnmálavenjur birtast í pólitísku orðfæri í löndunum  og hvernig hitt landið bregst við. 

Karllægt/kvenlægt 

Hugmyndir Von Bertrab um eðli samninganna koma skýrt í ljós í  lýsingu hans á upphafi 

samninganna og orðavali. Hann segir að stríðið hafi verið að hefjast og andstæðingarnir búnir 

að hasla sér völl (Von Bertrab, 1997:7-8). Hugmyndirnar benda til að viðræðurnar hafi ekki 

verið hugsaðar sem vettvangur þar sem búist væri við samvinnu, heldur að verið væri að fara 

á stað þar sem hart yrði tekist á. Slíkt bendir til að hugarfar samninganefndarinnar hafi verið 

frekar karllægt. 

Hægt er að sjá hvort land sé karllægt eða kvenlægt með því að skoða hvernig það bregst við 

vandamálum og deilum sem upp koma. Samningar á milli landanna gengu ekki alltaf vel enda 

viðhorfin oft mjög ólík. Við vatnið Meech áttu að fara fram dagslangar samningaviðræður 

milli landanna þriggja sem komu að samningnum, Mexíkó, Bandaríkjanna og Kanda. Eftir um 

korter  var þeim slitið og sátu fulltrúarnir fastir þar sem þeir voru komnir það sem eftir var 

dagsins. Í umfjöllun Von Bertrab kom fram að hægt væri að kenna þrjósku Bandaríkjanna og 

Mexíkó um að samningsviðræður héldu ekki áfram. Kanada var hins vegar ekki nefnt í þessu 

samhengi. Af þessu má ráða að samningshópar Bandaríkjanna og Mexíkó hafi nálgast 

vandamálin með karllægum hætti, ekki hafi verið lagt af stað til að leita sátta, heldur hafi 

fyrirfram gefinni stöðu verið haldið til streitu. Á sama tíma hafi Kanadamenn ekki haft áhrif á 
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að samningaviðræðurnar slitnuðu því að nálgun þeirra að vandanum hafi verið kvenlæg og 

vilji hafi verið til að semja um þá þætti sem vandanum ollu. Af þessu má ráða að Bandaríkin 

og Mexíkó séu karllæg en Kanada kvenlægt.  

 

Óvissufælni 

Eitt af því sem einkennir óvissufælni er viljinn til að eyða óvissunni. Staða samninganefndar 

Mexíkó var ekki góð þegar viðræðurnar hófust. Hún var reynslulítil, landið sjálft  efnahaglega 

veikt og staða Bandaríkjanna og Kanada því miklu sterkari. Við þessar aðstæður skapast 

óvissa um hvað eigi að gera. Til að minnka óvissuna eins og þeim var framast unnt beitti 

samninganefnd Mexíkó þeirri einföldu aðferðafræði að skjóta á allt sem hreyfðist, þ.e. að 

greina allan mögulegan vanda sem gæti komið upp og finna allar mögulegar lausnir. Með því 

móti gæti ekkert komið þeim á óvart (Von Bertrab, 1997:49). Með því að nota þessa aðferð 

er komið í veg fyrir alla óvissu sem gæti komið upp þar sem óvissunni hefur verið breytt í 

áhættu sem vitað er hvernig á að bregðast við. Út frá þessum viðbrögðum 

samninganefndarinnar  má gera ráð fyrir að hún hafi verið óvissufælin. 

Annað atvik má nefna þar sem ákveðið var að ganga lengra en nauðsynlegt var. 

Samninganefndin vildi reyna að hafa áhrif á bandaríska þingið og þá þurfti að tilkynna um 

alla gangapotara (e. lobbyist11) á hennar vegum. Liðið ákvað að gera enn betur en lögin 

krefjast og skrá alla sem unnu fyrir það sem ráðgjafa hvort sem þeir væru gangapotarar eða 

ráðgjafar (Von Bertrab, 1997:15). Ekki var þörf á að fara svo nákvæmlega eftir lögunum en 

með því að tilkynna alla og fylgja lögunum út í ystu æsar mátti koma í veg fyrir óvissu sem 

gæti myndast væri ekki farið að lögum og reglum en eitt af einkennum óvissufælinna 

samfélaga er að hafa lög og reglur, bæði skráð og óskráð, og fylgja þeim (G. H. Hofstede o.fl., 

2010:209). Þetta bendir til að hegðun samninganefndarinnar hafi verið óvissufælin. 

