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Útdráttur	
  

	
  

Vinnustaðamenning	
  er	
  mikilvægur	
  hluti	
  af	
  allri	
  starfsemi	
  fyrirtækja	
  og	
  stofnanna	
  og	
  

hefur	
   áhrif	
   á	
   árangur	
   og	
   frammistöðu.	
   Hver	
   skipulagsheild	
   hefur	
   sína	
  

vinnustaðamenningu	
   sem	
   mótast	
   af	
   undirliggjandi	
   hugmyndum	
   og	
   skoðunum	
  

starfsfólks,	
   	
   gildum	
  og	
   venjum	
  og	
   setur	
   viðmið	
  um	
  æskilega	
   og	
   óæskilega	
   hegðun	
  

innna	
  skipilagsheildarinnar.	
  

	
   Markmið	
   rannsóknarinnar	
   er	
   að	
   varpa	
   ljósi	
   á	
   vinnustaðamenningu	
   tveggja	
  

sviða	
  innan	
  alþjóðlegs	
  þjónustufyrirtækis	
  með	
  höfuðstöðvar	
  í	
  Reykjavík	
  með	
  því	
  að	
  

greina	
  styrkleika	
  og	
  veikleika	
  hennar.	
  Að	
  auki	
  er	
  gerður	
  samanburður	
  á	
  viðhorfi	
  til	
  

vinnustaðamenningar	
   og	
   árangurs	
   fyrirtækisins	
   hjá	
   starfsfólki	
   með	
   ólíkan	
  

starfsaldur.	
  

	
   Rafrænn	
  spurningalisti	
   sem	
  byggir	
   á	
   líkani	
  Denison,	
  Denison	
  organizational	
  

culture	
   survey	
   (DOCS),	
   var	
   lagður	
   fyrir	
   starfsfólk	
   fyrirtækisins	
   í	
   janúar	
   og	
   febrúar	
  

2014.	
   Alls	
   svöruðu	
   71	
   starfsmaður	
   könnuninni.	
   Spurningalistinn	
   skiptist	
   í	
   fjórar	
  

yfirmenningarvíddir	
   sem	
   mæla	
   þáttöku	
   og	
   aðild,	
   samkvæmni	
   og	
   stöðugleika,	
  

aðlögunarhæfni	
   og	
   hlutverk	
   og	
   stefnu	
   en	
   rannsóknir	
   hafa	
   sýnt	
   fram	
   á	
   að	
   þessi	
  

menningareinkenni	
  hafa	
  áhrif	
  á	
  árangur	
  skipulagsheilda.	
  

	
   Helstu	
   niðurstöður	
   rannsóknarinnar	
   eru	
   þær	
   að	
   vinnustaðamenning	
  

fyrirtækisins	
  einkennist	
  af	
  skýrri	
  og	
  markvissri	
  stefnu	
  og	
  starfsfólk	
  finnur	
  fyrir	
  þeim	
  

sameiginlegum	
   markmiðum	
   sem	
   ríkja	
   innan	
   fyrirtækisins.	
   Helsti	
   veikleiki	
  

vinnustaðamenningar	
  fyrirtækisins	
  er	
  skortur	
  á	
  samstöðu	
  milli	
  deilda	
  og	
  starfsfólk	
  

telur	
  fyrirtækið	
  eiga	
  erfitt	
  með	
  að	
  takast	
  á	
  við	
  breytingar	
  í	
  viðskiptaumhverfi	
  sínu.	
  

Starfsfólk	
  er	
  ánægt	
  í	
  starfi	
  og	
  telur	
  heildarframmistöðu	
  fyrirtækisis	
  mjög	
  góða.	
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Abstract	
  

	
  

Organizational	
   culture	
   is	
   an	
   important	
   part	
   of	
   the	
   operation	
   of	
   organizations	
   and	
  

institutions.	
   Every	
   organization	
   has	
   its	
   own	
   organizational	
   culture	
   which	
   derives	
  

from	
  the	
  underlying	
   ideas	
  and	
  attitudes	
  of	
   its	
  employees	
  and	
  sets	
   the	
  standard	
  of	
  

desirable	
  and	
  undesirable	
  behavior	
  within	
  the	
  organization.	
  

	
   The	
   objective	
   of	
   this	
   study	
   is	
   to	
   examine	
   the	
   organizational	
   culture	
   in	
   two	
  

sections	
   of	
   an	
   international	
   service	
   company	
   located	
   in	
   Reykjavík,	
   Iceland,	
   by	
  

analyzing	
   its	
   strong	
   and	
  weak	
   elements.	
   The	
   attitude	
   of	
   employees	
  with	
   different	
  

period	
  of	
  employment	
  within	
  the	
  organization	
  towards	
  the	
  organiztional	
  culure	
  and	
  

the	
  performance	
  of	
  the	
  company	
  is	
  also	
  examined.	
  	
  

	
   As	
  part	
  of	
  this	
  study,	
  71	
  employees	
  of	
  the	
  company	
  were	
  surveyed	
  in	
  January	
  

and	
  February	
  2014,	
  based	
  on	
  the	
  Denison	
  organizational	
  ulture	
  survey	
  (DOCS).	
  The	
  

survey	
   measures	
   Involvement,	
   consistency,	
   adaptability	
   and	
   mission	
   which	
   are	
  

cultural	
  attributes	
  that	
  influence	
  organizational	
  performance	
  to	
  a	
  signifcant	
  degree.	
  

	
   The	
  study´s	
  primary	
  conclusion	
  is	
  that	
  the	
  company´s	
  organizational	
  culture	
  

is	
   first	
   and	
   foremost	
   characterized	
   by	
   a	
   clearly	
   defined	
   missions	
   and	
   strategic	
  

directions	
  were	
   employees	
   sense	
   the	
   common	
  goals	
   put	
   forward	
   in	
   the	
   company.	
  

The	
   primary	
   waekness	
   of	
   the	
   company´s	
   organizational	
   culture	
   is	
   a	
   lack	
   of	
  

coordination	
   and	
   integration	
   among	
   the	
   company´s	
   different	
   departments	
   and	
  

employees	
   believe	
   the	
   company	
   is	
   poor	
   in	
   adapting	
   to	
   changes	
   in	
   its	
   business	
  

environment.	
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Inngangur	
  
	
  

Vinnustaðamenning	
   (organizational	
   culture)	
   er	
   mikilvægur	
   hluti	
   af	
   umhverfi	
  

fyrirtækja	
   og	
   stofnana	
   í	
   nútímasamfélagi	
   þar	
   sem	
   hraði	
   og	
   samkeppni	
   einkenna	
  

vinnumarkaðinn.	
  Nú	
  á	
  21.	
  öldinni	
  er	
  lykilinn	
  að	
  árangri	
   í	
  viðskiptum	
  ekki	
  einungis	
  

tengdur	
  fjárhagslegri	
  afkomu	
  heldur	
  einnig	
  mannauði	
  fyrirtækja.	
  Þekking	
  er	
  í	
  auknu	
  

mæli	
   talin	
   vera	
   mikilvægasti	
   þátturinn	
   í	
   velgengni	
   fyrirtækja.	
   Frammistaða	
  

þjónustuaðila	
   hefur	
   umtalsverð	
   áhrif	
   á	
   ánægju	
   viðskiptavina	
   (Dunlap,	
   Dotson	
   og	
  

Champers,	
   1988)	
   og	
   árangur	
   í	
   viðskiptum	
   (Suter,	
   1995)	
   og	
   því	
   skiptir	
  

vinnustaðamenning	
  máli	
  í	
  þessu	
  samhengi	
  enda	
  er	
  hún	
  grundvöllur	
  fyrir	
  þá	
  hegðun	
  

mannauðsins	
  sem	
  einkennir	
  skipulagsheildir.	
  Vinnustaðamenning	
  hefur	
  verið	
  til	
  allt	
  

frá	
   því	
   að	
   fyrstu	
   fyrirtækin	
   voru	
   stofnuð	
   líkt	
   og	
   menningarheimar	
   mismunandi	
  

samfélaga.	
  Hins	
  vegar	
   fóru	
   fræðimenn	
  ekki	
   að	
  veita	
  hugtakinu	
  athygli	
   fyrr	
   en	
  á	
  9.	
  

áratug	
   síðustu	
   aldar.	
   Síðstu	
   30	
   ár	
   hefur	
   vinnustaðamenning	
   verið	
   órjúfanlegur	
  

þáttur	
   í	
   framgöngu	
   fyrirtækja	
   enda	
   hafa	
   rannsóknir	
   sýnt	
   fram	
   á	
   tengsl	
  

vinnustaðamenningar	
   og	
   árangurs	
   fyrirtækja	
   og	
   stofnana	
   (Denison,	
   1984,	
   1990,	
  

1996;	
  Fisher,	
  2000;	
  Hofstade,	
  Neuijen,	
  Ohayr,	
  Sanders,	
  1990;	
  Mobley,	
  Wang	
  og	
  Fang,	
  

2005;	
  Schein,	
  2004).	
  	
  

	
   Helstu	
  markmið	
  rannsóknarinnar	
  er	
  að	
  greina	
  vinnustaðamenningu	
  tveggja	
  

sviða	
   hjá	
   rótgrónu	
   alþjóðlegu	
   þjónustufyrrtæki	
   hér	
   á	
   Íslandi.	
  

Rannsóknarspurningarnar	
   felast	
   í	
   því	
   að	
   varpa	
   ljósi	
   á	
   styrkleika	
   og	
   veikleika	
  

vinnustaðamenningar	
   þeirra	
   sviða	
   fyrirtækisins	
   sem	
   rannsóknin	
   nær	
   til	
   og	
   bera	
  

saman	
   þessi	
   svið.	
   Einnig	
   verður	
   athugað	
   hvort	
   munur	
   er	
   á	
   viðhorfi	
   til	
  

vinnustaðamenningar	
   þátttakenda	
   rannsóknarinnar	
   eftir	
   starfsaldri	
   þeirra	
   hjá	
  

fyrirtækinu.	
  Rannsóknaspurningarnar	
  eru	
  eftirfarandi:	
  

Ø Hverjir	
  eru	
  styrkleikar	
  vinnustaðamenningarinnar?	
  

Ø Hverjir	
  eru	
  veikleikar	
  vinnustaðamenningarinnar?	
  

Ø Er	
  munur	
  á	
  vinnustaðamenningu	
  milli	
  sviðs	
  X	
  og	
  sviðs	
  Z	
  innan	
  fyrirtækisins?	
  

Ø Er	
  munur	
  á	
  viðhorfi	
  til	
  vinnustaðamenningar	
  eftir	
  starfsaldri	
  starfsmanna?	
  

	
  

Í	
   fyrsta	
   kafla	
   ritgerðarinnar	
   er	
   umfjöllun	
   um	
   vinnustaðamenningu	
   og	
   hugtakið	
  

skilgreint.	
   Farið	
   verður	
   yfir	
   helstu	
   kenningar	
   sem	
   settar	
  hafa	
   verið	
   fram	
  varðandi	
  

vinnustaðamenningu.	
   Gert	
   verður	
   grein	
   fyrir	
   kenningu	
   og	
   aðferðum	
   Denison	
   við	
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mælingu	
  á	
  vinnustaðamenningu	
  enda	
  var	
  stuðst	
  við	
  líkan	
  Denison	
  við	
  rannsóknina.	
  

Fyrri	
   rannsóknir	
   og	
   helstu	
   niðurstöður	
   verða	
   reifaðar	
   og	
   í	
   kjölfarið	
   verður	
   gert	
  

grein	
  fyrir	
  markmiðum	
  og	
  tilgangi	
  rannsóknarinnar	
  og	
  rannsóknaspurningar	
  settar	
  

fram.	
   Framkvæmd	
   rannsóknarinnar,	
   niðurstöður	
   og	
   umræða	
   koma	
   í	
   kjölfarið	
   þar	
  

sem	
   ferli	
   rannsóknarinnar	
   verður	
   til	
   umfjöllunar	
   auk	
   þess	
   sem	
   ályktanir	
   verða	
  

dregnar	
  út	
  frá	
  niðurstöðum	
  og	
  rannsóknaspurningum	
  svarað.	
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1	
  Vinnustaðamenning	
  
	
  

Þrátt	
  fyrir	
  að	
  orðið	
  menning	
  (culture)	
  sé	
  vel	
  þekkt	
  meðal	
  fólks	
  og	
  flestir	
  telji	
  sig	
  vita	
  

hvað	
  menning	
  sé	
  hafa	
   fræðimenn	
  átt	
  erfitt	
  með	
  skilgreina	
  hið	
   flókna	
   fyribæri	
  sem	
  

menning	
   er	
   (Taras,	
   Rownay	
   og	
   Steel,	
   2009).	
  Meðal	
   annars	
   kemur	
   það	
   fram	
   í	
   bók	
  

Milner	
   og	
   Browitt	
   (1991)	
   að	
   menning	
   er	
   eitt	
   af	
   tveimur	
   til	
   þremur	
   flóknustu	
  

orðunum	
  í	
  enskri	
  tungu.	
  Mannfræðingar	
  notuðu	
  orðið	
  menning	
  yfir	
  félagslega	
  hópa	
  

sem	
   voru	
   landfræðilega	
   aðskildir	
   þegar	
   þeir	
   kynntu	
   hugtakið	
   til	
   sögunnar	
   fyrir	
  

meira	
   en	
   hundrað	
   árum	
   síðan.	
   Hins	
   vegar	
   er	
   talað	
   um	
   menningu	
   í	
   dag	
   sem	
  

hugmyndafræði,	
   hefðir,	
   gildi,	
   reglur	
   og	
   viðmið	
   sem	
  ákveðnir	
   samfélagslegir	
   hópar	
  

eiga	
  sameiginlega	
  (Denison	
  og	
  Neale,	
  1996;	
  Morgan	
  2006).	
  Menning	
  er	
  því	
  fyrirbæri	
  

sem	
  einkennist	
   af	
   eiginleikum	
  sem	
  ákveðnir	
  hópar	
  búa	
  yfir	
   og	
  komandi	
   kynslóðir	
  

smitast	
  af	
  og	
  taka	
  upp	
  (Kotter	
  og	
  Haskett,	
  1992).	
  Segja	
  má	
  að	
  vinnustaðamenning	
  sé	
  

að	
   mörgu	
   leyti	
   sambærileg	
   menningu	
   í	
   samfélagi.	
   Hvert	
   fyrirtæki	
   hefur	
   sína	
  

menningu	
  rétt	
  eins	
  og	
  hver	
  einstaklingur	
  hefur	
  sinn	
  persónuleika	
  (Morgan,	
  2006).	
  

Vinnustaðamenning	
  er	
  félagsleg	
  smíð	
  og	
  þannig	
  leiðarvísir	
  fyrir	
  starfsfólk	
  til	
  að	
  átta	
  

sig	
   á	
   og	
   setja	
   í	
   samhengi	
   atburði	
   eða	
   tákn	
   innan	
   viðkomandi	
   fyrirtækis	
   eða	
  

stofnunar	
  (Ott,	
  1989).	
  	
  

	
  

Vinnustaðamenning	
   sem	
  rannsóknarefni	
   varð	
  áberandi	
   innan	
   fræða	
   stjórnunar	
  og	
  

viðskipta	
  á	
  9.	
  áratug	
  síðustu	
  aldar.	
  	
  Hugtakið	
  varð	
  órjúfanlegur	
  hluti	
  af	
  allri	
  umræðu	
  

um	
  tilurð	
  og	
  þróun	
  skipulagsheilda	
  á	
  þessum	
  tíma.	
  Skipulagsheildir	
  (organizations)	
  

eru	
   jafnframt	
   vinnustaðir	
   en	
   segja	
   má	
   að	
   skipulagsheildir	
   séu	
   félagsleg	
   smíð	
  

stofnaðar	
   í	
   þeim	
   tilgangi	
   að	
   ná	
   sameiginlegum	
  markmiðum	
   þeirra	
   samfélaga	
   sem	
  

mynda	
   þær	
   (Huczynski	
   og	
   Buchanan,	
   2007).	
   Fræðimenn	
   telja	
   að	
   ein	
   af	
   ástæðum	
  

þess	
   að	
   vinnustaðamenning	
   varð	
   jafn	
   öflugt	
   hugtak	
   innan	
   fræðanna	
   og	
   raun	
   ber	
  

vitni	
   megi	
   rekja	
   til	
   árangurs	
   Japana	
   á	
   sviði	
   viðskipta.	
   Vestrænir	
   stjórnendur	
   og	
  

fræðimenn	
   töldu	
   uppruna	
   árangurs	
   hins	
   nýja	
   viðskiptaveldis	
   felast	
   í	
   þeirri	
  

menningu	
  sem	
  einkenndi	
  samfélag	
  Japana	
  og	
  þannig	
  fyrirtæki	
  þeirra	
  (Moorhead	
  og	
  

Griffin,	
  1998;	
  Morgan,	
  2006).	
  Í	
  kjölfarið	
  voru	
  settar	
  fram	
  fjöldinn	
  allur	
  af	
  kenningum	
  

og	
  skilgreiningum	
  á	
  vinnustaðamenningu	
  og	
  héldu	
  margir	
  því	
  fram	
  að	
  einungis	
  væri	
  

um	
   tímabundna	
   tískubólu	
   að	
   ræða	
   innan	
   stjórnunarfræðanna.	
   Annað	
   hefur	
   hins	
  

vegar	
  komið	
  á	
  daginn	
  og	
  vinnustaðamenning	
  er	
  ríkjandi	
  þáttur	
  í	
  mótun	
  vinnustaða	
  í	
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dag	
  enda	
  hafa	
  rannsóknir	
  sýnt	
  afram	
  á	
  að	
  menning	
  er	
  ráðandi	
  þáttur	
  í	
  velgengni	
  og	
  

árangri	
   fyrirtækja	
   (Denison,	
   1984,	
   1990;	
   Deal	
   og	
   Kennedy,	
   2000).	
  

Vinnustaðamenning	
   er	
   sá	
   þáttur	
   innan	
   fyrirtækja	
   sem	
   skilgreinir,	
   styður	
   og	
   setur	
  

um	
   leið	
   takmarkanir	
   á	
   getu	
   fyrirtækisins.	
   Sama	
   hvaða	
   breytingar	
   verða	
   í	
  

viðskiptaumhverfi	
  fyrirtækja	
  þá	
  mun	
  frammistaða	
  fyrirtækisins	
  ekki	
  breytast	
  nema	
  

vinnustaðamenningin	
   leyfi	
   það	
   og	
   starfsfólk	
   fyrirtækisins	
   sé	
   undirbúið	
   og	
   tilbúið	
  

fyrir	
  breytingar	
  (Juechter,	
  Fisher	
  og	
  Alford,	
  1998).	
  	
  

	
   Í	
   ljósi	
   þess	
   hve	
   flókið	
   og	
   markslungið	
   hugtakið	
   menning	
   er	
   þá	
   hafa	
  

fræðimenn	
   sett	
   fram	
   margar	
   mismunandi	
   skilgreiningar	
   á	
   vinnustaðamenningu.	
  

Árið	
   1952	
   setti	
   Jaques	
   fram	
   skilgreiningu	
   og	
   sagði	
   vinnustaðamenningu	
   vera	
  

samansafn	
   af	
   hefðum,	
   gildismati,	
   stefnum,	
   hugmyndum	
  og	
   viðhorfum	
   sem	
  mynda	
  

gegnheilt	
   samhengi	
   fyrir	
   allt	
   sem	
  er	
  gert	
   í	
   skipulagsheildinni	
  og	
  er	
  kynnt	
  nýliðum	
  

sem	
   hin	
   eina	
   rétta	
   kenning	
   (Ott,	
   1989).	
   Í	
   kjölfarið	
   fylgdu	
   bæði	
   yfirgripsmiklar	
   og	
  

víðar	
  skilgreiningar	
  auk	
  annarra	
  styttri	
  og	
  hnitmiðaðri.	
  Peters	
  og	
  Waterman	
  (1982)	
  

tengdu	
   vinnustaðamenningu	
   við	
   árangur	
   með	
   þeirri	
   einföldu	
   skilgreiningu	
   að	
  

vinnustaðamenning	
  væri	
  skuldbinding	
  og	
  trú	
  á	
  framúrskarandi	
  árangur.	
  Samkvæmt	
  

Hofstede	
   (1981)	
   er	
   vinnustaðamenning	
   sameiginlegur	
   skilningur	
   sem	
   aðgreinir	
  

einn	
   hóp	
   frá	
   öðrum.	
   Schein	
   (1992)	
   lýsir	
   menningu	
   skipulagsheilda	
   sem	
   mynstri	
  

sameiginlegra	
   og	
   viðtekinna	
   viðhorfa	
   sem	
   viðkomandi	
   hópur	
   hefur	
   lært.	
   Denison	
  

(1990)	
  hefur	
  skilgreint	
  vinnustaðamenningu	
  sem	
  undirliggjandi	
  gildi,	
  hugmyndir	
  og	
  

lögmál	
   sem	
   þjóna	
   undirstöðum	
   stjórnunarhátta	
   skipulagsheildarinnar	
   og	
   einnig	
  

þeirrar	
  hegðunar	
  og	
  framkvæmdar	
  á	
  þessum	
  stjórnunarháttum	
  sem	
  bæði	
  skýrir	
  og	
  

styrkir	
  þessa	
  grundvallarþætti.	
  	
  

	
   Eins	
   og	
   gefur	
   að	
   skilja	
   setja	
   fræðimenn	
   fram	
   ólíkar	
   skilgreiningar	
   á	
   jafn	
  

flóknu	
   fyrirbæri	
   og	
  menning	
   er	
   en	
   hins	
   vegar	
   eiga	
   þessar	
   skilgreiningar	
   ýmislegt	
  

sameiginlegt.	
  Þannig	
  eru	
   flestir	
   fræðimenn	
  sammála	
  um	
  að	
  vinnustaðamenning	
  sé	
  

raunverulega	
   til	
   líkt	
  og	
  menning	
  samfélaga.	
  Flestir	
   fræðimenn	
  sem	
  fjallað	
  hafa	
  um	
  

vinnustaðamenningu	
   (Deal	
   og	
   Kennedy,	
   2000;	
   Hofstade,	
   1980;	
   Schein,	
   2004;	
  

Morgan	
  2006)	
  telja	
  menningu	
  vinnustaða	
  byggða	
  upp	
  af	
  þáttum	
  eins	
  og	
  gildum,	
  trú,	
  

viðhorfum,	
  hefðum	
  og	
  venjum,	
  sýnilegum	
  táknum,	
  samskiptamynstri	
  og	
  hegðun.	
  Því	
  

sé	
   vinnustaðamenning	
   nokkurskonar	
   eldsneyti	
   skipulagsheildarinnar	
   sem	
   knýr	
  

hana	
   áfram	
   með	
   óáþreifanlegu	
   afli	
   sem	
   ekki	
   er	
   alltaf	
   sýnilegt.	
   Þannig	
   hefur	
  

vinnustaðamenning	
  verið	
  líkt	
  við	
  ísjaka	
  þar	
  sem	
  sýnilegi	
  hluti	
  menningarinnar	
  sem	
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birtast	
   öllum	
   er	
   toppurinn	
   á	
   ísjakanum.	
   Þeir	
   þættir	
   endurspeglast	
   í	
   hegðun,	
  

talsmáta,	
  vinnuaðstæðum,	
  klæðnaði,	
   skipuriti	
   fyrirtækisins	
  og	
  settum	
  markmiðum	
  

skipulagsheildarinnar.	
   Á	
   hinn	
   boginn	
   er	
   stór	
   hluti	
   menningarinnar	
   undir	
  

yfirborðinu	
  og	
  óáþreifanlegur.	
  Þeim	
  hluta	
  menningarinnar	
  tilheyra	
  þættir	
  á	
  borð	
  við	
  

viðhorf,	
  væntingar,	
  tilfinningar,	
  þekking	
  og	
  skoðanir	
  fólks	
  ásamt	
  hefðum	
  og	
  venjum	
  

(Schein,	
  1999)	
  

	
  

1.1	
  Helstu	
  tegundir	
  og	
  flokkar	
  vinnustaðamenningar	
  

Frá	
   því	
   að	
   vinnustaðamenning	
   varð	
   fyrirferðamikið	
   hugtak	
   í	
   fræðum	
   á	
   sviði	
  

stjórnunar	
   og	
   viðskipta	
   hafa	
   fræðimenn	
   reynt	
   að	
   setja	
   fram	
   lýsandi	
   flokka	
   á	
  

vinnustaðamenningu.	
   Deal	
   og	
   Kennedy	
   (1982),	
   Handy	
   (1981)	
   og	
   Schein	
   (2004)	
  

voru	
  með	
  þeim	
  fyrstu	
  að	
  koma	
  fram	
  með	
  haldbæra	
  flokkun	
  á	
  vinnustaðamenningu.	
  

Terrence	
   Deal	
   og	
   Allan	
   Kennedy	
   eru	
   þekktir	
   fræðimenn	
   og	
   kennismiðir	
   á	
   sviði	
  

vinnustaðamenningar.	
  Skilgreining	
  Deal	
  og	
  Kennedy	
  (1982)	
  á	
  vinnustaðamenningu	
  

er	
  einföld	
  og	
  miðast	
  við	
  hegðun	
  og	
  hátterni	
  sem	
  á	
  sér	
  stað	
  í	
  skipulagsheildum	
  (the	
  

way	
  we	
  do	
  things	
  around	
  here).	
  Kenning	
  þeirra	
  miðast	
  við	
  fjóra	
  flokka	
  út	
  frá	
  tveimur	
  

víddum.	
  Þannig	
  er	
  vinnustaðamenning	
  annarsvegar	
  metin	
  á	
  grundvelli	
  endurgjafar	
  

(feedback)	
  sem	
  starfsmenn	
  og	
  fyrirtæki	
  fá	
  og	
  hins	
  vegar	
  á	
  áhættu	
  (risk)	
  sem	
  felst	
   í	
  

meginverkefnum	
  fyrirtækjanna.	
  Hröð	
  endurgjöf	
  leiðir	
  til	
  þess	
  að	
  mistök	
  eru	
  leiðrétt	
  

fljótt	
  og	
  þar	
  með	
  verður	
  menning	
  nokkuð	
  stöðug.	
  Hæg	
  endurgjöf	
  veldur	
  seinkun	
  á	
  

leiðréttingu	
   á	
   þessum	
   mistökum.	
   Fólk	
   er	
   einnig	
   misáhættusækið	
   og	
   	
   velur	
   sér	
  

yfirleitt	
   starf	
   eftir	
  því	
   (Deal	
  og	
  Kennedy,	
  1982).	
  Á	
  mynd	
  1	
  má	
   sjá	
   flokkun	
  Deal	
  og	
  

Kennedy.	
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Mynd	
  1.	
  Flokkun	
  Deal	
  og	
  Kennedy	
  (2000)	
  á	
  vinnustaðamenningu.	
  
	
  

	
  

Eins	
   og	
   sjá	
  má	
   á	
  mynd	
   1	
   setja	
   Deal	
   og	
   Kennedy	
   fram	
   fjóra	
   flokka.	
   Vinna	
   hörðum	
  

höndum	
  menning	
   (work	
   hard	
   pay	
   hard	
   culture)	
   er	
   fyrsti	
   flokkur	
   þeirra	
   félaga	
   þar	
  

sem	
  lítil	
  áhætta	
  en	
  jafnframt	
  hröð	
  endurgjöf	
  einkennir	
  slíka	
  menningu	
  og	
  umbun	
  er	
  

veitt	
   þegar	
   vel	
   gengur.	
   Þesskonar	
   menning	
   fyrirfinnst	
   yfirleitt	
   í	
   stórum	
  

skipulagsheildum	
  þar	
  sem	
  gæðastjórnun	
  og	
  teymisvinna	
  er	
  í	
  forgrunni.	
  Starfsmenn	
  

taka	
  litla	
  áhættu	
  en	
  keppni	
  milli	
  einstaklinga	
  er	
  algeng	
  og	
  streita	
  myndast	
  því	
  frekar	
  

vegna	
   vinnuálags	
   en	
   áhættu.	
   Karlmennskumenning	
   (tough-­‐guy	
   macho	
   culture)	
   er	
  

flokkur	
   tvö	
   en	
   þar	
   er	
   endurgjöf	
   hröð	
   og	
   stöðug,	
   áhættusækni	
   er	
  mikil	
   og	
   umbun	
  

einnig	
   ef	
   vel	
   gengur.	
   Áhættusækið	
   starfsfólk	
   sækist	
   í	
   slíkar	
   skipulagsheildir	
   en	
  

streita	
   getur	
  myndast	
   vegna	
  mikillar	
   áhættu	
   í	
   starfi.	
   Fjármálafyrirtæki	
   geta	
   verið	
  

dæmi	
   um	
   fyrirtæki	
   þar	
   sem	
   slíka	
   menningu	
   er	
   að	
   finna.	
   Ferlamenning	
   (process	
  

culture)	
  nefnist	
  þriðji	
  flokkur	
  Deal	
  og	
  Kennedy	
  en	
  slík	
  menning	
  einkennist	
  af	
  öryggi	
  

og	
   þægindum	
   því	
   lítil	
   sem	
   engin	
   áhætta	
   er	
   til	
   staðar	
   og	
   endurgjöf	
   hæg.	
   Þannig	
  

myndasat	
   sjaldan	
   streita	
   hjá	
   starfsfólki	
   slíkra	
   skipulagsheilda.	
   Skrifræði,	
   langar	
  

boðleiðir	
   og	
   hæg	
   starfsemi	
   einkennir	
   þesskonar	
  menningu.	
   Veðmálamenning	
   (bet	
  

the	
  company	
  culture)	
  einkennist	
  af	
  mikilli	
  áhættu	
  en	
  hægri	
  endurgjöf.	
  Langur	
  tími	
  er	
  

frá	
  því	
  að	
  starfsfólk	
  tekur	
  áhættu	
  og	
  fær	
  að	
  vita	
  hvort	
  hún	
  skilaði	
  árangri.	
  Umbun	
  er	
  

hæg	
  en	
  starfsólk	
  leggur	
  mikið	
  á	
  sig	
  til	
  að	
  ná	
  árangri	
  (Deal	
  og	
  Kennedy,	
  1982,	
  2000).	
  

Charles	
  Handy	
   (1981,	
  1999)	
  setti	
   fram	
   fjóra	
   lýsandi	
   flokka	
  á	
  vinnustaðamenningu	
  

og	
  hefur	
  hugmyndafræði	
  hans	
  verið	
  áhrifamikil	
  innan	
  fræðanna.	
  Flokkun	
  Handy	
  er	
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ekki	
   ósvipuð	
   þeirri	
   sem	
   Deal	
   og	
   Kennedy	
   komu	
   með	
   enda	
   settu	
   fræðimennirnir	
  

hugmyndir	
  sínar	
  fram	
  á	
  svipuðum	
  tíma.	
  Á	
  mynd	
  2	
  má	
  sjá	
  flokkun	
  Handy.	
  

	
  

	
  

Valdmenning	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  
Áberandi	
  leiðtogi	
  og	
  hratt	
  
brugðist	
  við	
  breytingum	
  

Hlutverkamenning	
  	
  	
  	
  	
  
Formleg	
  samskipti,	
  

regluveldi	
  og	
  skrifræði

Verkmenning	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  
Áhersla	
  á	
  teymisvinnu	
  	
  	
  	
  	
  	
  
við	
  úrlausn	
  verkefna

Einstaklingsmiðuð	
  
menning	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  

Sjálfræði	
  starfsmanna	
  og	
  
regluverk	
  lítið

	
  
	
  	
  	
  	
  	
  	
  

Mynd	
  2.	
  Flokkun	
  Handy	
  á	
  vinnustaðamenningu.	
  

	
  

Valdmenning	
  (power	
  culture)	
  endurspeglast	
  í	
  pólitískri	
  skipulagsheild	
  með	
  sterkum	
  

leiðtoga	
  þar	
  sem	
  valdið	
  er	
  meðal	
  fárra	
  einstaklinga.	
  Slíkar	
  skipulagsheildir	
  bregðast	
  

hratt	
  við	
  breytingum	
  en	
  hafa	
  jafnframt	
  mikla	
  starfsmannaveltu.	
  Oftar	
  en	
  ekki	
  finnst	
  

slík	
   menning	
   í	
   frumkvöðlafyrirtækjum	
   þar	
   sem	
   náin	
   tengsl	
   eru	
   til	
   staðar	
   milli	
  

starfsfólks	
  og	
  meiri	
   áhersla	
   liggur	
   í	
   útkomu	
  en	
  aðferðum.	
  Hlutverkamenning	
   (role	
  

culture)	
   einkennist	
   af	
   regluveldi	
   og	
   skrifræði	
   þar	
   sem	
   formleg	
   samskipti	
   og	
  

starfslýsingar	
   skipta	
   megin	
   máli.	
   Þesskonar	
   menning	
   hentar	
   einkum	
   í	
   stöðugu	
  

umhverfi	
   frekar	
   en	
   óstöðugu	
   enda	
   vald	
   starfsmanna	
   háð	
   stöðu	
   þeirra	
   í	
   skipuriti.	
  

Verkmenning	
   (task	
   culture)	
   byggist	
   á	
   liðsvinnu	
   þar	
   sem	
   áhersla	
   er	
   lögð	
   á	
  

teymisvinnu	
  við	
  úrlausn	
  viðfangsefna.	
  Virðing	
  starfsmanna	
  byggist	
  á	
  hæfni	
  frekar	
  en	
  

formlegri	
   stöðu	
   þar	
   sem	
   markmiðið	
   er	
   að	
   virkja	
   alla	
   starfsmenn.	
   Slík	
   menning	
  

hentar	
   vel	
   í	
   nýsköpunarfyrirtækjum	
   en	
   síður	
   þar	
   sem	
   áhersla	
   er	
   á	
  

stærðarhagkvæmni.	
   Einstaklingsmiðuð	
   menning	
   (person-­‐oriented	
   culture)	
  

einkennist	
   af	
   miklu	
   sjálfræði	
   starfsmanna	
   þar	
   sem	
   þeir	
   telja	
   sig	
   ofar	
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skipulagsheildinni.	
   Regluverk	
   er	
   lítið	
   sem	
   ekkert	
   og	
   miðstýring	
   algjör	
   enda	
   sjá	
  

starfsmenn	
   sjálfir	
   um	
   verkaskiptingu	
   innan	
   skipulagsheildarinnar.	
   Slík	
   fyrirtæki	
  

geta	
  brugðist	
  hratt	
  við	
  breytingum	
  í	
  umhverfi	
  (Handy,	
  1981,	
  1999).	
  

Í	
   ljósi	
   þess	
  hve	
  margslungið	
  og	
   flókið	
   fyrirbæri	
   vinnustaðamenning	
   er	
  hafa	
  

fræðimenn	
  á	
  borð	
  við	
  Deal	
  og	
  Kennedy	
  (1982,	
  2000)	
  og	
  Handy	
  (1981,	
  1991)	
  verið	
  

gagnrýndir	
   fyrir	
  að	
   setja	
   fram	
   jafneinfaldar	
  hugmyndir,	
  með	
  öðrum	
  orðum	
   flokka,	
  

um	
   vinnustaðamenningu	
   og	
   raun	
   ber	
   vitni.	
   Svokallaðar	
   flokka-­‐kannanir	
   (typing	
  

surveys)	
  sem	
  einkenna	
  aðferðir	
  Deal	
  og	
  Kennedy	
  annarsvegar	
  og	
  Handy	
  hinsvegar	
  

við	
   mælingu	
   á	
   vinnustaðamenningu	
   hafa	
   hlotið	
   mikla	
   gagnrýni.	
   Þrátt	
   fyrir	
   að	
  

stjórnendur	
   geti	
   fengið	
   grófa	
   sýn	
   á	
   vinnustaðamenningu	
   skipulagsheildarinnar	
   þá	
  

gerir	
   aðferðin	
   ráð	
   fyrir	
   því	
   að	
   skipulagsheildin	
   passi	
   inn	
   í	
   fyrirfram	
   skilgreindan	
  

ramma.	
   Nálgun	
   þeirra	
   Deal,	
   Kennedy	
   og	
   Handy	
   endurspeglar	
   því	
   ekki	
   þann	
  

margbreytileika	
  sem	
  fyrirfinnst	
  í	
  menningu	
  fyrirtækja	
  og	
  skipulagsheilda	
  (Jashpara,	
  

2004).	
  	
  

Þrátt	
   fyrir	
   að	
   sálfræðingurinn	
   Edgar	
   H.	
   Schein	
   (1999,	
   2004)	
   hafi	
   sett	
   slíka	
  

flokkun	
   fram	
   sjálfur	
   þá	
   hefur	
   Schein	
   leitast	
   við	
   að	
   fara	
   dýpra	
   í	
   eðli	
  

vinnustaðamenningar	
  og	
  leggur	
  áherslu	
  á	
  undirliggjandi	
  viðhorf	
  í	
  menningunni.	
  Að	
  

því	
  leitinu	
  til	
  er	
  nálgun	
  Schein	
  ólík	
  þeirra	
  Deal	
  og	
  Kennedy	
  (1982)	
  og	
  Handy	
  (1999)	
  

þar	
  sem	
  þeir	
  telja	
  mögulegt	
  að	
  nálgast	
  menninguna	
  með	
  því	
  að	
  kynna	
  sér	
  umhverfi	
  

og	
   aðstæður	
   skipulagsheildarinnar.	
   Að	
   mati	
   Schein	
   er	
   vinnustaðamenning	
  

grundvöllur	
  að	
  árangri	
  fyrirtækja	
  en	
  hann	
  telur	
  vinnustaðamenningu	
  samt	
  sem	
  áður	
  

vera	
  það	
  afl	
  innan	
  skipulagsheilda	
  sem	
  erfiðast	
  er	
  að	
  breyta	
  og	
  hafa	
  áhrif	
  á.	
  	
  Að	
  mati	
  

Schein	
   endurspeglast	
  menning	
   fyrirtækja	
   og	
   skipulagsheilda	
   í	
   þremur	
   stigum	
   þar	
  

sem	
  farið	
  er	
  frá	
  hinu	
  sýnilega	
  og	
  augljósa	
  til	
  hins	
  dulda	
  hluta	
  vinnustaðamenningar.	
  

Þrjú	
  stig	
  Schein	
  eru	
  sýnileg	
   tákn,	
  yfirlýst	
  gildi	
  og	
  undirliggjandi	
  hugmyndir	
   (Schein,	
  

1999).	
  Skiptingu	
  Schein	
  má	
  sjá	
  á	
  mynd	
  3.	
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Sýnilegir	
  hlutir
Sýnileg	
  tákn hjá	
  fyrirtækinu

Stefna,	
  markmið	
  og
Yfirlíst	
  gildi hugmyndafræði	
  fyrirtækisins

Ómeðvitaðar	
  hugmyndir,
Undirliggjandi	
  hugmyndir viðhorf	
  og	
  tilfinningar	
  sem	
  	
  

ríkja	
  hjá	
  fyrirtækinu
	
  

	
  

Mynd	
  3.	
  Líkan	
  Schein	
  (1999)	
  um	
  stig	
  vinnustaðamenningar.	
  

	
   	
  

Sýnileg	
   tákn	
   (artifacts)	
   endurspeglast	
   í	
   hinu	
   sýnilega	
   og	
   áþreifanlega	
   í	
   menningu	
  

fyrirtækja.	
   Allt	
   sem	
   hægt	
   er	
   að	
   sjá	
   og	
   skynja	
   innan	
   skipulagsheildarinnar	
   eins	
   og	
  

hlutir,	
   húsnæði,	
   klæðnaður	
   starfsfólks,	
   samskiptamáti,	
   hegðunarmynstur	
   og	
   fleira	
  

þess	
   háttar	
   er	
   hluti	
   af	
   hinum	
   sýnilegu	
   táknum	
   menningarinnar.	
   Yfirlýst	
   gildi	
  

(espoused	
   values)	
   eru	
  þeir	
  þættir	
   í	
  menningu	
   skipulagsheildarinnar	
   sem	
  sjást	
   ekki	
  

en	
   starfsfólk	
   er	
   yfirleitt	
   meðvitað	
   um.	
   Þættir	
   á	
   borð	
   við	
   starfsmannastefnu,	
  

framtíðarsýn,	
  stefna	
  og	
  gildi	
  fyrirtækisins	
  hafa	
  áhrif	
  á	
  og	
  eru	
  viðurkenndir	
  þættir	
   í	
  

vinnustaðamenningu	
   fyrirtækisins.	
   Undirliggjandi	
   hugmyndir	
   (basic	
   underlying	
  

assumptions)	
  endurspegla	
  það	
  sem	
  liggur	
  til	
  grundvallar	
  þegar	
  kemur	
  að	
  yfirlýstum	
  

gildum,	
  hegðun	
  og	
  framkomu	
  starfsfólks.	
  Hugmyndir,	
  samskipti	
  og	
  viðhorf	
  myndast	
  

og	
  festast	
  í	
  starfseminni	
  og	
  verða	
  í	
  eðli	
  sínu	
  sjálfsögð	
  og	
  ómeðvituð	
  en	
  geta	
  um	
  leið	
  

skýrt	
  hegðun	
  starfsmanna.	
  Þær	
  hugmyndir	
  og	
  þau	
  viðhorf	
  sem	
  skapast	
  hafa	
  eru	
  ekki	
  

rætt	
  hversdagslega	
  en	
  þeir	
  stafsmenn	
  sem	
  hegða	
  sér	
  í	
  mótsögn	
  við	
  hinar	
  óskrifuðu	
  

reglur	
   skipulagsheildarinnar	
   öðlast	
   ekki	
   viðurkenningu	
   annarra	
   starfsmanna	
  

(Schein,	
   2004).	
   Hin	
   fyrrgreinda	
   myndlíking	
   á	
   vinnustaðamenningu	
   og	
   ísjaka	
   má	
  

heimfæra	
   á	
   hugmyndir	
   Schein	
   (1999)	
   þar	
   sem	
   einugis	
   toppurinn	
   á	
   jakanum	
   sem	
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birtist	
  öllum	
  og	
  endurspeglar	
  hin	
  sýnilegu	
  tákn	
  en	
  undir	
  yfirborðinu	
  liggja	
  viðhorf,	
  

væntingar,	
  trú	
  og	
  gildi	
  vinnustaðamenningarinnar.	
  