Nálgun landanna að samningnum var ólík og sýnir vel muninn á samfélögum með 

einstaklingshyggju og samfélögum með heildarhyggju. Mexíkó vildi ítarlegan samning þar 

sem hvert tilvik sem upp gæti komið væri skoðað og reynt að komast að niðurstöðu í því. 

Þannig væri hægt að einbeita sér að því sem skipti máli og löndin gætu skipst á málefnum 

                                                      
11

 Orðið lobbyisti er fulltrúi þrýstiaðila eða hagsmunaaðila. Hér verður notast er við nýyrðið gangnapotari 
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sem vörðuðu þau miklu. Bandaríkin vildu aftur á móti setja fram almennar reglur sem 

notaðar yrðu til að leysa raunveruleg vandamál. Í raun var nálgunin lík gildandi lögum í 

löndunum þar sem Bandaríkin voru með almenn lög sem náðu yfir allt. Mexíkó var aftur á 

móti með lög sem gáfu möguleika á að laga þau að veruleikanum hverju sinni (Von Bertrab, 

1997:42). Ítarleg nálgun að lögum er merki um háa óvissufælni. Þar sem samninganefnd 

Mexíkó er með mun ítarlegri nálgun að samningagerðinni má gera ráð fyrir að Mexíkóbúar 

séu með háa óvissufælni. Á sama hátt eru Bandaríkin sem eru með almenna nálgun að lögum 

með lága óvissufælni.  
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5. Umræður og niðurstöður 

Alþjóðleg samskipti hafa aukist síðustu áratugi eins og sést á fjölgun alþjóðlegra stofnana og 

á þeirri auknu framleiðslu sem seld er utan framleiðslulandsins. Kjarni þessara auknu 

samskipta er ávallt samningaviðræður. Samningar hafa sífellt meiri áhrif á líf fólks þar sem 

samið er um allt frá viðskiptum yfir í frjálsan flutning á fólki og hugmyndum. Til að öðlast 

skilning á samningahegðuninni var farið í gegnum almennar hugmyndir um 

samningaviðræður og reynt að draga upp mynd af því hver grunnhugmyndin að baki 

samningaviðræðum væri.  

Í  ritgerðinni voru sýndir kenningarammar fræðimanna sem er ætlað að útskýra menningu, 

svo sem kenningarammar Schwartz, Trompenaars og Hampden-Turner og Kluckhohn og 

Strodtbeck. Skoðað var hvernig fjallað hefur verið á fræðilegan hátt um menningarvíddir og 

hvaða merkingu þær hafa. Af því er ljóst, að fræðimennirnir fjölluðu um sama fyrirbærið út 

frá ólíku sjónarhorni. Má jafnvel líkja þessu við indversku söguna um blindu mennina fimm 

sem komu að fíl og síðan reyndi hver og einn þeirra að lýsa fílnum út frá sinni skynjun. Sá 

fyrsti sem hélt um fótinn taldi fílinn vera tré, annar sem hélt um eyrað var sammála þar sem 

hann hefði fundið laufblöðin, sá þriðji taldi það vera vitleysu þar sem hann stóð við hlið 

fílsins og taldi sig hafa fundið vegg, fjórði hélt í halann og tali sig hafa fundið snæri en sá 

síðasti sem hélt í ranann var ekki í vafa um að hann hefði fundið slöngu. Hver og einn  

þessara blindu manna setti sína skynjun í samhengi og lýsti því sem hann skynjaði. Út kom 

brotakennd mynd sem var erfitt að púsla saman (Merleau-Ponty, 2004:76-77). 

Kenningarammarnir sem verða til í tengslum við menningu geta verið ólíkir. Ekki vegna þess 

að hún sé svo ólík í grunninn, heldur vegna ólíks sjónarhorns fræðimanna í líkingu við blindu 

mennina sem þreifuðu á ólíkum líkamspörtum fílsins. Líkja má menningunni við litróf þar 

sem hægt er að skilgreina litina eða menningarvíddirnar á ólíkan hátt. Í kenningarömmunum 

kom fram hvaða víddir má finna í samfélögum og útskýra þannig ákveðna hegðun innan 

þeirra. Víddirnar virðast þó margar tengjast innbyrðis eða jafnvel vera þær sömu, sem er ef 

til vill ekki skrýtið með tilliti til þess, að verið er að lýsa sama fyrirbærinu. Því má velta því 

fyrir sér hvort menningin sé samfella líkt og litrófið og áhorfandinn, sem ákveður hvaða liti 

hann sér, þar af leiðandi mikilvægur þáttur í skilningi á heiminum.  
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Sjá má að í rannsóknum Hofstede og Bond settu fræðimenn af ólíkum uppruna fram 

mismunandi spurningar og drógu fram ólíkar víddir eftir menningaruppruna. Það sýnir að 

uppruni og menning áhorfandans hafa veruleg áhrif á hvaða víddir eru greindar. Þótt 

fræðimennirnir sem fjallað var um í ritgerðinni væru ekki sammála um allt, þá er vart hægt 

að segja að hugmyndir þeirra stangist á. Því líkt og kom fram hjá Hofstede, Hofstede og 

Minkov þá er ekki hægt að finna það sem ekki er spurt um (Hofstede, 2010:145). Vegna 

ítarlegs fræðiramma, samþykkis í fræðasamfélaginu12 og auðvelds aðgengis að gögnum var 

kenningarammi Hofstede, Hofstede og Minkov valinn til að kanna tengingu menningar við 

samningahegðun.  

Kenningarammi Hofstede, Hofstede og Minkov hefur bæði verið hylltur og gagnrýndur. Hann 

er  lýsing á fjölda samfélaga í dýpt og býr yfir ítarlegri greiningu á fjölda þátta sem finnast í 

samfélögunum. Í skrifum þeirra má sjá að menningin er ekki eitthvað  yfirborðskennt, heldur 

finnst hún í öllu samfélaginu og hefur áhrif á alla þætti og allar afurðir þess, hvort sem um er 

að ræða kennslufyrirkomulag eða það hvaða hugmyndafræði er ríkjandi í samfélaginu. Má 

því gera ráð fyrir að menningin hafi áhrif á samskipti á milli menningarheima, ekki síst þegar 

kemur að samningum á milli þeirra.  

Lagt var upp með þá spurningu hvort hægt væri að sjá áhrif menningar í alþjóðlegum 

samningaviðræðum. Til að svara henni þurfti að svara tveimur öðrum spurningum, þ.e. 

hvernig birtist menningin í ólíkum samfélögum og hvaða áhrif menning hefði á 

samningaviðræður? Til að geta svarað fyrri spurningunni var notast við kenningaramma 

Hofstede, Hofstede og Minkov og til að svara þeirri seinni var kenningarammi Salacuse 

notaður. Munurinn á milli rammanna er að Hofstede, Hofstede og Minkov hafa reynt að 

skilgreina menningu í heild en Salacuse reyndi að varpa ljósi á áhrif menningar á 

samningaviðræður. Því vinna kenningarammarnir vel saman en með kenningaramma 

Salacuse er hægt að draga fram mikilvæga þætti í kenningum Hofstede, Hofstede og Minkov. 

Almennar samningahugmyndir eru yfirleitt mótaðar innan menningar og gefa mynd af því 

hvernig einstaklingar hegða sér, má þar t.d. nefna hvort þeir fylgi sigra/sigra 

hugmyndafræðinni eða sigra/tapa. Sú hugmyndafræði gefur þó mynd af því hver munurinn 

getur verið á milli menningarheima. Séu einstaklingar bornir saman á milli menningarheima  

                                                      
12

 Samþykki í fræðasamfélaginu má ráða af því hve mikið er vitnað í fræðirammann og hve mikið hefur verið 
unnið upp úr honum. 
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má sjá að þættir innan almennrar samningahegðunar eru missterkir í samfélögum með ólíka 

menningu. Má þar nefna þætti eins og hve ítarlegir samningar eiga að vera eða hvort 

samskipti utan samninga skipti máli. Það sýnir að samningaviðræður mótast af 

menningarhefð landanna. Í samningaviðræðum milli landa er því nauðsynlegt að gera sér 

grein fyrir hver áhrif menningar geti verið á samningaviðræðurnar svo hægt sé að búa sig 

undir að viðræðurnar geti farið fram með ákveðnum hætti. Með því að styðjast við 

menningarvíddir má fá hugmynd um við hverju megi búast í almennum samningum. Með 

þessu er þó ekki verið að segja að gera eigi ráð fyrir staðalímynd um einstaklinga, heldur að 

ákveðnir þættir í hegðun einstaklingsins láti á sér kræla. 