	
  

1.2	
  Áhrifaþættir	
  vinnustaðamenningar	
  

Það	
   er	
   margt	
   sem	
   getur	
   haft	
   áhrif	
   á	
   mótun	
   og	
   þróun	
   vinnustaðamenningu	
  

skipulagsheilda.	
   Í	
   nútímasamfélagi	
   skiptir	
   miklu	
   máli	
   að	
   geta	
   brugðist	
   við	
  

breytingum	
  og	
  því	
  hafa	
  þættir	
   eins	
  og	
  viðskiptaumhverfi	
  og	
   stjórnskipulag	
  áhrif	
   á	
  

mótun	
  vinnustaðamenningar	
  enda	
  stýra	
  slík	
  öfl	
  meðal	
  annars	
  því	
  hvernig	
   fyritæki	
  

tekst	
   á	
   við	
   breytingar	
   (Deal	
   og	
   Kennedy,	
   1992).	
   Skipulag	
   og	
   form	
  

skipulagsheildarinnar	
  þar	
  sem	
  stjórnun	
  getur	
  verið	
  ýmist	
  formleg	
  og	
  miðstýrð	
  eða	
  

dreifstýrð	
  þar	
  sem	
  starfsfólk	
  ber	
  sameiginlega	
  ábyrgð	
  hefur	
  sitt	
  að	
  segja	
  um	
  mótun	
  

vinnustaðamenningar.	
   Eins	
   hafa	
   verkferlar	
   og	
   vinnuaðstæður	
   áhrif	
   á	
  

vinnustaðamenningu	
   og	
   endurspegla	
   þau	
   gildi	
   sem	
   eru	
   ríkjandi	
   á	
   tilteknum	
  

vinnustað	
  (Schein,	
  2004).	
  

	
   Aðrir	
   þættir	
   sem	
  óhjákvæmilega	
   hafa	
   áhrif	
   á	
   vinnustaðamenningu	
   er	
   aldur	
  

fyrirtækisins	
   og	
   saga	
   þess,	
   hafðir	
   sem	
   skapast	
   hafa,	
   tíðarandi	
   auk	
   þess	
   sem	
   áhrif	
  

stofnenda	
   fyrirtækja	
   á	
   vinnustaðamenningu	
   geta	
   verið	
   umtalsverð	
   (Handy,	
   1999;	
  

Peters	
  og	
  Waterman,	
  1982).	
  Hvað	
  tíðaranda	
  varðar	
  þá	
  geta	
  atburðir	
  í	
  ytra	
  umhverfi	
  

haft	
  áhrif	
   á	
  mótun	
  vinnustaðamenningar	
  með	
  nokkuð	
  skjótum	
  hætti	
  og	
  viðmið	
  og	
  

gildi	
  orðið	
  fyrir	
  áhrifum	
  vegan	
  þessa.	
  Til	
  að	
  mynda	
  mátti	
  merkja	
  hugarfarsbreytingu	
  

í	
   atvinnulífinu	
   við	
   hrun	
   á	
   fjármálamörkuðum	
   2008	
   og	
   þær	
   hefðir	
   og	
   venjur	
   sem	
  

höfðu	
   skapast	
   varðandi	
   stórar	
   bónusgreiðslur,	
   boðsferðir	
   með	
   viðskiptavini	
   í	
  

laxveiði	
  og	
  fleira	
  þess	
  háttar	
  var	
  umsvifalaust	
  hætt	
  og	
  tekið	
  var	
  fyrir	
  slík	
  athæfi.	
  Það	
  

sem	
  áður	
  var	
  eðlilegur	
  hluti	
  af	
  menningu	
  fyrirtækja	
  var	
  nú	
  litið	
  hornauga	
  og	
  siðferði	
  

innan	
  viðskiptalífsins	
  varð	
  sterkari	
  hluti	
  af	
  hversdagslegri	
  umræðu.	
  	
  

	
   Schein	
   (2004)	
   telur	
   vægi	
   stjórnenda	
   og	
   leiðtoga	
   í	
   mótun	
  

vinnustaðamenningar	
  verulegt.	
  Með	
  fastmótaðri	
  og	
  vel	
  skilgreindri	
  framtíðarsýn	
  og	
  

sterkum	
   persónuleika	
   geta	
   stjórnendur	
   haft	
   umtalsverð	
   áhrif	
   á	
  

vinnustaðamenningu	
   með	
   því	
   að	
   innleiða	
   eigin	
   hugmyndir,	
   gildi	
   og	
   viðmið	
   með	
  

árangursríkum	
  hætti.	
  Með	
  því	
  að	
  gefa	
  skýr	
  skilaboð	
  um	
  forgagnsröðun	
  áhersluþátta,	
  

sýna	
   tiltekin	
   viðbrögð	
   við	
   lausn	
   vandamála	
   sem	
   upp	
   koma,	
   sýna	
   hvernig	
   eigi	
   að	
  

ráðstafa	
  auðlindum,	
  vera	
  fyrirmynd	
  annarra	
  starfsmanna,	
  með	
  umbun	
  og	
  hvatningu	
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og	
   framsetningu	
   viðmiða	
   við	
   ráðningar	
   og	
   brottrekstur	
   geta	
   stjórnendur	
   og	
  

leiðtogar	
  haft	
  mikil	
  áhrif	
  á	
  mótun	
  vinnustaðamenningar	
  (Schein,	
  2004).	
  	
  

	
   Í	
   þessu	
   samhengi	
   má	
   nefna	
   þau	
   áhrif	
   sem	
   Jack	
   Welzh	
   fyrverandi	
   forstjóri	
  

General	
   Electrics	
   hafði	
   á	
   vinnustaðamenningu	
   fyrirtækisins.	
   Þegar	
   Welch	
   var	
  

forstjóri	
   og	
   jafnframt	
   leiðtogi	
   fyrirtækisins	
   skapaðist	
   ákveðin	
   sigurvegaramenning	
  	
  

(winning	
   culture)	
   innan	
   fyrirtækisins	
   sem	
   gerði	
   GE	
   að	
   einu	
   öflugasta	
   fyrirtæki	
   í	
  

heiminum	
   á	
   sínu	
   sviði.	
   Vinnustaðamenning	
   GE	
   einkenndist	
   af	
   árangursdrifnum	
  

markmiðum	
  og	
  þeir	
  sem	
  ekki	
  stóðust	
  væntingar	
  var	
  umsvifalaust	
  sagt	
  upp.	
  Welch	
  

gekk	
  svo	
  langt	
  á	
  ákveðnum	
  tímapunkti	
  að	
  þeir	
  starfsmenn	
  sem	
  voru	
  í	
  neðstu	
  10%	
  

hvað	
  varðaði	
  frammistöðu	
  var	
  sagt	
  upp.	
  Í	
  bók	
  sinni	
  Winning	
  (2006)	
  segir	
  Welch	
  að	
  

menning	
  snérist	
  ekki	
  um	
  orð	
  eða	
  gildi	
  heldur	
  hegðun	
  og	
  þessa	
  hegðun	
  þarf	
  að	
  móta.	
  

Viðhorf	
  Welch	
  endurspeglast	
  meðal	
  annars	
  í	
  því	
  að	
  hann	
  hélt	
  því	
  fram	
  að	
  mikilvægt	
  

er	
  að	
  losna	
  við	
  starfsmann	
  sem	
  sýnir	
  fram	
  á	
  árangur	
  með	
  tölulegum	
  hætti	
  en	
  hegðar	
  

sér	
  þrátt	
   fyrir	
   allt	
   ekki	
   í	
   samræmi	
  við	
  gildi	
   fyrirtækisins.	
  Dæmið	
  endurspeglar	
  því	
  

hugmyndir	
  Schein	
  (2004)	
  um	
  að	
  áhrif	
  leiðtoga	
  og	
  stjórnenda	
  á	
  vinnustaðamenningu	
  

geta	
  verið	
  umtalsverð.	
   	
  

Í	
   bók	
   sinni	
   Good	
   to	
   great	
   (2001)	
   bendir	
   Jim	
   Collins	
   á	
   að	
   huga	
   þarf	
   að	
  

menningu	
  og	
  samsetningu	
  stafsmannahópsins	
  til	
  að	
  ná	
  árangri.	
  Þó	
  svo	
  að	
  gott	
  sé	
  að	
  

starfsfólk	
  komi	
  að	
  ákvörðunartökum	
  og	
  stefnumótun	
  þá	
  séu	
  það	
  ávallt	
  stjórnendur	
  

sem	
  hafi	
  lokaorðið	
  hvað	
  slíkt	
  varðar.	
  Þannig	
  geta	
  stjórnendur	
  gefið	
  tóninn	
  með	
  því	
  

að	
  velja	
  starfsfólk	
  sem	
  eru	
  á	
  sömu	
  braut	
  og	
  stjórnendur.	
  Hins	
  vegar	
  er	
  ekki	
  nóg	
  að	
  

velja	
  rétta	
  starfsfólkið	
  heldur	
  þarf	
  að	
  koma	
  þeim	
  fyrir	
  í	
  rétt	
  störf	
  innan	
  fyrirtækisins.	
  

Að	
  sama	
  skapi	
  þurfa	
  stjórnendur	
  oftar	
  en	
  ekki	
  að	
  koma	
  fólki	
  frá	
  borði	
  sem	
  þeir	
  telja	
  

að	
   muni	
   ekki	
   fylgja	
   stefnum	
   og	
   straumum	
   stjórnendanna.	
   Því	
   hefur	
   samsetning	
  

stafsmannahópsins	
   og	
   ákvarðanir	
   um	
   hverjir	
   gegna	
   hvaða	
   störfum	
   áhrif	
   á	
  

vinnustaðamenningu	
  fyrirtækja.	
  

Fæstir	
   stjórnendur	
  hafa	
   tækifæri	
   til	
   að	
   skapa	
  menningu	
   skipulagsheilda	
   frá	
  

grunni	
  en	
  geta	
  hins	
  vegar	
  haft	
  áhrif	
  með	
  fyrrgreindum	
  hætti.	
  Erfitt	
  getur	
  reynst	
  að	
  

breyta	
  vinnustaðamenningu	
  (Deal	
  og	
  Kennedy,	
  1982;	
  Schein,	
  2004)	
  en	
  stjórnendur	
  

geta	
  notað	
  menningu	
  sem	
  stjórnunartæki,	
  mótað	
  og	
  aðalagað	
  hana	
  en	
  til	
  þess	
  þurfa	
  

stjórnendur	
  að	
  þekkja	
  gildi	
  og	
  viðmið	
  skipulagsheildarinnar	
   (Moorhead	
  og	
  Griffin,	
  

1998)	
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Einnig	
   hafa	
   verið	
   settar	
   fram	
   hugmyndir	
   um	
   áhrif	
   þjóðmenningar	
   á	
  

vinnustaðamenningu	
  (Hofstede,	
  2001).	
  Að	
  mati	
  Hofstede,	
  sem	
  er	
  félagssálfræðingur	
  

og	
   þekkur	
   fyrir	
   rannsóknir	
   sýnar	
   á	
   þjóðmenningu,	
   liggur	
   menningarmunur	
   milli	
  

samfélaga	
   í	
  gildum	
  en	
  munur	
  á	
  vinnustaðamenningu	
   fyrirtækja	
  og	
  skipulagsheilda	
  

liggur	
  í	
  háttsemi	
  og	
  því	
  hvernig	
  hlutir	
  birtast.	
  	
  

	
  

1.3	
  Vinnustaðamenning	
  og	
  árangur	
  fyrirtækja	
  

Grundvöllur	
  þess	
  að	
  vinnustaðamenning	
  sem	
  hugtak	
  hefur	
  orðið	
  jafn	
  vinsælt	
  innan	
  

fræða	
  stjórnunar	
  og	
  raun	
  ber	
  vitni	
  má	
  rekja	
  til	
  þeirra	
  tengsla	
  sem	
  hugtakið	
  hefur	
  við	
  

árangur	
  fyrirtækja.	
  Fyrirtæki	
  og	
  stofnanir	
  með	
  sterka	
  vinnustaðamenningu	
  eru	
  talin	
  

ná	
   betri	
   árangri	
   en	
   þau	
   sem	
   hafa	
   veika	
   menningu	
   (Denison,	
   1990,	
   1996;	
   Fisher,	
  

2000;	
  Mobley,	
  Wang	
  og	
  Fang,	
  2005;	
  Schein,	
  1999).	
  Slík	
  menning	
  tryggir	
  framleiðni	
  

og	
   eykur	
   frammistöðu	
   starfsmanna	
   (Deal	
   og	
   Kennedy,	
   1982,	
   2000;	
   Kotter	
   og	
  

Haskett,	
   1992).	
   Hins	
   vegar	
   eru	
   ekki	
   allir	
   á	
   einu	
   máli	
   um	
   hvað	
   felst	
   í	
   sterkri	
  

vinnustaðamenningu	
   en	
   þó	
   eru	
   fræðimenn	
   sammála	
   um	
   að	
   sterkur	
   leiðtogi,	
  

sameiginleg	
   gildi,	
   skoðanir,	
   viðhorf,	
   samskiptamynstur	
   og	
   hegðun	
   séu	
   það	
   sem	
  

stuðli	
   að	
   einingu	
   og	
   sterkri	
   menningu	
   innan	
   skipulagsheildar	
   (Deal	
   og	
   Kennedy,	
  

1982;	
   Morgan,	
   2006;	
   Schein,	
   1999).	
   	
   Að	
   mati	
   Schein	
   (2004)	
   er	
   sterk	
  

vinnustaðamenning	
   til	
   staðar	
  þegar	
  ályktanir	
  og	
  hugmyndir	
  úr	
  bæði	
   innra	
  og	
  ytra	
  

umhverfi	
   fyrirtækis	
   eru	
   í	
   samræmi.	
   Með	
   öðrum	
   orðum,	
   ef	
   sterk	
   tengsl	
   og	
   mikið	
  

samræmi	
  er	
  milli	
  sýnilegra	
  tákna,	
  yfirlýstra	
  gilda	
  og	
  undirliggjandi	
  hugmynda	
  þá	
  er	
  

menning	
  skipulagsheildarinnar	
  sterk.	
  

	
   Í	
  hinu	
  síbreytilega	
  viðskiptaumhverfi	
  sem	
  fyrirtæki	
  lifa	
  við	
  getur	
  reynst	
  erfitt	
  

að	
   bregðast	
   við	
   breyttum	
   aðstæðum	
   með	
   því	
   að	
   breyta	
   og	
   hafa	
   áhrif	
   á	
  

vinnustaðamenningu	
   þegar	
   menning	
   skipulagsheildarinnar	
   er	
   sterk.	
   	
   Í	
   stöðugu	
  

umhverfi	
  njóta	
  fyrirtæki	
  með	
  sterka	
  menningu	
  meiri	
  velgengni	
  en	
  þau	
  sem	
  starfa	
  í	
  

óstöðugu	
  umhverfi.	
  Að	
  sama	
  skapi	
  eru	
  fyrirtæki	
  með	
  veika	
  menningu	
  oftar	
  en	
  ekki	
  

betur	
   sett	
   þegar	
   um	
   óstöðugt	
   umhverfi	
   er	
   að	
   ræða	
   (Sørensen,	
   2002).	
   Í	
   óstöðugu	
  

umhverfi	
  getur	
  það	
  verið	
  hamlandi	
  þegar	
  sterk	
  fyrirtækjamenning	
  kemur	
  í	
  veg	
  fyrir	
  

að	
   fyrirtæki	
  og	
  starfsfólk	
  þess	
  aðlagist	
  breyttum	
  aðstæðum	
  og	
  þannig	
  komið	
   í	
  veg	
  

fyrir	
  að	
  fyrirtækið	
  nái	
  samkeppnisforskoti	
  (Daft,	
  2001).	
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2	
  Mælingar	
  á	
  vinnustaðamenningu	
  
	
  

Í	
   ljósi	
   þess	
   hve	
   flókið	
   hugtak	
   vinnustaðamenning	
   er	
   hafa	
   eðli	
  málsins	
   samkvæmt	
  

komið	
   fram	
   ólíkar	
   leiðir	
   til	
   að	
   mæla	
   fyrirbærið	
   (Ott,	
   1989;	
   Cameron	
   og	
   Quinn,	
  

1999).	
   Menning	
   sem	
   hugtak	
   á	
   sér	
   rætur	
   í	
   mannfræði	
   og	
   félagsfræði	
   og	
   því	
   var	
  

eigindlegum	
   rannsóknum	
   beitt	
   í	
   upphafi	
   við	
   rannsóknir.	
   Nokkrir	
   fræðimenn	
   hafa	
  

lagt	
   áherslu	
   á	
   mikilvægi	
   þess	
   að	
   skoða	
   vinnustaðamenningu	
   með	
   augum	
  

eigindlegrar	
   aðferðafræði.	
   Schein	
   (2004)	
   færði	
   meðal	
   annars	
   rök	
   fyrir	
   því	
   að	
  

vinnustaðamenning	
   hverjar	
   skipulagsheildar	
   sé	
   einstök	
   og	
   því	
   eigi	
   að	
   notast	
   við	
  

eigindlegar	
  aðferðir.	
  

	
   Hins	
   vegar	
   hafa	
   fræðimenn	
   í	
   seinni	
   tíð	
   reynt	
   að	
   magnbinda	
   hugtakið	
   og	
  

rannsakað	
   fyrirbærið	
  með	
  megindlegum	
   aðferðum	
   og	
   sett	
   fram	
   ýmis	
   líkön	
   því	
   til	
  

stuðnings.	
   Slíkar	
   mælingar	
   hafa	
   meira	
   alhæfingargildi	
   enda	
   er	
   reynt	
   að	
   draga	
  

ályktanir	
   um	
   þýði	
   út	
   frá	
   úrtaki	
   rannsóknar	
   (Bryman	
   og	
   Bell,	
   2007).	
   	
   Aðferðir	
  

Denison	
   endurspegla	
   megindlegar	
   rannsóknir	
   á	
   vinnustaðamenningu.	
   Jasphara	
  

(2004)	
   telur	
   aðferð	
   Denion	
   við	
   mælingar	
   á	
   vinnustaðamenningu	
   vera	
   hluti	
   af	
  	
  

árangurskönnunum	
  sem	
  falla	
  undir	
  svokallaðar	
  prófíls-­‐kannanir	
  (profiling	
  surveys).	
  

Prófíls-­‐kannanir	
   mæla	
   tilteknar	
   menningarvíddir	
   og	
   leggja	
   áherslu	
   á	
   að	
   finna	
  

ríkjandi	
   gildi,	
   viðmið	
   og	
   hegðunarreglur	
   og	
   setja	
   það	
   upp	
   í	
   myndræn	
   líkön.	
  

Rannsóknir	
   Denison	
   (1990,	
   1996)	
   hafa	
   sýnt	
   að	
   menning	
   árangursríkra	
  

skipulagsheilda	
   endurspegla	
  þau	
  menningareinkenni	
   sem	
  koma	
   fram	
   í	
   líkani	
  hans	
  

og	
  því	
  	
  liggja	
  aðferðir	
  Denison	
  til	
  grundvallar	
  í	
  þessari	
  rannsókn	
  

	
  

2.1	
  Organizational	
  culture	
  inventory	
  –	
  OCI	
  

OCI-­‐listinn	
   sem	
   notaður	
   hefur	
   verið	
   til	
   að	
   rannsaka	
   vinnustaðamenningu	
   með	
  

megindlegum	
   hætti	
   samanstendur	
   af	
   120	
   spurningum	
   sem	
   skiptast	
   niður	
   í	
   12	
  

menningarstíla	
   og	
   þrjár	
   megin	
   gerðir	
   vinnustaðamenningar	
   (Cooke	
   og	
   Lafferty,	
  

1989).	
   Mælitækið	
   telst	
   til	
   prófílskannana	
   og	
   er	
   hannað	
   til	
   að	
   meta	
  

vinnustaðamenningu	
   út	
   frá	
   hegðun	
   og	
   væntingum	
   starfsfólks	
   skipulagsheilda,	
  

sameiginlegum	
   gildum	
   og	
   hegðunarreglum	
   sem	
   þeir	
   tileinka	
   sér.	
   Þrátt	
   fyrir	
   að	
  

mælitækið	
   mæli	
   hvernig	
   staðið	
   er	
   að	
   umbun	
   og	
   hvatningu	
   innan	
  

skipulagsheildarinnar	
  og	
  hvers	
  er	
  ætlast	
  af	
  starfsfólki	
  (Cooke	
  og	
  Lafferty,	
  1989)	
  þá	
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býður	
  það	
  ekki	
  upp	
  á	
  tengsl	
  við	
  árangur	
  fyrirtækisins	
  eða	
  skipulagsheildarinnar	
  líkt	
  

og	
  líkan	
  Denison	
  gerir.	
  