Kenningarammar geta verið áhugaverðir þótt þeir séu í litlum tengslum við raunveruleikann. 

Til að skoða hvort kenningarammi Hofstede, Hofstede og Minkov sé gagnlegur við að skoða 

menningu, þá voru fjórar fyrstu víddirnar sem þeir komu fram með bornar saman við hegðun 

sem birtist í samningaviðræðunum sem Mexíkó, Kanada og Bandaríkin áttu til að koma á 

fríverslunarsamningi á milli landanna. Notast var við efni sem einn samningamanna Mexíkó 

sem var staðsettur í Bandaríkjunum gerði. Áherslan var því einkum á hegðun Mexíkóbúa og 

Bandaríkjamanna. 

Greiningin á samningaviðræðunum milli Bandaríkjanna og Mexíkó leiddi í ljós að nálgun 

Hofstede, Hofstede og Minkov á rétt á sér. Finna má samsvörun í hegðun samningsaðila í 

samningaviðræðunum og staðsetningu landanna í víddum Hofstede, Hofstede og Minkov.  

Nálgun samninganefndanna að mörgum þáttum viðræðnanna endurspeglaði víddirnar sem 

Hofstede, Hofstede og Minkov settu fram. Hlutir sem eru mun heildrænni og yfirgripsmeiri 

en svo að einn einstaklingur ákveði það og jafnframt sjáanlegir með ólíkum hætti í 

löndunum. Má þar nefna hver hugmyndin að baki samningahópunum var. Mexíkóbúar settu 

saman samninganefnd með það í huga að þeir sem stjórnuðu ættu einir að koma að 

ákvarðanatöku og því væri þátttaka undirmanna óþörf. Bandaríkjamenn gerðu hins vegar ráð 

fyrir formlegum og óformlegum möguleikum fyrir samningsliðið til að hafa samskipti 

innbyrðis sem myndi hafa áhrif á lokaniðurstöðu. Þá má einnig benda á muninn á milli 

landanna, sem sneri að því hvernig bæri að nálgast samninginn. Hvort hann ætti að nálgast 

út frá einstökum tilvikum og setja reglur fyrir hvert og eitt líkt og Mexíkó vildi gera eða hvort 

setja ætti heildarreglur sem myndu ná yfir öll tilvik sem gætu komið upp líkt og 

Bandaríkjamenn vildu gera. Þættir á borð við þessa sýna hver er sameiginleg sýn 
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einstaklingana á heiminn, hver sé þeirra samvitund. Má af því sjá að í gegnum texta Von 

Bertrab komu víddir Hofstede, Hofstede og Minkov í ljós þótt hann væri ekki að skrifa 

sérstaklega um menningarvíddir eða menningu. 

Hofstede, Hofstede og Minkov taka það skýrt fram að víddunum sé ekki ætlað að lýsa 

einstaklingum, heldur séu þær hannaðar með það í huga að lýsa stofnunum og samfélögum. 

Því er það vandkvæðum bundið að ákvarða hvort ákveðin athöfn lýsi ákveðnum einstaklingi 

eða ákveðnu samfélagi. Vandamál af þessu tagi sjást vel þegar skoðuð er valdafjarlægð út frá 

hegðun forsetans. Þegar hann ákveður að semja um NAFTA þá er ekki augljóst að hann sé 

fulltrúi heildarinnar heldur eru samskipti hans og ákvarðanir gerðar sem einstaklingur. Má 

því efast um að forsetinn hagi sér nákvæmlega í takt við víddirnar. 

Þegar bornar eru saman samningaviðræður Bandaríkjanna og Mexíkó má sjá hve erfitt er að 

ná utan um samningahegðun einstaklinganna með því að bera hana saman við fyrirfram 

ákveðnar víddir. Erfitt getur verið að greina menningu enda ekki auðvelt að slá því föstu, að  

einhver tiltekinn hópur sé fullkominn fulltrúi sinnar menningar eða hvort hann sé 

frábrugðinn að einhverju leyti. Skoðuð var öll hegðun en í greiningunni voru undanskildir 

þættir sem voru augljóslega mótaðir af aðstæðum en ekki af því sem einstaklingarnir vildu. 

Í gegnum ritgerðina voru því teknar kenningar Hofstede, Hofstede og Minkov um 

menningavíddir og þær bornar saman við kenningar Salacuse um menningu í 

samningahegðun. Kenningar þeirra voru svo notaðar til að rannsaka með orðræðugreiningu 

samningahegðun Mexíkóbúa og Bandaríkjamanna í NAFTA samningaviðræðunum. 

Rannsóknin leiddi í ljós að menning er órjúfanlegur þáttur í samningaviðræðum. Sé hún ekki 

höfð til hliðsjónar í samningarviðræðum mun það valda vandamálum sem erfitt getur verið 

að yfirstíga. Rammar sem hafa verið mótaðir af fræðimönnum líkt og Hofstede, Hofstede og 

Minkov eru nýtilegir við þá vinnu. Að auki má gera ráð fyrir að kenningarammar annarra 

fræðimanna gætu einnig nýst í slíkri vinnu enda má sjá að menningarvíddir margra þeirra 

skarast við menningarvíddir Hofstede, Hofstede og Minkov. Í gegnum ritgerðina var sýnt að 

menning hafði áhrif á hegðun samningaaðila í NAFTA samningaviðræðunum miðað við bók 

Von Bertrab. Takmarkanir ritgerðarinnar eru hve fá gögn lágu fyrir um samningaviðræðurnar 

og að rannsóknin hafi verið gerð á einungis einni bók. Erfitt er að alhæfa út frá einungis einni 
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bók. Því væri áhugavert framtíðarviðfangsefni að taka fyrir fleiri samningaviðræður til að 

staðfesta mikilvægi menningar á samningahegðun. 

Alþjóðlegar samningaviðræður eru mikilvægur hluti af heiminum í dag. Því er mikilvægt að 

fræðimenn skoði hvernig samningaviðræður verða á milli landa svo hægt sé að bæta 

samskiptin. Þessi ritgerð bendir á mikilvægi kenningaramma Salacuse og Hofstede, Hofstede 

og Minkov og dregur fram mikilvægi menningar í samningaviðræðum. Út frá ritgerðinni má 

sjá að samningaviðræður eru mótaðar af menningu. Því verður skilningur á menningu ekki 

aðeins mikilvægur fyrir samningamenn landanna, heldur einnig fyrir alla þá sem eiga í 

samskipum sem ná yfir fleiri en eina menningu. Má t.d. nefna laun og kaupaukakerfi 

fjölþjóðlegra fyrirtækja, milliríkjadeilur og ákvarðanir alþjóðlegra félagasamtaka. Ritgerðin 

ýtir því undir mikilvægi fræðimanna á borð við Salacuse, Hofstede, Hofstede og Minkov og 

mikilvægi þess að slíkir kenningarammar séu kenndir og skoðaðir og að frekari rannsóknir 

séu gerðar tengdar þeim. 

Menninguna er ekki hægt  að hunsa vilji menn gera sér vonir um góðar og árangursríkar 

samningaviðræður. Sá sem ætlar að hafa samskipti við einstaklinga frá öðrum 

menningarheimum þarf að gera sér grein fyrir hve mikil áhrif menningin hefur  á hegðun 

fólks. Áhrifin eru ekki eitthvað sem liggur í augum uppi, heldur birtast þau í hverri hreyfingu, 

hverju orði og hverri hugsun hjá fólki. Einstaklingar geta talið sig vera alþjóðlega einstaklinga 

sem láti ekki stjórnast af menningunni en þeir eru mótaðir af uppruna sínum og þeim venjum 

og hefðum sem þeir þekkja. Menningarmunur þarf þó ekki að vera slæmur, heldur er hann 

hluti af lífinu. Eftir því sem einstaklingar eru betur undirbúnir og gera sér betri grein fyrir  

menningarmuninum, þeim mun auðveldari verða samskiptin. 
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7. Viðauki 1: Leiðarvísir við greiningu á efni 

Farið var í gegnum efnið og það borið saman við víddir Hofstede. Búið var að greina hvaða 

þættir skiptu máli í hverri vídd og voru þeir notaðir. Farið var í gegnum efnið og dregið var 

fram þættina sem fundust. 