	
  

2.2.	
  Aðferðir	
  Denison	
  

Daniel	
   R.	
   Denison	
   er	
   einn	
   þekktasti	
   fræðimaðurinn	
   í	
   rannsóknum	
   á	
  

vinnustaðamenningu	
   en	
   mælitæki	
   hans,	
   Denison	
   organizational	
   culture	
   survey	
  

(DOCS),	
   grundvallast	
   á	
   tengslum	
   vinnustaðamenningar	
   og	
   árangurs	
   fyrirtækja	
  

(Denison,	
   1984,	
   1990,	
   1996).	
   Frá	
   árinu	
   1982	
   hefur	
   Denison	
   verið	
   afkastamikill	
   í	
  

rannsóknum	
   á	
   sviði	
   vinnustaðamenningar	
   en	
   að	
   hans	
   mati	
   endurspeglar	
   hegðun	
  

starfsfólks	
  menningu	
  skipulagsheilda	
  og	
  byggir	
  aðferð	
  Denison	
  á	
  því	
  að	
  mæla	
  þessa	
  

hegðun	
   (Fisher	
   og	
   Denison,	
   2000).	
   Samkvæmt	
   Denison	
   er	
   vinnustaðamenning	
  

kjarni	
   allrar	
   hegðunar	
   innan	
   skipulagsheildarinnar	
   og	
   telur	
   Denison	
   að	
  

undirliggjandi	
  hugmyndir,	
   skoðanir	
  og	
  ályktanir	
   fólks	
  sé	
  undirstaða	
  hegðunar	
  og	
   í	
  

ljósi	
  þess	
  sé	
  hegðunin	
  mælanleg	
  (Denison,	
  1984,	
  1990).	
  

	
   Á	
   þeim	
   tíma	
   sem	
   Denison	
   kemur	
   fram	
   með	
   hugmyndir	
   sínar	
   varðandi	
  

vinnustaðamenningu	
   var	
   lítið	
   um	
   rannsóknir	
   á	
   tengslum	
  menningar	
   og	
   árangurs	
  

fyrirtækja	
  (Denison,	
  1984).	
  Í	
  upphafi	
  níunda	
  áratugarins	
  gerði	
  Denison	
  rannsókn	
  á	
  

34	
  skipulagsheildum	
  og	
  kom	
  í	
  ljós	
  að	
  frammistaða	
  þeirra	
  var	
  að	
  mörgu	
  leyti	
  háð	
  því	
  

hvernig	
  starfsfólk	
   túlkaði	
  og	
   lagði	
  mat	
  á	
   tiltekna	
  hegðunarþætti	
   (Denison,	
  1984).	
   Í	
  

dag	
  er	
  frammistaða	
  metin	
  með	
  viðhorfi	
  starfsfólks	
  en	
  á	
  þessum	
  tíma	
  notaði	
  Denison	
  

fjármálakennitölur	
   fyrirtækja	
   (Denison,	
   2000).	
   Gagnagrunnur	
   Denison	
   var	
   síðar	
  

stækkaður	
  upp	
  í	
  765	
  skipulagsheildir	
  (Denison	
  og	
  Mishra,	
  1995)	
  og	
  hefur	
  síðan	
  þá	
  

stækkað	
   jafnt	
   og	
   þétt	
   (Mobley,	
  Wang	
   og	
   Fang,	
   2005).	
   Aðferð	
  Denison	
   hefur	
   verið	
  

notuð	
   í	
   nokkrum	
   alþjóðlegum	
   rannsóknum	
   (Denison,	
   Haaland	
   og	
   Goelzer,	
   2003;	
  

Frey	
   og	
   Denison,	
   2003;	
   Mobley,	
   Wang	
   og	
   Fang,	
   2005)	
   enda	
   grundvallast	
   áhugi	
  

manna	
  á	
  rannsóknum	
  á	
  vinnustaðamenningu	
  í	
  flestum	
  tilvikum	
  á	
  tengslum	
  hennar	
  

við	
  árangur	
  fyrirtækja.	
  	
  

	
   Rannsóknir	
   Denison	
   leiddu	
   til	
   ákveðinna	
   menningareinkenna	
   sem	
   komu	
  

fram	
   og	
   notaði	
   Denison	
   þau	
   menningareinkenni	
   til	
   að	
   setja	
   fram	
   líkan	
   um	
  

vinnustaðamenningu.	
  Að	
  mati	
  Denison	
  er	
  hægt	
  að	
  nota	
  líkanið	
  til	
  að	
  finna	
  styrkleika	
  

og	
  veikleika	
  vinnustaðamenningar	
  skipulagsheilda	
  og	
  vonaðist	
  Denison	
  til	
  að	
  hægt	
  

yrði	
   að	
   nota	
   líkanið	
   á	
   alþjóðlegum	
   vettvangi	
   (Denison	
   og	
   Mishra,	
   1995).	
   Þau	
  

menningareinkenni	
  sem	
  komu	
  fram	
  í	
  rannsóknum	
  Denison	
  og	
  höfðu	
  marktæk	
  áhrif	
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á	
   árangur	
   skipulagsheilda	
   skilgreindi	
   hann	
   sem	
   aðlögunarhæfni	
   (adaptability),	
  

hlutverk	
   og	
   stefnu	
   (mission),	
   þáttöku	
   og	
   aðild	
   (involvement)	
   og	
   samkvæmni	
   og	
  

stöðugleika	
  (consistency).	
  Hvert	
  menningareinkenni	
  eða	
  hver	
  vídd	
   í	
   líkani	
  Denison	
  

hefur	
   þar	
   að	
   auki	
   þrjár	
   undirvíddir	
   og	
   því	
   eru	
   samtals	
   12	
   undirvíddir	
   í	
   líkani	
  

Denison.	
  Frammistaða	
  skipulagsheilda	
  í	
  líkani	
  Denison	
  er	
  metin	
  út	
  frá	
  söluaukningu	
  

(sales	
   growth)	
   arðsemi	
   (return	
   on	
   assets	
   -­‐	
   ROA),	
   gæði	
   (quality),	
   hagnaði	
   (profits),	
  

starfsánægju	
   (employee	
   satisfaction),	
   	
   ánægju	
  viðskiptavina	
   (customer	
   satisfaction)	
  

og	
   heildarframmistöðu	
   (overall	
   performance).	
   Á	
   mynd	
   4	
   má	
   sjá	
   líkan	
   Denison	
  

(Denison	
  og	
  Mishra,	
  1995).	
  	
  

	
  

	
  
Mynd	
  4.	
  Líkan	
  Denison	
  (Þórunn	
  Ansnes	
  Bjarnadóttir,	
  2010).	
  

	
  

Menningarvíddir	
   í	
   líkani	
  Denison	
   tengjast	
   tveimur	
  meginásum	
  sem	
  hafa	
  andstæða	
  

póla.	
  Annar	
  ásinn	
  snýr	
  að	
  ytri	
  áherslu	
  (external	
  focus)	
  annarsvegar	
  og	
  innri	
  áherslu	
  

(internal	
   focus)	
   hins	
   vegar.	
   Hinn	
   ásinn	
   tengist	
   því	
   hvort	
   menning	
   sé	
   sveigjanleg	
  

(flexible)	
  eða	
  stöðug	
  (stable).	
  Menningarvíddirnar	
  hlutverk	
  og	
  stefna	
  annarsvegar	
  og	
  

aðlögunarhæfni	
   hins	
   vegar	
   tilheyra	
   ytri	
   áherslum	
   í	
   starfi	
   skipulagsheildarinnar	
   á	
  

meðan	
  víddirnar	
  þátttaka	
  og	
  aðild	
   annarsvegar	
  og	
   samkvæmni	
   og	
   stöðugleiki	
   hins	
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vegar	
  vísa	
  til	
  innri	
  áherslu	
  í	
  starfinu.	
  Hvað	
  varðar	
  hinn	
  ásinn	
  í	
  líkani	
  Denison	
  þá	
  vísa	
  

menningarvíddirnar	
  aðlögunarhæfni	
  og	
  þátttaka	
  og	
  aðild	
  til	
  sveigjanleika	
  í	
  starfsemi	
  

skipulagsheilda	
   á	
   meðan	
   hlutverk	
   og	
   stefna	
   annarsvegar	
   og	
   samkvæmni	
   og	
  

stöðugleiki	
  hins	
  vegar	
  tilheyra	
  stöðugleika	
  í	
  starfseminni	
  (Denison,	
  Janovics,	
  Young	
  

og	
  Cho,	
  2006)	
  

	
   Árangur	
   fyrirtækja	
  mótast	
  þannig	
   af	
  því	
   jafnvægi	
   sem	
  næst	
  milli	
   pólanna	
  á	
  

hvorum	
   ási	
   fyrir	
   sig.	
   Þannig	
   þarf	
   að	
   myndast	
   jafnvægi	
   bæði	
   milli	
   stöðugleika	
   og	
  

sveigjanleika	
  annars	
  vegar	
  en	
  einnig	
  milli	
  innri	
  og	
  ytri	
  áherslna	
  í	
  starfinu	
  hins	
  vegar.	
  

Samræmi	
  og	
   jafnvægi	
  milli	
  þessara	
  þátta	
  þarf	
  að	
  vera	
   í	
   takt	
  við	
  það	
  umhverfi	
  sem	
  

fyrirtækið	
  starfar	
  í	
  (Denison	
  o.fl.,	
  2006).	
  Í	
  miðju	
  líkansins	
  má	
  greina	
  þær	
  skoðanir	
  og	
  

ályktanir	
  sem	
  er	
  grundvöllur	
  hegðunar	
  starfsfólks	
  sem	
  líkanið	
  síðan	
  mælir.	
  Þetta	
  er	
  

að	
   mörgu	
   leiti	
   í	
   samræmi	
   við	
   hugmyndir	
   Schein	
   (2004)	
   varðandi	
   dýpri	
   lög	
  

vinnustaðamenningar.	
  	
  

	
   Rannsóknir	
  á	
  vinnustaðamenningu	
  þar	
  sem	
  líkan	
  Denison	
  hefur	
  verið	
  notað	
  

benda	
   til	
   þess	
   að	
   skipulagsheildir	
   sem	
   hafa	
   skorað	
   hátt	
   á	
   víddunum	
   þátttaka	
   og	
  

aðild	
   annarsvegar	
  og	
   aðlögunarhæfni	
  hins	
  vegar	
  hafa	
   tilhneigingu	
   til	
   þess	
   að	
  vera	
  

sveigjanlegar	
   og	
   aðlagast	
   breytingum	
   í	
   umhverfi	
   sínu.	
   Skipulagsheildir	
   sem	
   skora	
  

hins	
   vegar	
   hátt	
   á	
   bæði	
   samkvæmni	
   og	
   stöðugleika	
   annarsvegar	
   og	
   hins	
   vegar	
  

hlutverki	
  og	
  stefnu	
  gefa	
  vísbendingar	
  um	
  að	
  stöðugleiki	
  og	
  stefnufesta	
  sé	
  ríkjandi	
  í	
  

menningu	
  fyrirtækisins	
  (Denison	
  og	
  Neale,	
  1996).	
  

	
  

2.3	
  Menningarvíddir	
  í	
  líkani	
  Denison	
  

	
  

2.3.1	
  Aðlögunarhæfni	
  

Menningarvíddin	
   aðlögunarhæfni	
   vísar	
   til	
   þess	
   að	
   fyrirtæki	
   einbeita	
   sér	
   að	
  

viðskiptavinum	
   (Nadler,	
   1998)	
   og	
   eru	
   markaðshneigð	
   (Kohli	
   og	
   Jaworski,	
   1990,	
  

Denison	
  o.fl.,	
  2006).	
  Slík	
   fyrirtæki	
  eru	
  óhrædd	
  við	
  að	
   taka	
  áhættu	
  og	
   læra	
  af	
  þeim	
  

mistökum	
  sem	
  kunna	
  aðeiga	
  sér	
  stað.	
  Einnig	
  eiga	
  slík	
  fyrirtæki	
  auðvelt	
  með	
  að	
  átta	
  

sig	
  á	
  breytingum	
  á	
  aðstæðum	
  og	
  umhverfi	
  fyrirtækisins	
  og	
  búa	
  yfir	
  hæfni	
  og	
  reynslu	
  

til	
  að	
  bregðast	
  við	
  þeim	
  (Nadler,	
  1998).	
  	
  	
   Markaðshneigð	
   slíkra	
   fyrirtækja	
  

endurspeglast	
   í	
   áherslu	
   þeirra	
   á	
   þekkingaröflun	
   varðandi	
   breytingar	
   í	
  

markaðsumhverfi	
   og	
   miðlun	
   þesskonar	
   upplýsinga	
   innan	
   fyrirtækisins	
   (Kohli	
   og	
  

Jarowski,	
   1990).	
   Með	
   öðrum	
   orðum	
   þá	
   hafa	
   árangursrík	
   fyrirtæki	
   hæfni	
   til	
   að	
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skynja,	
   lesa	
   og	
   bregðast	
   við	
   umhverfi	
   sínu	
   og	
   viðskiptavinum	
   og	
   breyta	
   og	
   bæta	
  

verkferla,	
   fyrirkomulag	
   og	
   hegðunarmynstur	
   innan	
   fyrirtækisins	
   sem	
   auðveldar	
  

skipulagsheildinni	
   að	
   aðlagast	
   nýjum	
   aðstæðum.	
   Undirvíddir	
   aðlögunarhæfni	
   eru	
  

eftirfarandi:	
  

Víddin	
   breytingar	
   (creating	
   change)	
   snýr	
   að	
   hæfni	
   fyrirtækis	
   til	
   að	
   greina	
  

viðskiptaumhverfi	
  sitt	
  og	
  vilja	
  til	
  að	
  hrinda	
  af	
  stað	
  breytingum	
  og	
  taka	
  áhættu.	
  	
  

Þarfir	
   viðskiptavina	
   (customer	
   focus)	
   einkennir	
   skilning	
   fyritækis	
   á	
   þörfum	
  

viðskiptavina	
  og	
  hvort	
  komið	
  er	
  til	
  móts	
  við	
  þarfir	
  þeirra.	
  Með	
  öðrum	
  orðum	
  snýr	
  

þessi	
  undirvídd	
  að	
  vilja	
  og	
  getu	
  skipulagsheildar	
  til	
  að	
  huga	
  að	
  þörfum	
  viðskiptavina	
  

á	
  umræddum	
  tíma	
  og	
  til	
  framtíðar.	
  

Lærdómur	
   (organizational	
   learning)	
   snýr	
  að	
  hæfni	
   skipulagsheildar	
   til	
  þess	
  

að	
  umbreyta	
  bæði	
  árangri	
  og	
  mistökum	
  í	
  þekkingu	
  og	
  tækifæri.	
  Því	
  er	
  verið	
  að	
  meta	
  

hvort	
  fyrirtæki	
  geti	
  lesið	
  og	
  túlkað	
  umhverfið	
  svo	
  draga	
  megi	
  lærdóm	
  af	
  (Denison	
  og	
  

Neale,	
  1996;	
  Denison	
  o.fl.,	
  2006).	
  

	
  

Mælingar	
   á	
   aðlögunarhæfni	
   fyrirtækja	
   í	
   rannsóknum	
  hafa	
   leitt	
   í	
   ljós	
  margvíslegar	
  

niðurstöður.	
   Þegar	
   lærdómur	
   og	
   breytingar	
   mælist	
   hærra	
   en	
   þarfir	
   viðskiptavina	
  

gefur	
  það	
  meðal	
  annars	
  til	
  kynna	
  að	
  skipulagsheildin	
  eigi	
  auðvelt	
  með	
  að	
  átta	
  sig	
  á	
  

nýjum	
  og	
  breyttum	
  starfsháttum	
  og	
  skapar	
  ný	
  viðmið	
  á	
  markaði	
  en	
  gangi	
  ekki	
  eins	
  

vel	
  að	
  yfirfæra	
  þann	
  lærdóm	
  yfir	
  á	
  hversdagsleg	
  samskipti	
  við	
  viðskiptavini.	
  Þannig	
  

er	
   lærdómurinn	
   fastur	
   innan	
   skipulagsheildarinnar.	
   Þegar	
   þessu	
   er	
   öfugt	
   farið	
   og	
  

þarfir	
  viðskiptavina	
  mælist	
  hærri	
  en	
  breytingar	
  og	
  lærdómur	
  gefur	
  það	
  vísbendingar	
  

um	
  að	
  skipulagsheildin	
  komi	
   til	
  móts	
  við	
  þarfir	
  viðskiptavinarins	
   í	
  dag	
  og	
  uppfylli	
  

kröfur	
   þeirra	
   en	
   sé	
   að	
   sama	
   skapi	
   ekki	
   að	
   undirbúa	
   sig	
   fyrir	
   þarfir	
   viðskiptavina	
  

sinna	
  til	
  framtíðar	
  (Denison	
  og	
  Neale,	
  1996).	
  

	
  

2.3.2	
  Hlutverk	
  og	
  stefna	
  

Farsæl	
   fyrirtæki	
   og	
   skipulagsheildir	
   sem	
   sýna	
   yfirburða	
   árangur	
   leggja	
   áherslu	
   á	
  

stefnu	
   fyrirtækisins	
   og	
   að	
   skilningur	
   á	
   tilgangi	
   þess	
   sé	
   skýr.	
   Markmið	
   og	
  

framtíðarsýn	
  er	
  öllum	
  ljós	
  og	
  starfsfólk	
  stefnir	
  í	
  sömu	
  átt	
  (Hamel	
  og	
  Prahalad,	
  1984;	
  

Mintzberg	
  1987).	
  Vel	
  skilgreint	
  hlutverk	
  og	
  skýr	
  stefna	
  gefur	
  starfsfólki	
  tilgang	
  með	
  

vinnu	
  sinni	
  sem	
  grundvallast	
  í	
  félagslegum	
  og	
  efnislegum	
  ástæðum	
  (Denison,	
  1990).	
  

Með	
   þessu	
   mótast	
   markmið	
   fyrirtækisins	
   til	
   bæði	
   skemmri	
   og	
   lengri	
   tíma	
   og	
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aðgerðaráætlun	
  verður	
  markvissari	
  sem	
  leiðir	
  til	
  betri	
  árangurs	
  (Denison	
  og	
  Mishra,	
  

1995;	
  Frey	
  og	
  Denison,	
  2003).	
  Undirvíddir	
  hlutverks	
  og	
  stefnu	
  er	
  eftirfarandi:	
  

Skýr	
  og	
  markviss	
  stefna	
  (strategic	
  direction	
  and	
  intent)	
  endurspeglar	
  tilgang	
  

fyrirtækisins	
  og	
  virkar	
  sem	
  leiðarvísir	
  fyrir	
  starfsfólk	
  sem	
  eykur	
  samkeppnisforskot.	
  

En	
  til	
  þess	
  þarf	
  stefnan	
  að	
  vera	
  skýr	
  í	
  hugum	
  starfsmanna	
  skipulagsheildarinnar.	
  

Markmið	
   (goals	
   and	
   objectives)	
   vísa	
   til	
   þess	
   og	
   leggur	
   mat	
   á	
   hvort	
  

sameiginleg	
  markmið	
  séu	
  til	
  staðar	
  sem	
  veldur	
  því	
  að	
  augljóst	
  er	
  til	
  hvers	
  er	
  ætlast	
  

af	
  hverjum	
  starfsmanni.	
  Lagt	
  er	
  mat	
  á	
  eðli	
  markmiða	
  og	
  hvort	
  þeim	
  hafi	
  varið	
  náð	
  og	
  

hvað	
  þurfi	
  til	
  svo	
  þeim	
  verði	
  náð	
  í	
  framtíðinni.	
  

Framtíðarsýn	
   (vision)	
   metur	
   það	
   hvort	
   starfsfólk	
   hefur	
   sameiginlega	
   sýn	
   á	
  

framtíð	
  fyrirtækisins	
  og	
  hvort	
  fólk	
  sé	
  tilbúið	
  að	
  vinna	
  að	
  henni	
  með	
  árangursríkum	
  

hætti.	
   Gildi	
   fyrirtækisins	
   tengjast	
   oftar	
   en	
   ekki	
   framtíðarsýn	
  þess	
   og	
   er	
   þar	
  með	
   í	
  

raun	
   leiðarljós	
   starfsfólks	
   og	
   stjórnenda	
   fyrirtækisins	
   (Denison	
   og	
   Neale,	
   1996;	
  

Denison	
  o.fl.,	
  2006).	
  

	
  

Rannsóknir	
  á	
  líkani	
  Denison	
  hafa	
  gefið	
  vísbendingar	
  um	
  að	
  hátt	
  skor	
  á	
  hlutverki	
  og	
  

stefnu	
  hafi	
  jákvæð	
  tengsl	
  við	
  alla	
  árangursþætti	
  líkansins.	
  Lágt	
  heildarskor	
  á	
  þessari	
  

vídd	
  þegar	
  heildarskor	
  er	
  hátt	
  á	
  samkvæmni	
  og	
  stöðugleika	
  getur	
  gefið	
  vísbendingar	
  

um	
  að	
  starfsfólk	
  sé	
  samheldið	
  en	
  stefnulaust.	
  Að	
  sama	
  skapi	
  geta	
  niðurstöður	
  sem	
  

sýna	
  hátt	
  skor	
  á	
  bæði	
  hlutverki	
  og	
  stefnu	
  annars	
  vegar	
  og	
  samkvæmni	
  og	
  stöðugleika	
  

hins	
   vegar	
   gefið	
   vísbendingar	
   um	
   áherslu	
   á	
   innri	
   þætti	
   eins	
   og	
   stjórnun	
   og	
  

stöðugleika	
   fremur	
   en	
   snöggum	
   viðbrögðum	
   við	
   breytingum	
   í	
   ytra	
   umhverfi.	
  