Eftirfarandi eru þættirnir: 

Valdafjarlægð: 

Yfirvald einhvers yfir öðrum er sýnt  Sé það sýnt   þá meiri valdafjarlægð 

Undirmenn sýna valdleysi sitt Sé það sýnt  þá meiri valdafjarlægð 

Yfirmaður er gagnrýndur eða skorað er á hann Sé það gert þá minni valdafjarlægð 

Sjálfstæði eða ósjálfstæði undirmanna kemur í 

ljós Sjálfstæði þá minni valdafjarlægð 

 Ósjálfstæði þá meiri valdafjarlægð 

Yfirmenn taka ákvarðanir án samráðs við 

undirmenn Sé það gert þá meiri valdafjarlægð 

Upplýsingar um að ákvörðunarvaldið liggi hjá 

yfirmönnum Sé það  þá meiri valdafjarlægð 

Virðing við þá sem eru eldri eða reyndari Sé til 

staðar þá meiri valdafjarlægð 

Samgangur á milli þeirra sem ráða og þeirra 

sem eru undir 

Sé til 

staðar þá minni valdafjarlægð 

Yfirmaðurinn hefur alltaf rétt fyrir Sé svo þá  meiri valdafjarlægð 
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Einstaklingshyggja og heildarhyggja: 

Nei ekki notað við neitun (annað orðalag) Sé það gert  þá heildarhyggja 

Merki um að hópurinn skipti meira máli en 

einstaklingurinn Sé svo  þá heildarhyggja 

Gagnrýni og snörp skoðanaskipti 
Sé til 

staðar þá einstaklingshyggja 

Skammartilfinning eða sektarkennd Skammar þá heildarhyggja 

 

Sektar þá einstaklingshyggja 

Fjölskyldutengsl sem eru búin til s.s. guðfeður 

og guðmæður Séu þau  þá heildarhyggja 

Hvort auðvelt sé að tala fyrir framan hóp 
Sé það 

erfitt þá heildarhyggja 

Viðhorf til vinnu með fjölskyldunni Sé það gott þá heildarhyggja 

Ástæða fyrir ráðningu (innhópar eða hæfni 

sem skiptir máli) Innhópar þá heildarhyggja 

 

Hæfni þá einstaklingshyggja 

Hvað skiptir máli varðandi samning, innhaldið 

eða sambandið Sambandið þá heildarhyggja 

 

Innihaldið þá einstaklingshyggja 

 

 

 

 

 



  

91 

Karllægt og kvenlægt: 

Merki um hvað sé mikilvægt í starfinu: Áskorun þá karllægt 

 

Peningar þá karllægt 

 

Viðurkenning þá karllægt 

 

Gott samband þá kvenlægt 

 

Öryggi þá kvenlægt 

 

Umhverfi þá kvenlægt 

Notkun lofs(vegna afreks eða til að 

aðstoða áfram ) Afrek þá karllægt 

 

Aðstoða þá kvenlægt 

Viðbrögð við deilum- verða deilur? Deilur þá karllægt 

 

Sátt þá kvenlægt 

Nálgun að vandamálum semja þá  kvenlægt 

 

berjast þá  karllægt 

Nálgun að þeim sem minna mega sín aðstoða þá  kvenlægt 

 

skipta ekki máli þá  karllægt 

Mikilvægi lúxusvarnings Sé mikil þá þá  karllægt 
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Óvissufælni: 

Tjáning (líkami eða ekki) Líkami  þá meiri óvissufælni 

 

Orð þá minni óvissufælni 

Almenn hegðun: 

Leiðinlegt, þögul og afslappað eða 

tilfinningarík, ágengir og árásagjarn. Fyrra  þá meiri óvissufælni 

 

Seinna þá minni óvissufælni 

 Nálgun að óvissu – reynt að forðast 

eða leyft að vera Forðast þá meiri óvissufælni 

 

Leyft að vera þá minni óvissufælni 

Notkun á þérun Sé það gert þá meiri óvissufælni 

Á yfirmaður að vita svarið? Sé svo þá meiri óvissufælni 

Skiptir nýjungagirni máli? Sé svo þá minni óvissufælni 

Nálgun að lögum/reglum – eru þau 

ítarleg Ítarleg þá meiri óvissufælni 

 

Almenn þá  minni óvissufælni 

 

 