Árangursrík	
   og	
   stefnumiðuð	
   stjórnun	
   sem	
   eykur	
   líkur	
   á	
   árangri	
   skipulagsheilda	
   í	
  

breytilegu	
  umhverfi	
  er	
  einkenndi	
  fyrir	
  fyrirtæki	
  og	
  stofnanir	
  sem	
  skora	
  hátt	
  á	
  bæði	
  

hlutverki	
   og	
   stefnu	
   annars	
   vegar	
  og	
  aðlögunarhæfni	
   hins	
   vegar	
   (Denison	
  og	
  Neale,	
  

1996;	
  Denison	
  o.fl.,	
  2006).	
  	
  

	
  

2.3.3.	
  Þátttaka	
  og	
  aðild	
  

Víddin	
  þátttaka	
  og	
  aðild	
   í	
   líkani	
  Denison	
   felst	
   í	
  því	
   að	
  meta	
  hvernig	
  og	
  hversu	
  vel	
  

tekst	
   að	
   virkja	
   starfsfólk	
   og	
   stjórnendur	
   til	
   að	
   auka	
   hæfni	
   sína,	
   getu	
   og	
  

ábyrgðahlutverk	
  í	
  störfum	
  sínum.	
  Því	
  virkara	
  sem	
  starfsfólk	
  og	
  stjórnendur	
  eru	
  í	
  að	
  

taka	
  þátt	
  í	
  og	
  móta	
  ákvarðanir	
  sem	
  tengjast	
  störfum	
  þess,	
  þeim	
  mun	
  meiri	
  tryggð	
  og	
  

hollusta	
  skapast	
   í	
  garð	
   fyrirtækisins	
   (Frey	
  og	
  Denison,	
  2003;	
  Spreitzer,	
  1995).	
  Hjá	
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skipulagsheildum	
   sem	
   ná	
   árangri	
   starfar	
   fólk	
   sem	
   finnur	
   til	
   hluttekningar	
   og	
  

ábyrgðar	
   í	
   starfi	
   og	
   lögð	
   er	
   áhersla	
   á	
   teymisvinnu,	
   að	
   veita	
   starfsfólki	
   frelsi	
   til	
  

athafna	
   og	
   byggja	
   upp	
   þekkingu	
   og	
   færni	
   starfsfólks	
   fyrirtækisins	
   (Lawler,	
   2006).	
  

Fyrirtæki	
   sem	
   hafa	
   náð	
   valdi	
   á	
   þessu	
   menningareinkenni	
   reiða	
   sig	
   á	
   óformlegt	
  

eftirlitskerfi	
   fremur	
   en	
   regluveldi	
   og	
   valdboð.	
  Undirvíddir	
   þátttöku	
  og	
   aðildar	
   eru	
  

eftirfarandi:	
  

Frelsi	
  til	
  athafna	
  (empowerment)	
  snýr	
  að	
  því	
  hversu	
  mikið	
  starfsmaður	
  telur	
  

sig	
   geta	
   haft	
   jákvæð	
   áhrif	
   á	
   starf	
   sitt	
   og	
   einstök	
   verkefni.	
   Víddin	
   er	
  mælikvarði	
   á	
  

vægi	
  dreifstýringu	
  umfram	
  miðstýringu	
  fyrirtækja.	
  Möguleikar	
  starfsmanna	
  til	
  þess	
  

að	
  taka	
  sjálfstæðar	
  ákvarðarnir	
  í	
  starfi	
  eykur	
  ábyrgðatilfinningu	
  og	
  eignatilfinningu	
  

og	
  þannig	
  telur	
  starfsmaður	
  sig	
  vera	
  hluti	
  af	
  fyritækinu.	
  

Áhersla	
  á	
  teymisvinnu	
  (team	
  orientation)	
  er	
  mælikvarði	
  á	
  að	
  hve	
  miklu	
  leyti	
  

áhersla	
  er	
  lögð	
  á	
  teymisvinnu	
  við	
  úrlausn	
  verkefna.	
  Starfsfólk	
  er	
  markvisst	
  hvatt	
  til	
  

samvinnu	
  til	
  að	
  ná	
  markmiðum.	
  	
  

Þróun	
  mannauðs	
  og	
  færni	
  (capability	
  development)	
  endurspeglast	
  í	
  stjórnun	
  

þekkingar,	
  færni	
  og	
  mannauðs	
  innan	
  skipulagsheildar.	
  Lagt	
  er	
  mat	
  á	
  hvort	
  starfsfólk	
  

fái	
   krefjandi	
   verkefni,	
   öðlist	
   ábyrgð	
   í	
   starfi	
   og	
   hvort	
  markvisst	
   sé	
   unnið	
   að	
   því	
   að	
  

byggja	
  upp	
   færni	
  og	
  getu	
   starfsfólks.	
  Metið	
  er	
  hvort	
   starfsmenn	
  hafi	
  möguleika	
   til	
  

starfsþróunar	
   og	
   sjálfstæðra	
   vinnubragða	
   (Denison	
   og	
   Neale,	
   1996;	
   Denison	
   o.fl.,	
  

2006).	
  

	
  

Rannsóknir	
  benda	
  til	
  þess	
  að	
  þegar	
  skipulagsheildir	
  skora	
  hærra	
  á	
  þróun	
  mannauðs	
  

og	
  færni	
  en	
  á	
  víddinni	
  frelsi	
  til	
  athafna	
  gefi	
  það	
  vísbendingar	
  um	
  að	
  hæfu	
  starfsfólki	
  

sé	
  ekki	
   treyst	
   til	
  þess	
  að	
   taka	
  mikilvægar	
  ákvarðanir	
  varðandi	
  vinnu	
  sína.	
  Við	
  það	
  

getur	
  með	
   tímanum	
   skapast	
   óánægja	
  meðal	
   starfsfólks	
   og	
   það	
   leitar	
   þá	
   frekar	
   að	
  

öðru	
   starfi.	
   Þegar	
  þessu	
  er	
  öfugt	
   farið	
  og	
   skipulagsheildin	
   skorar	
  hærra	
   á	
   frelsi	
   til	
  

athafna	
   en	
   þróun	
   mannauðs	
   og	
   færni	
   er	
   ekki	
   ólíklegt	
   að	
   starfsfólk	
   sé	
   að	
   taka	
  

ákvarðanir	
   sem	
  það	
  hefur	
   ekki	
   hæfni	
   né	
  þekkingu	
   til	
   að	
   taka.	
  Að	
   sama	
   skapi	
   geta	
  

niðurstöður	
  sem	
  sína	
  hærra	
  skor	
  á	
  víddinni	
  áhersla	
  á	
  teymisvinnu	
  en	
  bæði	
  frelsi	
  til	
  

athafna	
  og	
  þróun	
  mannauðs	
  og	
  færni	
  gefið	
  vísbendingar	
  um	
  að	
  hæfni	
  og	
  færni	
  þeirra	
  

sem	
   skipa	
   teymin	
   sé	
   ábótavant.	
   Þessir	
   þættir	
   eru	
   undirstaða	
   árangursríkrar	
  

teymisvinnu	
  og	
   skortur	
   á	
  þessum	
  þáttum	
  veldur	
  því	
   að	
   teymisvinnan	
  verður	
   ekki	
  

eins	
   árangursrík	
   og	
   ætla	
   mætti	
   (Denison	
   o.fl.,	
   2006).	
   Samheldinn	
   hópur	
   af	
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starfsfólki,	
   sem	
   hefur	
   þó	
   enga	
   stefnu,	
   á	
   það	
   til	
   að	
   einkenna	
   skipulagsheildir	
   sem	
  

skora	
  hærra	
  á	
  yfirvíddinni	
  þátttaka	
  og	
  aðild	
   en	
   	
  á	
  víddinni	
  hlutverk	
  og	
   stefna.	
  Það	
  

getur	
  því	
   reynst	
   gagnslaust	
   að	
   skipulagsheild	
  búi	
   yfir	
   samheldni	
  meðal	
   starfsfólks	
  

þegar	
   það	
   hefur	
   ekki	
   vitneskju	
   um	
   hvert	
   skipulagsheildin	
   stefnir.	
   Þegar	
   þessu	
   er	
  

snúið	
   við	
   og	
   	
   skor	
   skipulagsheilda	
   er	
   hærra	
   á	
   víddinni	
   hlutverk	
   og	
   stefna	
   en	
   á	
  

víddinni	
  þátttaka	
  og	
  aðild	
  er	
  það	
  merki	
  um	
  að	
  það	
  skorti	
  þátttöku	
  starfsfólks	
  til	
  þess	
  

að	
  innleiða	
  þá	
  stefnu	
  sem	
  er	
  við	
  líði	
  (Denison	
  og	
  Neale,	
  1996).	
  	
  

	
  

2.3.4	
  Samkvæmni	
  og	
  stöðugleiki	
  

Samkvæmni	
   og	
   stöðugleiki	
   í	
   líkani	
   Denison	
   endurspeglar	
   hvort	
   fyrirtæki	
   búi	
   yfir	
  

sterkri	
   menningu	
   þar	
   sem	
   hefðir	
   og	
   venjur	
   hafa	
   skapast	
   innan	
  

skipulagsheildarinnar.	
   Tilteknar	
   vinnureglur	
   og	
   verkferlar	
   sem	
   byggja	
   á	
  

grunngildum	
   fyrirtækisins	
   hafa	
   myndast	
   og	
   eru	
   leiðarljós	
   varðandi	
   hegðun	
  

starfsfólks	
   innan	
   fyrirtækisins	
   (Denison	
  og	
  Mishra,	
  1995).	
  Markvisst	
   er	
  unnið	
   í	
   að	
  

þjálfa	
  starfsfólk	
  og	
  stjórnendur	
  í	
  að	
  ná	
  samkomulagi	
  þegar	
  ágreiningr	
  kemur	
  upp	
  og	
  

með	
   því	
   skapast	
   stöðugleiki	
   sem	
   ýtir	
   undir	
   jafnvægi	
   og	
   samkvæmni	
   innan	
  

skipulagsheildarinnar	
   (Denison,	
   1990;	
   Frey	
   og	
   Denison,	
   2003).	
   	
   Undirvíddir	
  

samkvæmni	
  og	
  stöðugleika	
  eru	
  eftirfarandi:	
  

Gildi	
  (core	
  values)	
  sem	
  vídd	
  í	
   líkani	
  Denison	
  leggur	
  mat	
  á	
  hvort	
  sameiginleg	
  

gildi	
   hafa	
   fest	
   rætur	
   innan	
   skipulagsheildarinnar,	
   hvort	
   þau	
   séu	
   skýr	
   í	
   augum	
  

starfsfólks	
  og	
  hvort	
  það	
  hefur	
  tileinkað	
  sér	
  gildin.	
  

Samkomulag	
   (agreement)	
   vísar	
   til	
   þess	
   hvort	
   starfsmenn	
   fyrirtækisins	
   eigi	
  

auðvelt	
   með	
   að	
   vinna	
   saman	
   og	
   komast	
   að	
   sameiginlegri	
   niðurstöðu	
   varðandi	
  

verkefni	
  sem	
  þarf	
  að	
  leysa.	
  Öflugur	
  leiðtogi	
  innan	
  skipulagsheildar	
  getur	
  haft	
  mikil	
  

áhrif	
   á	
   samkomulag	
  ef	
  hann	
  býr	
  yfir	
  hæfileikum	
   til	
   að	
  mynda	
   liðsheild	
  og	
  einingu	
  

meðal	
  starfsmanna	
  í	
  ákvörðunartökum.	
  

Samhæfing	
  og	
  samþætting	
  (coordination	
  and	
  integration)	
  lýsir	
  því	
  hversu	
  vel	
  

ólíkum	
   deildum	
   innan	
   fyrirtækisins	
   tekst	
   að	
   vinna	
   saman	
   að	
   sameiginlegum	
  

markmiðum.	
  Lagt	
  er	
  mat	
  á	
  hvort	
  verkferlar	
  séu	
  vel	
  skilgreindir	
  og	
  hvort	
  sameiginleg	
  

viðhorf	
  séu	
  ríkjandi	
  meðal	
  starfsfólks	
  ólíkra	
  deilda	
  (Denison	
  o.fl.,	
  2006).	
  

	
  

Fyrirtæki	
  sem	
  skora	
  lægra	
  á	
  undirvíddinni	
  samkomulag	
  en	
  á	
  gildum	
  annarsvegar	
  og	
  

á	
  samhæfingu	
  og	
  samþættingu	
  hins	
  vegar	
  geta	
  verið	
  með	
  góð	
  og	
  skýr	
  áform	
  en	
  vegna	
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ósamkomulags	
   er	
   áformum	
   ekki	
   fylgt	
   eftir.	
   Undir	
   slíkum	
   kringumstæðum	
   geta	
  

skapast	
  deilur	
  sem	
  erfitt	
  er	
  að	
  leysa.	
  Skipulagsheildir	
  sem	
  skora	
  lægra	
  á	
  samkvæmni	
  

og	
  stöðugleika	
  en	
  á	
  víddinni	
  hlutverk	
  og	
  stefna	
  gefur	
  til	
  kynna	
  skort	
  á	
  samhæfingu	
  í	
  

menningu	
  vinnustaðarins	
  milli	
  ólíkra	
  deilda	
  eða	
  skipulagsheilda	
  innan	
  fyrirtækisins.	
  

Slík	
   samhæfing	
   er	
   nauðsynleg	
   svo	
   framtíðarsýn	
   og	
   stefna	
   fyrirtækisins	
   verði	
  

innleidd	
  með	
  árangursríkum	
  hætti	
  (Denison	
  og	
  Neale,	
  1996).	
  

	
  

2.4	
  Menningarlíkan	
  Denison	
  og	
  tengsl	
  þess	
  við	
  árangur	
  

Líkan	
  Denison	
  hefur	
  verið	
  eitt	
  vinsælasta	
  verkfæri	
  fyrirtækja	
  og	
  stofnanna	
  um	
  allan	
  

heim	
   enda	
   byggir	
   líkanið	
   á	
   yfir	
   25	
   ára	
   reynslu	
   af	
   rannsóknum.	
   Spurningalistinn	
  

sjálfur	
  hefur	
  verið	
  þýddur	
  á	
  yfir	
  20	
  tungumál	
  og	
  mörg	
  þúsund	
  fyrirtæki	
  hafa	
  notað	
  

líkanið	
   til	
   að	
   meta	
   styrkleika	
   og	
   veikleika	
   vinnustaðamenningar	
   (Denison,	
   e.d.).	
  

Vinsældir	
   líkansins	
   í	
   mælingum	
   á	
   vinnustaðamenningu	
   felast	
   fyrst	
   og	
   fremst	
   í	
  

möguleikanum	
   á	
   því	
   að	
   skoða	
   tengsl	
  menningarinnar	
   og	
   árangurs	
   þess	
   fyrirtækis	
  

sem	
  verið	
  er	
  að	
  meta.	
  Rannsóknir	
  hafa	
  sýnt	
  sterk	
  tengsl	
  milli	
  menningareinkenna	
  í	
  

líkani	
   Denions	
   og	
   þeirra	
   þátta	
   sem	
   mæla	
   árangur	
   fyrirækja	
   samkvæmt	
   líkaninu	
  

(Denison,	
   Haaland	
   og	
   Goelzer,	
   2003;	
   Denison	
   og	
   Mishra,	
   1995;	
   Fey	
   og	
   Denison,	
  

2003;	
  Mobley,	
  Wang	
  og	
  Fang,	
  2005).	
  

	
   Eins	
   og	
   fram	
   hefur	
   komið	
   eru	
   mælikvarðar	
   líkansins	
   á	
   árangri	
   fyrirtækja	
  

söluaukning,	
  aukin	
  markaðshlutdeild,	
  hagnaður,	
  gæði,	
  nýsköpun,	
   starfsánægja	
  auk	
  

þess	
   sem	
   heildarframmistaða	
   er	
   metin	
   (Denions	
   o.fl,	
   2006;	
   Fisher	
   og	
   Denison,	
  

2000).	
   Venjulega	
   byggir	
   mat	
   á	
   árangri	
   fyrirtækis	
   á	
   viðhorfi	
   starfsfólks	
   til	
   þeirra	
  

árangursþátta	
   sem	
   verið	
   er	
   að	
   meta	
   en	
   á	
   því	
   liggja	
   ákveðnir	
   aðferðafræðilegir	
  

vankantar	
  sem	
  komið	
  verður	
  að	
  síðar.	
  Tengsl	
  rannsókna	
  við	
  árangursþætti	
  má	
  sjá	
  í	
  

töflu	
  1.	
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Tafla	
  1.	
  Fylgni	
  milli	
  menningarvídda	
  og	
  mælikvarða	
  á	
  árangur	
  (Denison	
  o.fl.	
  2006)	
  	
  

Sölu-­‐
aukning

Markaðs-­‐
hlutdeild

Hagnaður Gæði Ný-­‐
sköpun

Starfs-­‐
ánægja

Heildar-­‐
frammistaða

Þátttaka	
  og	
  aðild .24** .13 .23** .39** .41** .79** .61**
Frelsi	
  til	
  athafna .20* .11 .21** .37** .36** .74** .57**
áhersla	
  á	
  teymisvinnu .17* .11 .20** .32** .36** .70** .51**
Þróun	
  mannauðs .33* .16 .26** .41** .43** .77** .65**
Samkvæmni	
  og	
  stöðugleiki .20** .12 .28** .42** .26** .62** .58**
Gildi .20** .15 .27** .36** .21** .52** .53**
Samkomulag .26** .13 .29** .43** .32** .66** .60**
Samhæfing	
  og	
  samþætting .11 .07 .21** .36** .17** .53** .48**
Aðlögunarhæfni .29** .10 .24** .34** .45** .66** .60**
Framkvæmd	
  breytinga .35** .13 .24** .31** .49** .63** .57**
Þarfir	
  viðskiptavina .21** .08 .16* .31** .27** .42** .44**
Lærdómur .20* .04 .21** .27** .39** .65** .54**
Hlutverk	
  og	
  stefna .36** .19* .31** .38** .47** .62** .68**
Skýr	
  og	
  markviss	
  stefna .40** .26** .32** .38** .53** .55** .66**
Markmið .26** .15 .27** .35** .39** .57** .60**
Framtíðarsýn .34** .10 .29** .34** .41** .66** .65**
	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  N=55,	
  *p<.05.	
  	
  **p<.01. 	
  
	
  

Tafla	
   1	
   endurspeglar	
   niðurstöður	
   rannsókna	
   Denison	
   á	
   tengslum	
  

menningareinkenna	
   líkansins	
  og	
   árangurs	
  þeirra	
   fyrirtækja	
   sem	
  verið	
   er	
   að	
  meta.	
  

Taflan	
   sýnir	
   jákvæð	
   tengsl	
  milli	
   menningareinkenna	
   og	
   allra	
   árangursþátta	
   nema	
  

markaðshlutdeild	
   (Denison	
   o.fl,	
   2006).	
   Áberandi	
   sterk	
   tengsl	
   eru	
   milli	
  

menningareinkenna	
   og	
   starfsánægju	
   en	
   þó	
   eru	
   einnig	
   nokkuð	
   sterk	
   tengsl	
   milli	
  

menningareinkenna	
  og	
  gæða	
  annars	
  vegar	
  og	
  nýsköpunar	
  hins	
  vegar	
  (Denison	
  o.fl.	
  

2006,	
  Fisher	
  og	
  Denison,	
  2000).	
  	
  

	
  

2.5	
  Rannsóknir	
  á	
  sviði	
  vinnustaðamenningar	
  

Mikilvægi	
   vinnustaðamenningar	
   endurspeglast	
   í	
   þeim	
   margvíslega	
   ávinningi	
   sem	
  

skapast	
  getur	
  þegar	
  vel	
  tekst	
  til.	
  Til	
  að	
  mynda	
  sýndu	
  Kotter	
  og	
  Haskett	
  (1992)	
  fram	
  

á	
   að	
  á	
   ellefu	
   ára	
   tímabili	
   náðu	
   fyrirtæki	
  með	
   sterka	
  vinnustaðamenningu	
  þar	
   sem	
  

litið	
   var	
   á	
   breytingar	
   með	
   jákvæðum	
   augum	
   töluvert	
   betri	
   árangri	
   en	
   önnur	
  

fyrirtæki.	
   Slík	
   fyrirtæki	
   juku	
   tekjur	
   sínar	
   um	
  682%	
  á	
  meðan	
  önnur	
   fyrirtæki	
   juku	
  

tekjur	
  sínar	
  um	
  166%.	
  Að	
  sama	
  skapi	
  jókst	
  fjöldi	
  starfsmanna	
  um	
  282%	
  á	
  móti	
  36%	
  

aukningu	
   annarra	
   fyrirtækja.	
   Verð	
   á	
   hlutabréfum	
   hækkaði	
   um	
   901%	
   hjá	
  

fyrirtækjum	
  með	
  sterka	
  menningu	
  samanborið	
  við	
  74%	
  hækkun	
  á	
  hlutabréfaverði	
  

annarra	
  fyrirtækja	
  (Kotter	
  og	
  Haskett,	
  1992).	
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   Fyrirtæki	
   sem	
   hafa	
   hjálpað	
   starfsfólki	
   sínu	
   að	
   tileinka	
   sér	
   ábyrgðatöku	
   á	
  

verkefnum	
  og	
  hvatt	
  til	
  vitundar	
  og	
  árangurs	
  í	
  samskiptum	
  og	
  samstarfi	
  ná	
  að	
  mynda	
  

sterka	
   og	
   öfluga	
   vinnustaðamenningu.	
   Í	
   slíkum	
   kringumstæðum	
   verða	
   til	
   öflugir	
  

starfsmannahópar	
   sem	
   hafa	
   skilvirk	
   og	
   heiðarleg	
   samskipti,	
   vinna	
   í	
   sameiningu,	
  

hafa	
  sjálfstraust	
  og	
  hugrekki	
  til	
  að	
  taka	
  viðeigandi	
  áhættu	
  og	
  tileinka	
  sér	
  verkefni	
  og	
  

taka	
  ábyrgð	
  á	
  útkomu	
  þeirra	
  (Juechter,	
  Fisher	
  og	
  Alford,	
  1998).	
  	
  

	
   Þegar	
   kemur	
   að	
   því	
   að	
   breyta	
   og	
   betrumbæta	
   menningu	
   skipulagsheilda	
  

þurfa	
  fimm	
  skilyrði	
  að	
  vera	
  til	
  staðar	
  samkvæmt	
  Juechter,	
  Fisher	
  og	
  Alford	
  (1998).	
  Í	
  

fyrsta	
   lagi	
   þurfa	
   breytingar	
   að	
   hafa	
   tiltekna	
   stefnu	
   sem	
   endurspeglast	
   í	
   vel	
  

skilgreindum	
   markmiðum.	
   Breytingarnar	
   þurfa	
   að	
   eiga	
   sér	
   stað	
   í	
   raunverulegu	
  

umhverfi	
  og	
  í	
  gegnum	
  hversdagslega	
  viðburði	
  en	
  ekki	
  með	
  þjálfun	
  eða	
  í	
  gegnum	
  ytri	
  

viðburði	
  á	
  vegum	
  fyrirtækisins.	
  Í	
  öðru	
  lagi	
  þurfa	
  breytingar	
  á	
  vinnustaðamenningu	
  

að	
   vera	
   drifnar	
   áfram	
   af	
   yfirstjórn	
   fyrirtækis	
   en	
   eldmóð	
   þarf	
   meðal	
   allra	
  

starfsmanna	
   svo	
   árangur	
   náist.	
   Stjórnendur	
   þurfa	
   að	
   vera	
   fyrirmyndir	
   sem	
  

starfsfólk	
  þarf	
  að	
  geta	
  fylgt	
  eftir	
  hvað	
  breytingar	
  varðar.	
  Í	
  þriðja	
  lagi	
  þurfa	
  leiðtogar	
  

og	
   aðrir	
   stjórnendur	
   að	
   skuldbinda	
   sig	
   gagnvart	
   breytingum	
  á	
  menningu	
  þar	
   sem	
  

slíkt	
   tekur	
  á	
  og	
   fólk	
  þarf	
  að	
  kalla	
   fram	
  það	
  besta	
   í	
  sjálfu	
  sér	
   til	
  að	
  geta	
  tekist	
  á	
  við	
  

breytingarnar.	
  Í	
  fjórða	
  lagi	
  er	
  erfitt	
  að	
  breyta	
  og	
  bæta	
  menningu	
  vinnustaðar	
  ef	
  hluti	
  

starfsmanna	
  taka	
  ekki	
  þátt	
  af	
  fullum	
  krafti	
  og	
  finna	
  fyrir	
  ábyrgðarhlutverki	
  í	
  ferlinu.	
  	
  

Til	
  að	
  skapa	
  aðstæður	
  þar	
  sem	
  starfsfólk	
  tekur	
  þátt	
   í	
  umbreytingum	
  af	
  alvöru	
  þarf	
  

starfsfólkið	
   að	
   taka	
   þátt	
   í	
   undirbúningi	
   og	
   framkvæmd	
   frá	
   upphafi.	
   Í	
   fimmta	
   og	
  

síðasta	
   lagi	
   er	
   mikilvægt	
   að	
   fá	
   utanaðkomandi	
   aðila	
   til	
   að	
   leggja	
   mat	
   á	
  

vinnustaðamenningu	
   og	
   vinna	
   að	
   breytingu	
   hennar.	
   Leiðtogar	
   fyritækis	
   og	
   aðrir	
  

lykilstarfsmenn	
   telja	
   sig	
   oftar	
   en	
   ekki	
   í	
   góðri	
   stöðu	
   til	
   að	
  meta	
   aðstæður	
   og	
   setja	
  

fram	
  áherslubreytingar	
  hvað	
  vinnustaðamenningu	
  varðar.	
  Forðast	
  þarf	
  hlutdrægni	
  

þegar	
  verið	
  er	
  að	
  meta	
  undirliggjandi	
  skoðanir	
  og	
  hugmyndir	
  innan	
  skipulagsheilda	
  

og	
  því	
  kemur	
  sér	
  vel	
  að	
  grípa	
  til	
  hlutleysis	
  utanaðkomandi	
  fagaðila	
  (Juechter,	
  Fisher	
  

og	
  Alford,	
  1998).	
  

	
   Frammistöðumat	
   innan	
   fyrirtækja	
   er	
  mikilvægur	
   þáttur	
   í	
   starfsmannahaldi	
  

þar	
  sem	
  verið	
  er	
  að	
   fylgjast	
  með	
   frammistöðu	
  einstakra	
  starfsmanna	
  og	
   tiltekinna	
  

skipulagsheilda	
  með	
  það	
   fyrir	
  augum	
  að	
  auka	
  árangur	
   fyrirtækja.	
  Rannsóknir	
  hafa	
  

gefið	
   vísbendingar	
   um	
   að	
   vinnustaðamenning	
   getur	
   haft	
   umtalsverð	
   áhrif	
   á	
  

innleiðingu	
  á	
  frammistöðumati	
  innan	
  fyrirtækja	
  og	
  sagt	
  til	
  um	
  hvort	
  slík	
  innleiðing	
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verði	
   árangursrík	
   (Bititci,	
   Mendibil,	
   Nudurupati,	
   Garengo,	
   Turner,	
   2006).	
  

Vinnustaðamenning	
  þar	
  sem	
  ekki	
  er	
  refsað	
   fyrir	
  mistök	
  og	
  hvatt	
  er	
   til	
  umræðu	
  og	
  

ígrundunar	
   á	
   þeim	
   verkefnum	
   sem	
   tekist	
   er	
   á	
   við	
   er	
   grundvöllur	
   þess	
   að	
  

frammistöðumat	
  beri	
  árangur	
  (Franco	
  og	
  Bourne,	
  2003).	
  

	
   Rannsóknir	
   hafa	
   gefið	
   vísbendingar	
   um	
   að	
   vinnustaðamenning	
   innan	
  

þjónustugeirans	
   sem	
   leggur	
   áherslu	
   á	
   innri	
  markaðssetningu,	
   þ.e.	
   þegar	
   fyrirtæki	
  

líta	
   í	
   raun	
   á	
   starfsfólkið	
   sitt	
   sem	
   eigin	
   viðskiptavini,	
   hefur	
   jákvæð	
   áhrif	
   á	
  

starfsánægju	
  sem	
  síðan	
  skilar	
  sér	
  í	
  betri	
  frammistöðu	
  þeirra	
  (Gronroos,	
  2001,	
  Lings,	
  

2004).	
   	
   Áherslan	
   á	
   viðskiptavini	
   fyrirtækisins	
   er	
   lykillinn	
   á	
   bakvið	
   árangur	
   innri	
  

markaðssetningar	
   (Bowen	
   og	
   Schneider,	
   1988).	
   Í	
   rannsókn	
   Shiu	
   og	
   Yu	
   (2007)	
   	
   á	
  

tryggingarfyrirtækjum	
  í	
  Taiwan	
  bentu	
  niðurstöður	
  til	
  þess	
  að	
  innri	
  markaðssetning	
  

innan	
  skipulagsheilda	
  myndar	
  menningu	
  sem	
  einkennist	
  af	
  áherslu	
  á	
  viðskiptavini	
  

sem	
  hefur	
  jákvæðar	
  afleiðingar	
  fyrir	
  fyrirtækið.	
  

	
   Jafnvægi	
   milli	
   einkalífs	
   og	
   vinnu	
   er	
   talið	
   vera	
   mikilvægur	
   hluti	
   af	
   velferð	
  

starfsfólks.	
   Slíkt	
   jafnvægi	
  kemur	
   í	
   veg	
   fyrir	
   að	
   starfsfólk	
   finni	
   fyrir	
   togstreitu	
  milli	
  

vinnu	
  og	
  einkalífs,	
  eykur	
   lífsgæði	
  þess	
  og	
   í	
  kjölfarið	
  verður	
  starfsfólk	
  ánægðara	
  og	
  

ákveðnara	
  í	
  að	
  ná	
  árangri	
  (Hughes	
  og	
  Bozionelos,	
  2007).	
  Samkvæmt	
  Cegarra-­‐Leiva,	
  

Sánchez-­‐Vidal	
   og	
   Cegarra-­‐Navarro	
   (2012)	
   hefur	
   jafnvægi	
   milli	
   vinnu	
   og	
   einkalífs	
  

ekki	
  bein	
  áhrif	
  á	
  frammistöðu	
  fyrirtækja	
  heldur	
  óbein	
  áhrif	
  í	
  gegnum	
  þá	
  menningu	
  

sem	
   skapast	
   þegar	
   viðhorf	
   gagnvart	
   jafnvægi	
   milli	
   einkalífs	
   og	
   vinnu	
   verður	
  

jákvæðara	
  á	
  vinnustaðnum.	
  	
  

	
   Viðbragðshæfni	
  starfsfólks	
  fyrirtækja	
  endurspeglast	
  í	
  vilja	
  þeirra	
  til	
  að	
  hjálpa	
  

viðskiptavinum	
  og	
  hversu	
   fljót	
  og	
   skilvirk	
  þjónustan	
  er.	
   Í	
   rannsókn	
  Asree,	
  Zain	
  og	
  

Razalli	
  (2009)	
  á	
  hótelstarfsfólki	
  kom	
  í	
  ljós	
  að	
  vinnustaðamenning	
  hefur	
  umtalsverð	
  

áhrif	
   á	
   viðbragðshæfni	
   starfsfólks.	
   Vinnustaðamenning	
   hótela	
   sem	
   einkennast	
   af	
  

gildum	
   sem	
   snúa	
   að	
   vilja	
   til	
   að	
   hlusta	
   á	
   viðskiptavini,	
   veita	
   þeim	
   athygli	
   og	
  

viðurkenningu	
  og	
  velferð	
  starfsfólks	
  er	
  í	
  hávegum	
  höfð	
  hefur	
  jákvæð	
  áhrif	
  á	
  rekstur	
  

hótela	
  (Asree,	
  Zain	
  og	
  Razalli,	
  2010).	
  	
  

	
   Vinnustaðamenning	
  getur	
  einnig	
  haft	
  áhrif	
  á	
  einelti	
  á	
  vinnustað	
  (Einarsen	
  og	
  

Skogstad,	
   1996).	
   Ástæður	
   eineltis	
   á	
   vinnustað	
   geta	
   meðal	
   annars	
   verið	
   vegna	
  

slæmrar	
   stjórnunar	
   þegar	
   upp	
   koma	
   ágreiningsmál	
   (Leymann,	
   1996),	
  

streituvaldandi	
   vinnuumhverfi	
   (Hauge,	
   Skogstad	
   og	
   Einarsen,	
   2007)	
   eða	
   vegna	
  

yfirvofandi	
  breytinga	
  á	
  vinnustaðnum	
  (Agervold,	
  2009).	
  Þeir	
  þættir	
  sem	
  geta	
  valdið	
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einelti	
  á	
  vinnustað	
  eiga	
  rætur	
  að	
  rekja	
  í	
  vinnustaðamenningu	
  viðkomandi	
  fyrirtækis.	
  

Stjórnunarstíll	
   og	
   áherslur	
   eða	
   áhersluleysi	
   á	
   samstarf	
   og	
   samvinnu	
   geta	
   ýmist	
  

komið	
   í	
   veg	
   fyrir	
   að	
   aðstæður	
   fyrir	
   einelti	
   skapist	
   eða	
   ýtt	
   undir	
   slíka	
   hegðun	
   og	
  

þannig	
  hefur	
  vinnustaðamenning	
  meðal	
  annars	
  áhrif	
  á	
  einelti	
  á	
  vinnustað	
  (Einarsen	
  

og	
  Skogstad,	
  1996;	
  Einarsen,	
  2000).	
  

	
  

Rannsóknir	
  sem	
  gerðar	
  hafa	
  verið	
  á	
  vinnustaðamenningu	
  sýna	
  að	
  miklu	
  máli	
  skiptir	
  

að	
  menning	
   skipulagsheilda	
   sé	
  höfð	
  að	
   leiðarljósi	
  þar	
   sem	
  áhrif	
  hennar	
  geta	
  verið	
  

umtalsverð.	
   Þrátt	
   fyrir	
   að	
   vinnustaðamenning	
   sé	
   einn	
  mikilvægasti	
   þáttur	
   í	
   innra	
  

umhverfi	
  fyrirtækja	
  (Cabrera	
  og	
  Bonache,	
  1999)	
  benda	
  rannsóknir	
  til	
  þess	
  að	
  sterk	
  

menning	
  leiði	
  einungis	
  til	
  árangurs	
  fyrirtækja	
  undir	
  ákveðnum	
  kringumstæðum,	
  þ.e.	
  

ef	
  viðkomandi	
  menning	
  er	
  viðeigandi	
  (Chow	
  og	
  Liu,	
  2009)	
  og	
  ef	
  umhverfi	
  fyrirtækja	
  

er	
  stöðugt	
  (Sørensen,	
  2002).	
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3	
  Vinnustaðamenning	
  á	
  Íslandi	
  
	
  

Ætla	
  mætti	
   að	
   sérstaða	
   Íslands	
  hefði	
   áhrif	
   á	
   vinnustaðamenningu	
   fyrirtækja.	
   Í	
   því	
  

samhengi	
  má	
  nefna	
  einsleitt	
  samfélag,	
  fámenni	
  landsins	
  og	
  þá	
  frændsemi	
  sem	
  ríkir.	
  

Þessi	
  miklu	
  og	
  oft	
  nánu	
  tengsl	
  gera	
  íslenskan	
  vinnumarkað	
  sérstakan	
  og	
  frábrugðin	
  

þeim	
  erlenda.	
  Stéttleysi	
  og	
  þar	
  með	
  óformleg	
  samskipti	
  eru	
  einkennandi	
  fyrir	
  Ísland	
  

og	
  því	
  má	
  gera	
  ráð	
  fyrir	
  að	
  íslensk	
  vinnustaðamenning	
  verði	
  fyrir	
  áhrifum	
  þessara	
  

þátta	
  í	
  sérstöðu	
  landsins	
  (Gylfi	
  Dalmann	
  Aðalsteinsson,	
  Þórhallur	
  Örn	
  Guðlaugsson	
  

og	
  Ester	
  Rós	
  Gústavsdóttir,	
  2010).	
  	
   	
   	
   	
   	
   	
  

	
   Eins	
  og	
  fram	
  hefur	
  komið	
  geta	
  stjórnendur	
  haft	
  áhrif	
  á	
  vinnustaðamenningu	
  

fyrirtækja	
   til	
   lengri	
   tíma	
   (Drennan,	
   1992;	
   Schein,	
   2004).	
   Rannsóknir	
   hafa	
   gefið	
  

vísbendingar	
   um	
   að	
   stjórnunarstíll	
   íslenskra	
   stjórnenda	
   einkennist	
   af	
   snöggri	
  

ákvörðunartöku,	
  óformlegum	
  og	
  beinum	
  samskiptum,	
  mikilli	
  vinnu	
  (Gylfi	
  Dalmann	
  

Aðalsteinsson,	
   Þórhallur	
   Örn	
   Guðlaugsson	
   og	
   Ester	
   Rós	
   Gústavsdóttir,	
   2010)	
  

áhættusækni,	
   frumkvæði	
   og	
   þörf	
   fyrir	
   nýsköpun	
   (Snjólfur	
   Ólafsson,	
   Auður	
  

Hermannsdóttir	
  og	
  Þórhallur	
  Örn	
  Guðlaugsson	
  2007).	
  Einnig	
  hefur	
  verið	
  sýnt	
  fram	
  

á	
   að	
   stjórnunarleg	
   menning	
   	
   á	
   Íslandi	
   er	
   sambærileg	
   þeirri	
   sem	
   fyrirfinnst	
   á	
  

norðurlöndunum	
  og	
  endurspeglast	
  sú	
  menning	
  í	
  lítilli	
  valdfjarlægð,	
  miklu	
  óvissuþoli	
  

og	
  kvenlegra	
  gildismati	
  en	
  þekkist	
  víða	
  annarsstaðar	
   (Hrafnhildur	
  Eyjólfsdóttir	
  og	
  

Smith,	
  1996).	
  

	
   Aðferðir	
  Denison	
  við	
  rannsóknir	
  á	
  vinnustaðamenningu	
  á	
  Íslandi	
  hafa	
  notið	
  

nokkurra	
   vinsælda.	
   Rannsókn	
   sem	
   Erlen	
   Björk	
   Helgadóttir	
   (2012)	
   gerði	
   á	
  

vinnustaðamenningu	
   Ergo	
   leiddi	
   í	
   ljós	
   að	
   fyrirtækið	
   hefur	
   skýra	
   og	
   markvissa	
  

stefnu.	
  Vinnustaðamenning	
  Ergo	
  einkennist	
  einnig	
  af	
  stöðugleika	
  og	
  er	
  vel	
  samhæfð	
  

og	
   samþætt.	
   Hins	
   vegar	
   virðist	
   vera	
   skortur	
   á	
   aðlögunarhæfni	
   í	
   menningu	
  

fyrirtækisins.	
   Vinnustaðamenning	
   Háskóla	
   Íslands	
   einkennist	
   einnig	
   af	
   skýrum	
  

markmiðum	
  og	
  markvissri	
  stefnu	
  auk	
  þess	
  sem	
  starfsfólk	
  skólans	
  taldi	
  skólann	
  hafa	
  

skýran	
   tilgang	
  og	
   framtíðarsýn.	
  Hins	
   vegar	
   er	
   skortur	
   á	
   samhæfingu	
  og	
   samvinnu	
  

milli	
  ólíkra	
  starfseininga	
  og	
  stjórnstiga	
  skólans.	
  (Brynhildur	
  S.	
  Björnsdóttir,	
  2009).	
  	
  

Vinnustaðamenning	
   Toyota	
   í	
   Kópavogi	
   sýna	
   svipaðar	
   niðurstöður	
   en	
   þar	
   er	
   skýr	
  

stefna	
  og	
   tilgangur	
  augljós.	
  Fyrirtækið	
  er	
  einnig	
   tilbúið	
  að	
   taka	
  áhættur	
  og	
   læra	
  af	
  

mistökum	
  og	
  er	
  drifið	
  áfram	
  af	
  þörfum	
  viðskiptavina.	
  Hins	
  vega	
  upplifa	
  starfsmenn	
  

sig	
   ekki	
   sem	
   hluta	
   af	
   fyrirtækinu	
   sem	
   endurspeglast	
   í	
   lítilli	
   tryggð	
   við	
   fyrirtækið.	
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Samvinna	
  er	
  ábótavant	
  milli	
  mismunandi	
  sviða	
  og	
  ekki	
  er	
  lagt	
  áherslu	
  á	
  teymisvinnu	
  

(Helga	
  Sif	
  Eiðsdóttir,	
  2010).	
  

	
   Gylfi	
   Dalmann	
   Aðalsteinsson,	
   Þórhallur	
   Örn	
   Guðlaugsson	
   og	
   Ester	
   Rós	
  

Gústavsdóttir	
   (2010)	
   gerðu	
   rannsókn	
   þar	
   sem	
   fjallað	
   er	
   um	
   helstu	
   einkenni	
  

íslenskrar	
   vinnustaðamenningar.	
   Niðurstöður	
   rannsóknarinnar	
   benda	
   til	
   þess	
   að	
  	
  

skipulagsheildir	
  á	
  íslenskum	
  vinnumarkaði	
  hafa	
  skýra	
  og	
  markvissa	
  stefnu	
  en	
  ferlar	
  

virðast	
   ekki	
   vel	
   skilgreindir,	
   illa	
   gengur	
   að	
   útfæra	
   og	
   innleiða	
   stefnu	
   og	
   betra	
  

samstarf	
  skortir	
  milli	
  ólíkra	
  eininga	
   innan	
  skipulagsheildarinnar.	
  Leggja	
  þarf	
  meiri	
  

áherslu	
   á	
   innra	
   umhverfi	
   skipulagsheildanna	
   og	
   samskipti	
   við	
   viðskiptavini.	
   Svo	
  

virðist	
  einnig	
  vera	
  sem	
  að	
  vinnustaðamenning	
  íslenskra	
  fyrirtækja	
  sé	
  ekki	
  sterk	
  þar	
  

sem	
   skipulagsheildir	
   skora	
   oftar	
   en	
   ekki	
   lágt	
   á	
   þeirri	
   vídd	
   sem	
   snýr	
   að	
   því	
   hvort	
  

sameiginleg	
  gildi	
  séu	
  til	
  staðar.	
  Einnig	
  bendir	
  rannsóknin	
  til	
  þess	
  að	
  ekki	
  sé	
  munur	
  á	
  

vinnustaðamenningu	
  á	
  Íslandi	
  fyrir	
  og	
  eftir	
  hrun.	
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4	
  Fyrirtæki	
  rannsóknarinnar	
  
	
  	
  

Fyrirtæki	
   rannsóknarinnar	
   er	
   rótgróið	
   alþjóðlegt	
   þjónustufyrirtæki.	
   Fyrirtækið	
   er	
  

ekki	
   nafngreint	
   að	
   beiðni	
   starfsmannastjóra	
   fyrirtækisins.	
   Hluti	
   rannsóknarinnar	
  

felst	
   í	
   því	
   að	
   bera	
   saman	
   tvö	
   svið	
   innan	
   fyrirtækisins	
   og	
   til	
   útskýringar	
   og	
  

aðgreiningar	
   verða	
   sviðin	
   nefnd	
   svið	
   X	
   og	
   svið	
   Z	
   í	
   rannsókninni.	
   Fyrirtækið	
   var	
  

stofnað	
  á	
  fyrri	
  hluta	
  20.	
  aldar	
  og	
  hefur	
  reynst	
  íslensku	
  samfélagi	
  mikilvæg	
  tengin	
  við	
  

alþjóðlegt	
  umhverfi	
  frá	
  stofnun	
  þess.	
  

	
   Meginstefna	
   og	
   sýn	
   fyrirtækisins	
   snýr	
   að	
   því	
   að	
   tryggja	
   afkomu	
   þess,	
   hafa	
  

umhverfisleg	
  sjónarmið	
  í	
  fyrirúmi,	
  skapa	
  tækifæri	
  fyrir	
  starfsfólk	
  og	
  skapa	
  verðmæti	
  

fyrir	
  viðskiptavini	
  þess.	
  Fram	
  kemur	
  á	
  heimasíðu	
  fyrirtækisins	
  að	
  þekking	
  og	
  færni	
  

starfsfólksins	
  sé	
  helsta	
  auðlind	
  fyrirtækisins	
  og	
  tekið	
  er	
   fram	
  að	
  gildi	
   fyrirtækisins	
  

séu	
  höfð	
  að	
  leiðarljósi	
  í	
  starfsemi	
  þess.	
  Fyrirtækið	
  hefur	
  sett	
  fram	
  ýmsar	
  stefnur	
  er	
  

varða	
  starfsmenn,	
  umhverfismál,	
  forvarnir	
  og	
  öryggismál,	
  stjórnun,	
  markaðsmál	
  og	
  

varðandi	
  samfélagslega	
  ábyrgð.	
  	
  

	
   Í	
   starfsmannastefnu	
   fyrirtækisins	
   kemur	
   meðal	
   annars	
   fram	
   að	
   lögð	
   er	
  

áhersla	
  á	
  að	
  starfsfólk	
  tileinki	
  sér	
  stefnu	
  þess	
  og	
  þekki	
  hlutverk	
  sitt	
   í	
  starfseminni.	
  

Starfsfólk	
  á	
  einnig	
  að	
  veita	
  viðskiptavinum	
  framúrskarandi	
  þjónustu.	
  Það	
  er	
  vakandi	
  

fyrir	
   nýjum	
   sóknarfærum	
   og	
   hrindir	
   þeim	
   í	
   framkvæmd.	
   Talað	
   er	
   um	
   að	
   með	
  

áherslu	
   á	
   fræðslu	
   og	
   starfsþróun,	
   endurgjöf	
   og	
   viðurkenningu,	
   starfsmannaval	
   og	
  

starfsumhverfi	
   sé	
   skemmtilegur	
   og	
   eftirsóknaverður	
   vinnustaður	
   mótaður	
   sem	
  

starfsfólkið	
  sé	
  stolt	
  af.	
  	
  

Helstu	
   markmið	
   fyritækisins	
   felast	
   í	
   stefnu	
   þess	
   og	
   því	
   er	
   forvitnilegt	
   að	
  

skoða	
   vinnustaðamenningu	
   fyrirtækisins	
   þar	
   sem	
   rannsóknir	
   hafa	
   sýnt	
   að	
  

fyrrnefndir	
   þættir	
   hafa	
   áhrif	
   á	
   menningu	
   fyrirtækja	
   (Denison,	
   1990;	
   Fisher	
   og	
  

Denison,	
   2000).	
   Þrátt	
   fyrir	
   að	
   fyrirtæki	
   og	
   stofnanir	
   setji	
   upp	
   skýrar	
   stefnur	
   og	
  

augljós	
   markmið	
   skiptir	
   máli	
   hvernig	
   starfsfólk	
   upplifir	
   vinnustað	
   sinn	
   sem	
  

endurspeglast	
  í	
  þeirri	
  menningu	
  sem	
  er	
  ríkjandi	
  í	
  fyrirtækinu.	
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5	
  Rannsóknaraðferð	
  
	
  

5.1	
  Mælitæki	
  	
  

Mælitæki	
   rannsóknarinnar	
   er	
   spurningalisti	
   Denison	
   (DOCS)	
   (Sjá	
   viðauka).	
   Listi	
  

Denison	
  var	
  valinn	
   í	
   ljósi	
  þess	
  að	
  hann	
  er	
  aðgengilegur	
  og	
  opinn	
  öllum,	
  búið	
  er	
  að	
  

þýða	
   hann	
   á	
   íslensku,	
   hann	
   hefur	
   verið	
   notaður	
   við	
   rannsóknir	
   á	
  

vinnustaðamenningu	
   hér	
   á	
   landi	
   auk	
   þess	
   sem	
   aðferðin	
   setur	
   fram	
   skýrar	
   og	
  

myndrænar	
   niðurstöður.	
   Slíkt	
   gefur	
   góða	
   mynd	
   af	
   styrkleikum	
   og	
   veikleikum	
  

vinnustaðamenningar	
  hjá	
  fyrirtæki	
  rannsóknarinnar	
  auk	
  þess	
  sem	
  spurningalistinn	
  

hentar	
   vel	
   til	
   að	
   bera	
   saman	
  vinnustaðamenningu	
  ólíkra	
  hópa	
  og	
   starfssviða,	
   sem	
  

endurspeglar	
  vel	
  rannsóknarspurningar	
  rannsóknarinnar.	
  

	
   Spurningalistinn	
   inniheldur	
   60	
   fullyrðingar	
   og	
   12	
   spurningar.	
   Fyrsti	
   hluti	
  

spurningalistans	
   mælir	
   vinnustaðamenningu	
   og	
   inniheldur	
   60	
   fullyrðingar	
   sem	
  

þátttakendur	
  eru	
  beðnir	
  að	
  taka	
  afstöðu	
  til.	
  Hver	
  fullyrðing	
  er	
  á	
  fimm	
  punkta	
  Likert	
  

kvarða	
  þar	
  sem	
  1	
  stendur	
  fyrir	
  mjög	
  ósammála	
  og	
  5	
  fyrir	
  mjög	
  sammála.	
  Í	
  nokkrum	
  

fullyrðingum	
  þarf	
  að	
  snúa	
  tölugildum	
  við	
  svo	
  þær	
  séu	
  í	
  samræmi	
  við	
  svör	
  annarra	
  

fullyrðinga.	
  Það	
  eru	
  fullyrðingar	
  nr.	
  15,	
  24,	
  29,	
  34,	
  39,	
  43,	
  50	
  og	
  58.	
  Spurningalistann	
  

má	
  sjá	
  í	
  viðauka	
  1.	
  	
  

	
   Annar	
   hluti	
   spurningalistans	
   inniheldur	
   sex	
   spurningar	
   þar	
   sem	
  

þátttakendur	
   eru	
   beðnir	
   um	
   að	
   meta	
   árangur	
   fyrirtækisins.	
   Árangursþættir	
   sem	
  

þátttakendur	
   voru	
   beðnir	
   að	
   meta	
   voru	
   aukning	
   í	
   sölu,	
   arðsemi,	
   gæði	
   vöru	
   og	
  

þjónustu,	
   ánægja	
   starfsmanna,	
   ánægja	
   viðskiptavina	
   og	
   heildarframmistaða	
  

fyrirtækis.	
  

	
   Þriðji	
   og	
   síðasti	
   hluti	
   spurningalistans	
   inniheldur	
   sex	
   spurningar	
   um	
  

bakgrunn	
  þátttakenda,	
   kyn,	
   aldur,	
   starfsaldur,	
  menntun,	
   stöðu	
   innan	
   fyrirtækis	
  og	
  

starfssvið	
  innan	
  fyrirtækis.	
  

	
   	
  

5.2	
  Framkvæmd	
  

Höfundur	
   rannsóknar	
   hafði	
   samband	
   við	
   starfsmannastjóra	
   fyrirtækisins	
   sem	
  

rannsóknin	
   náði	
   til	
   og	
   ræddi	
   þá	
   möguleika	
   að	
   rannsaka	
   vinnustaðamenningu	
  

fyrirtækisins.	
  Í	
  kjölfarið	
  hittust	
  höfundur	
  ásamt	
  starfsmannastjóra	
  og	
  fræðslustjóra	
  

og	
   ræddu	
   tilgang,	
   umfang	
  og	
  mögulega	
   framkvæmd	
   rannsóknar.	
   Leyfi	
   fékkst	
   fyrir	
  

framkvæmd	
   rannsóknar	
   með	
   því	
   skilyrði	
   að	
   rannsóknin	
   yrði	
   ekki	
   gerð	
   í	
   nafni	
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fyrirtækisins	
   og	
   að	
   höfundur	
   myndi	
   kynna	
   niðurstöður	
   rannsóknarinnar	
   fyrir	
  

stjórnendum	
   fyrirtækisins	
   að	
   henni	
   lokinni.	
   Ákveðið	
   var	
   í	
   samráði	
   við	
  

starfsmannastjóra	
   og	
   fræðslustjóra	
   að	
   greina	
   vinnustaðamenningu	
   á	
   tveimur	
  

sviðum	
  fyrirtækisins.	
  

	
   Spurningalistinn	
  var	
  settur	
  upp	
  í	
  hugbúnaðarforritinu	
  Free	
  Online	
  Surveys	
  á	
  

veraldarvefnum.	
   Vefslóð	
   könnunarinnar	
   var	
   send	
   á	
   starfsfólk	
   sem	
   tilheyrði	
   þeim	
  

sviðum	
  sem	
  rannsóknin	
  tók	
  til.	
  Könnunin	
  stóð	
  yfir	
  frá	
  27.	
  janúar	
  til	
  28.	
  febrúar	
  eða	
  í	
  

fimm	
  vikur	
  með	
  þremur	
  ítrekunum.	
  	
  

	
   Úrvinnsla	
  gagna	
  fór	
  fram	
  í	
  tölvuforritinu	
  SPSS	
  þar	
  sem	
  einhliða	
  dreifigreining	
  

og	
  t-­‐próf	
  tveggja	
  óháðra	
  úrtaka	
  notuð	
  til	
  athuga	
  mun	
  milli	
  hópa.	
  	
  

	
  

5.3	
  Þátttakendur	
  

Könnun	
   rannsóknarinnar	
   var	
   send	
   á	
   140	
   starfsmenn	
   sem	
   tilheyrðu	
   þeim	
   sviðum	
  

fyrirtækisins	
   er	
   rannsóknin	
   tók	
   til.	
   Af	
   þeim	
   svöruðu	
   71	
   starfsmaður	
   og	
   því	
   var	
  

svarhlutfallið	
  51%	
  en	
  lagt	
  var	
  upp	
  með	
  að	
  fá	
  að	
  minnsta	
  kosti	
  50%	
  svarhlutfall.	
  Af	
  

þeim	
   sem	
   svöruðu	
   könnuninni	
   voru	
   43,8%	
   karlar	
   (31	
   karl)	
   og	
   56,2%	
   konur	
   (40	
  

konur).	
   49,3%	
   þeirra	
   sem	
   svöruðu	
   tilheyrðu	
   sviði	
   X	
   (35	
   einstaklingar)	
   og	
   50,7%	
  

þeirra	
  sem	
  svöruðu	
  tilheyrðu	
  sviði	
  Z	
  (36	
  einstaklingar).	
  	
  

	
   Aldursskiptingu	
   þátttakenda	
   má	
   sjá	
   í	
   töflu	
   2	
   en	
   þar	
   sést	
   að	
   flestir	
  

þátttakendur	
  eru	
  á	
  aldrinum	
  46	
  –	
  55	
  ára	
  eða	
  36.6%	
  og	
  engin	
  þátttakandi	
  var	
  yngri	
  

en	
  25	
  ára.	
  	
  

	
  

	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  Tafla	
  2.	
  Aldursskipting	
  þátttakenda	
  

Aldur Fjöldi Hlutfall
Yngri	
  en	
  25	
  ára 0 0%
26	
  -­‐	
  35	
  ára 12 16,9%
36	
  -­‐	
  45	
  ára 19 26,8%
46	
  -­‐	
  55	
  ára 26 36.6%
56	
  ára	
  eða	
  eldri 14 19.7% 	
  

	
  

Hvað	
   varðar	
   starfsaldur	
   þátttakenda	
   þá	
   má	
   sjá	
   mikla	
   dreifingu	
   en	
   flestir	
  

þátttakendur	
  hafa	
  unnið	
  hjá	
  fyrirtækinu	
  í	
  5	
  –	
  10	
  ár	
  eða	
  31%.	
  Fæstir	
  hafa	
  starfað	
  í	
  11	
  

–	
  15	
  ár	
  eða	
  14.1%.	
  Skiptingu	
  þátttakenda	
  eftir	
  starfsaldri	
  má	
  sjá	
  í	
  töflu	
  3.	
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  Tafla	
  3.	
  Starfsaldur	
  þátttakenda	
  

Starfsaldur Fjöldi Hlutfall
Styttri	
  en	
  5	
  ár 13 18.3%
5	
  -­‐	
  10	
  ár 22 31,0%
11	
  -­‐	
  15	
  ár 10 14.1%
16	
  -­‐	
  20	
  ár 12 16.9%
Lengri	
  en	
  20	
  ár 14 19.7% 	
  

	
  

Menntun	
   þátttakenda	
  má	
   sjá	
   í	
   töflu	
   4.	
   Um	
   það	
   bil	
   helmingur	
   þátttakenda	
   er	
  með	
  

háskólapróf	
  en	
  9.9%	
  þátttakenda	
  hafa	
  enga	
  menntun	
  umfram	
  grunnskólapróf.	
  

	
  

Tafla	
  4.	
  Menntun	
  þátttakenda	
  

Menntun Fjöldi Hlutfall
Grunnskólapróf 7 9.9%
Framhaldsskólapróf	
  eða	
  samb. 28 39.4%
Háskólapróf 36 50.7% 	
  

	
  

Í	
  töflu	
  5	
  má	
  sjá	
  stöðu	
  þátttakenda	
  innan	
  sviða	
  fyrirtækisins	
  sem	
  rannsóknin	
  nær	
  til.	
  

Flestir	
  þátttakendur	
  eru	
  fulltrúar	
  eða	
  25.4%	
  en	
  fæstir	
  eru	
  sérfræðingar	
  eða	
  5.6%.	
  

	
  

	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  Tafla	
  5.	
  Staða	
  þátttakenda	
  innan	
  fyrirtækisins	
  	
  

Staða Fjöldi Hlutfall
Fulltrúi 18 25.4%
Ráðgjafi 11 15.5%
Sérfræðingur 4 5.6%
Stjórnandi 12 17.%
Verkefnastjóri 10 14%
Viðskiptastjóri 9 12.7%
Annað 7 9.9% 	
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6	
  Niðurstöður	
  
	
  

Í	
   þessum	
   kafla	
   verður	
   niðurstöðum	
   rannsóknarinnar	
   á	
   vinnustaðamenningu	
  

alþjóðlegs	
  þjónustufyrirtækis	
  gerð	
  skil.	
  Niðurstöður	
  rannsóknarinnar	
  eru	
  skoðaðar	
  í	
  

ljósi	
   einkunnarstuðla	
   þar	
   sem	
   hvert	
   menningareinkenni	
   eða	
   vídd	
   fær	
   tiltekna	
  

einkunn.	
   Einkunnarstuðlar	
   eru	
   reiknaðir	
   út	
   frá	
   meðaltali	
   hverrar	
   víddar	
  

(meðaltal/5*100)	
  og	
  stuðst	
  er	
  við	
  tiltekin	
  bil	
  við	
  túlkun	
  á	
  niðurstöðum.	
  	
  

Ø Styrkleikabil	
   telst	
  mjög	
  gott	
   (meðaleinkunn	
  4,20	
  –	
  5,00	
  og	
  einkunn	
  á	
  bilinu	
  

84	
  -­‐	
  100).	
  	
  

Ø Starfhæft	
  bil	
  telst	
  ásættanlegt	
  (meðaleinkunn	
  3,70	
  –	
  4,19	
  og	
  einkunn	
  á	
  bilinu	
  

74	
  -­‐	
  83).	
  

Ø Aðgerðabil	
  gefur	
  vísbendingar	
  um	
  að	
  þörf	
  sé	
  á	
  úrbótum	
  (meðaleinkunn	
  1,00	
  

–	
  3,69	
  og	
  einkunn	
  á	
  bilinu	
  20	
  -­‐	
  73).	
  	
  

	
  

Spurningar	
  sem	
   fá	
  einkunnina	
  73	
  eða	
   lægra	
  þarf	
  að	
  veita	
  sérstaka	
  athygli	
  enda	
  er	
  

einkunnin	
  74	
  viðmið	
  um	
  hvað	
  sé	
  ásættanlegt	
  fyrir	
  fyrirtæki	
  (Grönfeldt	
  og	
  Strother,	
  

2006).	
  Slík	
  einkunn	
  gefur	
  því	
  vísbendingar	
  um	
  veikleika	
  í	
  menningu	
  fyrirtækisins	
  en	
  

þó	
  ber	
  að	
  varast	
  að	
  gefa	
  viðkomandi	
  vídd	
  falleinkunn.	
  Í	
  niðurstöðukafla	
  hefur	
  hver	
  

yfirvídd	
  og	
  undirvíddir	
  hennar	
  einkennandi	
  lit,	
  sjá	
  töflu	
  7.	
  

	
  

6.1	
  Niðurstöður	
  rannsóknar	
  

Eins	
  og	
  fram	
  hefur	
  komið	
  greinir	
  líkan	
  Denison	
  annarsvegar	
  á	
  milli	
  skipulagsheilda	
  

sem	
  eru	
  sveigjanleg	
  eða	
  stöðug	
  og	
  hins	
  vegar	
  á	
  milli	
  skipulagsheilda	
  sem	
  hneigjast	
  

til	
  ytri	
  áherslu	
  eða	
  innri	
  áherslu	
  í	
  starfsemi	
  sinni	
  (Denison,	
  Janovics,	
  Young	
  og	
  Cho,	
  

2006).	
   Á	
  mynd	
   5	
  má	
   sjá	
   niðurstöður	
   á	
   einkunnum	
   undirvídda	
   settar	
   upp	
   í	
   líkani	
  

Denison.	
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Mynd	
  5.	
  Einkunnir	
  undirvídda	
  í	
  líkani	
  Denison	
  

	
  

Ekki	
  er	
  hægt	
  að	
  álykta	
  sem	
  svo	
  að	
  vinnustaðamenning	
  fyrirtækisins	
  sem	
  rannsóknin	
  

tekur	
  til	
  leggi	
  meiri	
  áherslu	
  á	
  ytri	
  þætti	
  í	
  starfseminni	
  þar	
  sem	
  yfirvíddin	
  hlutverk	
  og	
  

stefna	
  mælist	
  með	
  hæstu	
  einkunnina	
  en	
  yfirvíddin	
  aðlögunarhæfni	
  mælist	
  með	
  þá	
  

lægstu.	
   Þessar	
   tvær	
   víddir	
   tengjast	
   áherslu	
   fyrirtækja	
   á	
   ytra	
   umhverfi	
   í	
   starfsemi	
  

þeirra	
  samkvæmt	
  líkani	
  Denison.	
  	
  

	
   Að	
  sama	
  skapi	
  er	
  ekki	
  hægt	
  að	
  fullyrða	
  að	
  fyrirtækið	
  sem	
  rannsóknin	
  nær	
  til	
  

sé	
   ýmist	
   sveigjanlegt	
   eða	
   stöðugt	
   þar	
   sem	
   þær	
   víddir	
   sem	
   teljast	
   til	
   stöðugleika	
  

samkvæmt	
   líkani	
  Denison	
   hafa	
   annarsvegar	
   hæstu	
   einkunn	
   yfirvídda	
   (hlutverk	
   og	
  

stefna)	
  og	
  lægstu	
  einkunn	
  (samkvæmni	
  og	
  stöðugleiki).	
  	
  	
  

	
  

Í	
  töflu	
  6	
  má	
  sjá	
  heildarniðurstöður	
  mismunandi	
  yfir-­‐	
  og	
  undirvídda.	
  Taflan	
  sýnir	
  að	
  

ekkert	
   menningareinkenni	
   samkvæmt	
   líkani	
   Denison	
   er	
   á	
   styrkleikabili.	
  

Yfirvíddirnar	
   þátttaka	
   og	
   aðild	
   annarsvegar	
   og	
   hlutverk	
   og	
   stefna	
   hins	
   vegar	
   og	
  

undirvíddir	
  þeirra	
   eru	
   á	
   starfhæfu	
  bili.	
   Yfirvíddirnar	
   samkvæmni	
   og	
   stöðugleiki	
   og	
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aðlögunarhæfni	
   eru	
   á	
   aðgerðabili.	
   Undirvíddir	
   þessara	
   yfirvídda	
   eru	
   einnig	
   á	
  

aðgerðabili	
   nema	
   undirvíddirnar	
   samkomulag	
   annarsvegar	
   og	
   áhersla	
   á	
   þarfir	
  

viðskiptavina	
  hins	
  vegar	
  en	
  þær	
  eru	
  á	
  starfhæfu	
  bili.	
  	
  

	
  

Tafla	
  6.	
  Meðaltöl	
  og	
  einkunnir	
  á	
  yfir-­‐	
  og	
  undirvíddum	
  

Menningareinkenni Fjöldi Meðaltal Staðalfrávik Einkunn Styrkleikabil
Þátttaka	
  og	
  aðild 71 3,79 0,50 76 Starfhæft	
  bil
Frelsi	
  til	
  athafna 71 3,80 0,54 76 Starfhæft	
  bil
Áhersla	
  á	
  teymisvinnu 71 3,68 0,58 74 Starfhæft	
  bil
Þróun	
  mannauðs	
  og	
  hæfni 71 3,89 0,54 78 Starfhæft	
  bil

Samkvæmni	
  og	
  stöðugleiki 71 3,65 0,42 73 Aðgerðabil
Gildi 71 3,62 0,48 72 Aðgerðabil
Samkomulag 71 3,80 0,49 76 Starfhæft	
  bil
Samhæfing	
  og	
  samþætting 71 3,52 0,51 70 Aðgerðabil

Aðlögunarhæfni 71 3,63 0,43 73 Aðgerðabil
Breytingar 71 3,47 0,53 69 Aðgerðabil
Áhersla	
  á	
  þarfir	
  viðskiptavina 71 3,79 0,45 76 Starfhæft	
  bil
Lærdómur 71 3,63 0,60 73 Aðgerðabil

Hlutverk	
  og	
  stefna 71 3,97 0,50 79 Starfhæft	
  bil
Skýr	
  og	
  markviss	
  stefna 71 4,18 0,56 84 Styrkleikabil
Markmið 71 3,97 0,58 79 Starfhæft	
  bil
Framtíðarsýn 71 3,76 0,53 75 Starfhæft	
  bil 	
  
	
  

Á	
   heildina	
   litið	
   eru	
   tvær	
   yfirvíddir	
   af	
   fjórum	
   og	
   fjórar	
   undirvíddir	
   af	
   tólf	
   á	
  

aðgerðabili	
  og	
  þarfnast	
  sérstakrar	
  athygli.	
  Hins	
  vegar	
  eru	
  yfirvíddirnar	
  sem	
  mælast	
  

á	
  aðgerðabili	
  á	
  mörkum	
  þess	
  að	
  vera	
  á	
  starfhæfu	
  bili	
  þar	
  sem	
  einkunn	
  þeirra	
  er	
  73.	
  

Undirvíddin	
  skýr	
  og	
  markviss	
  stefna	
  er	
  eina	
  undirvíddin	
  sem	
  mælist	
  á	
  styrkleikabili.	
  

Sjá	
  má	
  myndrænan	
  samanburð	
  á	
  einkunnum	
  yfirvídda	
  á	
  mynd	
  6.	
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Mynd	
  6.	
  Meðaleinkunn	
  þátttakenda	
  á	
  yfirvíddum.	
  

	
  

Hlutverk	
  og	
  stefna	
  mælist	
  með	
  79	
  	
  sem	
  er	
  jafnframt	
  hæsta	
  einkunn	
  yfirvídda.	
  Næst	
  

kemur	
  þátttaka	
  og	
  aðild	
  með	
  einkunnina	
  76	
  og	
  eru	
  báðar	
  þessar	
  víddir	
  á	
  starfhæfu	
  

bili.	
  Aðlögunarhæfni	
  og	
  Samkvæmni	
  og	
  stöðugleiki	
  mælast	
  með	
  einkunnina	
  73	
  sem	
  

fellur	
  rétt	
  undir	
  viðmið	
  um	
  vera	
  á	
  starfhæfu	
  bili	
  og	
  telst	
  því	
  á	
  aðgerðarbili.	
  Á	
  mynd	
  7	
  

má	
  sjá	
  myndrænan	
  samanburð	
  á	
  einkunnum	
  undirvídda.	
  	
  

	
  

	
  
Mynd	
  7.	
  Meðaleinkunn	
  þátttakenda	
  á	
  undirvíddum.	
  

	
  

Undirvíddin	
  skýr	
  og	
  markviss	
  stefna	
  hlaut	
  afgerandi	
  hærri	
  einkunn	
  samanborið	
  við	
  

aðrar	
   undirvíddir.	
   Tvær	
   hæstu	
   einkunnir	
   undirvídda	
   (skýr	
   og	
   markviss	
   stefna	
   og	
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markmið)	
   tilheyra	
   yfirvíddinni	
   hlutverk	
   og	
   stefna.	
   Sjá	
   má	
   að	
   mikill	
   munur	
   er	
   á	
  

einkunnum	
   fyrir	
   undirvíddirnar	
   skýr	
   og	
   markviss	
   stefna	
   annarsvegar	
   og	
  

framtíðarsýn	
   hins	
   vegar	
   þrátt	
   fyrri	
   að	
   þær	
   tilheyri	
   sömu	
   yfirvídd	
   –	
   hlutverk	
   og	
  

stefna.	
  Tvær	
  af	
  þremur	
  undirvíddum	
  með	
  lægstu	
  einkunnina	
  (gildi	
  og	
  samhæfing	
  og	
  

samþætting)	
   tilheyra	
  yfirvíddinni	
  samkvæmni	
  og	
  stöðugleiki.	
  Lægstu	
  einkunn	
  hlaut	
  

undirvíddin	
  breytingar	
  sem	
  tilheyrir	
  yfirvíddinni	
  aðlögunarhæfni.	
  	
  	
  	
  	
  

	
  

6.1.1	
  Hlutverk	
  og	
  stefna	
  

Mynd	
  8	
  sýnir	
  myndrænt	
  samanburð	
  á	
  einkunnum	
  á	
  yfirvíddinni	
  hlutverk	
  og	
  stefna	
  

og	
  undirvíddum	
  hennar.	
  

	
  

	
  
Mynd	
  8.	
  Einkunnir	
  á	
  yfirvíddinni	
  hlutverk	
  og	
  stefna.	
  

	
  

Menningareinkennið	
  hlutverk	
  og	
  stefna	
  fékk	
  hæstu	
  einkunn	
  allra	
  yfirvídda	
  en	
  víddin	
  

endurspeglar	
   viðhorf	
   þáttakenda	
   gagnvart	
   tilgangi	
   fyrirtækisins	
   og	
   hvort	
   ljóst	
   sé	
  

hvert	
  hlutverk	
  þeirra	
  er	
  innan	
  fyrirtækisins	
  (Denison	
  og	
  Mishra,	
  1995).	
  Eins	
  og	
  fram	
  

hefur	
   komið	
   var	
   undirvíddin	
   skýr	
   og	
   markviss	
   stefna	
   með	
   hæstu	
   einkunn	
   allra	
  

undirvídda	
   eða	
   84.	
   Jafnframt	
   er	
   undirvíddin	
   sú	
   eina	
   sem	
   nær	
   viðmiði	
   um	
  

styrkleikabil.	
  Undirvíddin	
  markmið	
  mældist	
  með	
  79	
  í	
  einkunn	
  og	
  er	
  því	
  á	
  starfhæfu	
  

bili	
  og	
  ekki	
  nálægt	
  viðmiði	
  um	
  aðgerðabil	
  en	
  vantar	
  nokkuð	
  upp	
  á	
  til	
  að	
  ná	
  viðmiði	
  

um	
   styrkleikabil.	
   Þrátt	
   fyrir	
   að	
   yfirvíddin	
   hafi	
   fengið	
   hæstu	
   einkunn	
   samkvæmt	
  

niðurstöðum	
   þá	
   fær	
   undirvíddin	
   framtíðarsýn	
   töluvert	
   lægri	
   einkunn	
   en	
   hinar	
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undirvíddir	
   sem	
   tilheyra	
   hlutverki	
   og	
   stefnu	
   eða	
   75.	
   Víddin	
   er	
   því	
   ekki	
   langt	
   frá	
  

viðmiði	
  um	
  aðgerðabil.	
  	
  

	
  

6.1.2	
  Þátttaka	
  og	
  aðild	
  

Mynd	
  9	
  sýnir	
  myndrænt	
  samanburð	
  á	
  einkunnum	
  á	
  yfirvíddinni	
  þátttaka	
  og	
  aðild	
  og	
  

undirvíddum	
  hennar.	
  

	
  

	
  
Mynd	
  9.	
  Einkunnir	
  á	
  yfirvíddinni	
  þátttaka	
  og	
  aðild.	
  

	
  

Yfirvíddin	
   þátttaka	
   og	
   aðild	
   fékk	
   næst	
   hæstu	
   einkunn	
   allra	
   yfirvídda	
   og	
   snýr	
  

menningareinkennið	
   að	
   þátttöku	
   starfsfólks	
   innan	
   vinnustaðarins	
   og	
   hvort	
  

markvisst	
   sé	
   hvatt	
   til	
   samvinnu	
   milli	
   starfseininga	
   og	
   áhersla	
   lögð	
   á	
   starfsþróun	
  

(Denison	
   og	
   Mishra,	
   1995).	
   	
   Allar	
   undirvíddir	
   menningareinkennisins	
   mælast	
   á	
  

starfhæfu	
   bili	
   þar	
   sem	
   frelsi	
   til	
   athafna	
   (76)	
   og	
   þróun	
   mannauðs	
   (78)	
   eru	
   með	
  

nokkuð	
  ásættanlega	
  einkunn	
  en	
  áhersla	
  á	
  teymisvinnu	
  er	
  á	
  mörkum	
  þess	
  að	
  vera	
  á	
  

aðgerðabili	
  með	
  einkunnina	
  74.	
  	
  

	
  

6.1.3.	
  Samkvæmni	
  og	
  stöðugleiki	
  

Mynd	
   10	
   sýnir	
  myndrænt	
   samanburð	
   á	
   einkunnum	
   á	
   yfirvíddinni	
   Samkvæmni	
   og	
  

stöðugleiki	
  og	
  undirvíddum	
  hennar.	
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Mynd	
  10.	
  Einkunnir	
  á	
  yfirvíddinni	
  samkvæmni	
  og	
  stöðugleiki.	
  

	
  

Eins	
   og	
   fram	
   hefur	
   komið	
   er	
   yfirvíddin	
   samkvæmni	
   og	
   stöðugleiki	
   með	
   lægstu	
  

einkunn	
   yfirvídda	
   ásamt	
   aðlögunarhæfni	
   eða	
   73.	
   Menningareinkennið	
   fellur	
   því	
  

undir	
  aðgerðabil	
  og	
  þarfnast	
  athugunar	
   í	
   tengslum	
  við	
  starfsemi	
   fyrirtækisins	
  sem	
  

rannsóknin	
   tekur	
   til.	
  Menningareinkennið	
   vísar	
   til	
   þess	
  hvernig	
   samkomulag	
   ríkir	
  

milli	
  starfsmanna	
  við	
  úrlausn	
  vandamála,	
  hversu	
  sterk	
  menning	
  fyrirtækisins	
  er	
  og	
  

hvernig	
  samstarf	
  ríkir	
  milli	
  mismunandi	
  sviða	
  og	
  deilda	
  (Frey	
  og	
  Denison,	
  2003).	
  	
  

	
   Undirvíddin	
  gildi	
  fær	
  þriðju	
  lægstu	
  einkunn	
  allra	
  undirvídda	
  eða	
  72	
  og	
  fellur	
  

því	
  undir	
  aðgerðabil.	
  Víddin	
  vísar	
   til	
  þess	
  hversu	
  skýr	
  grunngildi	
   fyrirtækisins	
  eru	
  

og	
  hvort	
  starfsfólk	
  hafi	
   tileinkað	
  sér	
  gildin.	
   	
  Undirvíddin	
  samhæfing	
  og	
  samþætting	
  

er	
   einnig	
   á	
   aðgerðabili	
   og	
   þarfnast	
   úrbóta	
   enda	
   næst	
   lægsta	
   einkunn	
   allra	
  

undirvídda	
   eða	
   70.	
   Víddin	
   tekur	
   til	
   samstarfs	
   deilda	
   og	
   sviða	
   innan	
   fyrirtækisins.	
  

Undirvíddin	
   samkomulag	
  metur	
   það	
   hvernig	
   tekst	
   til	
  meðal	
   þátttakenda	
   að	
   skapa	
  

samvinnu	
  og	
  komast	
  að	
  sameiginlegri	
  niðurstöðu	
   í	
  ágreiningsmálum.	
  Víddin	
   fellur	
  

undir	
  starfhæft	
  bil	
  með	
  ásættanlega	
  einkunn	
  eða	
  76.	
  	
  

	
  

6.1.4	
  Aðlögunarhæfni	
  

Mynd	
  11.	
   sýnir	
  myndrænt	
  samanburð	
  á	
  einkunnum	
  á	
  yfirvíddinni	
  aðlögunarhæfni	
  

og	
  undirvíddum	
  hennar.	
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Mynd	
  11.	
  Einkunnir	
  á	
  yfirvíddinni	
  aðlögunarhæfni.	
  

	
  

Yfirvíddin	
  aðlögunarhæfni	
  endurspeglar	
  hversu	
  auðvelt	
  fyrirtækið	
  á	
  með	
  að	
  átta	
  sig	
  

á	
   breytingum	
   í	
   umhverfi	
   og	
   aðlaga	
   sig	
   að	
   þeim,	
   hversu	
   mikil	
   áhersla	
   er	
   lögð	
   á	
  

viðskiptavini	
  og	
  tilhneigingu	
  til	
  að	
  læra	
  af	
  því	
  sem	
  liðið	
  er	
  (Fey	
  og	
  Denison,	
  2003).	
  

Menningareinkennið	
   fellur	
   undir	
   aðgerðabil	
   og	
   þarfnast	
   úrbóta	
   þar	
   sem	
   einkunn	
  

víddarinnar	
  er	
  73.	
  Víddin	
  er	
  samt	
  sem	
  áður	
  rétt	
  undir	
  viðmiði	
  um	
  starfhæft	
  bil.	
  	
  

	
   Lægsta	
   undirvídd	
   allra	
   undirvídda	
   í	
   líkaninu	
   samkvæmt	
   rannsókninni	
   er	
  

víddin	
  breytingar	
  með	
  einkunnina	
  69.	
  Víddin	
  er	
  töluvert	
  undir	
  viðmiði	
  um	
  starfhæft	
  

bil	
  og	
  fellur	
  því	
  undir	
  aðgerðabil.	
  Sama	
  má	
  segja	
  um	
  undirvíddina	
  lærdómur	
  sem	
  er	
  

með	
   einkunnina	
   73	
   og	
   fellur	
   undir	
   aðgerðabil	
   en	
   undirvíddin	
   áhersla	
   á	
   þarfri	
  

viðskiptavina	
  fær	
  ásættanlega	
  einkunn	
  eða	
  76	
  og	
  fellur	
  undir	
  starfhæft	
  bil.	
  	
  

	
  

6.2	
  Samanburður	
  milli	
  mismunandi	
  hópa	
  innan	
  fyrirtækisins	
  

Á	
   töflu	
   7	
   má	
   sjá	
   einkunnir	
   yfir-­‐	
   og	
   undirvídda	
   milli	
   mismunandi	
   starfssviða	
  

annarsvegar	
  og	
  mismunandi	
  starfsaldurs	
  hins	
  vegar.	
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Tafla	
  7.	
  Einkunnir	
  yfir-­‐	
  og	
  undirvídda	
  eftir	
  mismunandi	
  hópum.	
  	
  

	
  

Frekari	
  greining	
  á	
  einkunnum	
  yfir-­‐	
  og	
  undirvídda	
  milli	
  mismunandi	
  hópa	
  má	
  finna	
  

hér	
  að	
  neðan.	
  Fyrst	
  verður	
  gert	
  grein	
  fyrir	
  samanburði	
  milli	
  sviða	
  og	
  í	
  kjölfarið	
  farið	
  

í	
  samanburð	
  milli	
  starfsfólks	
  með	
  ólíkan	
  starfsaldur	
  innan	
  fyrirtækisins.	
  

	
  

6.2.1	
  Samanburður	
  milli	
  sviða	
  X	
  og	
  Z	
  

Á	
  mynd	
   12	
  má	
   sjá	
   samanburð	
   á	
   einkunnum	
   yfirvídda	
   á	
   sviði	
   X	
   annarsvegar	
   og	
   á	
  

sviði	
  Z	
  hins	
  vegar.	
  	
  

	
  

	
  
Mynd	
  12.	
  Samanburður	
  á	
  einkunnum	
  yfirvídda	
  á	
  sviði	
  X	
  og	
  sviði	
  Z	
  

	
  

Menningareinkenni Allir Svið	
  X Svið	
  Z styttra	
  en	
  
5	
  ár

5	
  -­‐	
  10	
  
ár

11	
  -­‐	
  15	
  
ár

16	
  -­‐	
  20	
  
ár

Lengur	
  
en	
  20	
  ár

Þátttaka	
  og	
  aðild 76 78 74 75 77 78 73 76
Frelsi	
  til	
  athafna 76 78 74 75 77 78 73 77
Áhersla	
  á	
  teymisvinnu 74 75 72 71 74 77 72 74
Þróun	
  mannauðs	
  og	
  hæfni 78 80 76 80 79 78 74 77
Samkvæmni	
  og	
  stöðugleiki 73 74 72 71 73 75 71 75
Gildi 72 74 71 71 72 76 69 74
Samkomulag 76 78 75 74 77 80 75 76
Samhæfing	
  og	
  samþætting 70 71 70 67 71 68 68 75
Aðlögunarhæfni 73 74 72 69 73 74 72 75
Breytingar 69 70 69 66 70 71 67 72
Áhersla	
  á	
  þarfir	
  viðskiptavina 76 77 75 73 76 79 75 77
Lærdómur 73 75 74 69 72 72 74 75
Hlutverk	
  og	
  stefna 79 79 79 76 81 82 78 80
Skýr	
  og	
  markviss	
  stefna 84 83 84 80 85 86 82 84
Markmið 79 80 79 75 81 82 78 81
Framtíðarsýn 75 75 75 72 78 77 73 75
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Eins	
  og	
  sjá	
  má	
  á	
  mynd	
  12	
  þá	
  gefur	
  starfsfólk	
  á	
  sviði	
  X	
  öllum	
  víddum	
  hærri	
  einkunn	
  

en	
  starfsfólk	
  á	
  sviði	
  Z	
  að	
  undanskyldri	
  yfirvíddinni	
  hlutverk	
  og	
  stefna	
  þar	
  sem	
  víddin	
  

fær	
   79	
   hjá	
   báðum	
   hópum.	
   Mesti	
   munur	
   á	
   einkunnum	
   reyndist	
   vera	
   á	
   víddinni	
  

þátttaka	
   og	
   aðild	
   þar	
   sem	
   starfsfólk	
   á	
   sviði	
   X	
   gaf	
   víddinni	
   78	
   að	
   meðaltali	
   en	
  

starfsfólk	
  á	
  sviði	
  Z	
  74	
  að	
  meðaltali.	
  	
  

	
   Hins	
   vegar	
   ber	
   að	
   varast	
   túlkun	
   á	
   þessum	
   einkunnum	
   því	
   samkvæmt	
  

marktektarprófi	
  reyndist	
  ekki	
  marktækur	
  munur	
  milli	
  hópanna	
  og	
  því	
  ekki	
  hægt	
  að	
  

álykta	
   sem	
   svo	
   að	
   raunverulegur	
  munur	
   sé	
   á	
   viðhorfum	
  milli	
   starfsfólks	
   á	
   sviði	
   X	
  

annarsvegar	
  og	
  sviði	
  Z	
  hins	
  vegar	
  gagnvart	
  yfirvíddum.	
  

Á	
  mynd	
  13	
  má	
  sjá	
  samanburð	
  á	
  einkunnum	
  undirvídda	
  á	
  sviði	
  X	
  annarsvegar	
  

og	
  á	
  sviði	
  Z	
  hins	
  vegar.	
  

	
  

	
  
Mynd	
  13.	
  Samanburður	
  á	
  einkunnum	
  undirvídda	
  á	
  sviði	
  X	
  og	
  sviði	
  Z	
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Eins	
   og	
   sjá	
   má	
   á	
   mynd	
   13	
   er	
   lítill	
   munur	
   á	
   einkunnum	
   á	
   undirvíddum	
   milli	
  

starfsfólks	
  á	
  sviðum	
  X	
  og	
  Z.	
   Í	
  öllum	
  tilfellum	
  þar	
  sem	
  starfsfólk	
  á	
  öðru	
  sviðinu	
  gaf	
  

hærri	
   einkunn	
   á	
   viðkomandi	
   vídd	
   var	
   það	
   starfsfólk	
   á	
   sviði	
   X	
   að	
   undanskyldri	
  

undirvíddinni	
  skýr	
  og	
  markviss	
  stefna.	
  Mesti	
  tölulegi	
  munurinn	
  á	
  milli	
  sviðanna	
  kom	
  

á	
  undirvíddunum	
  þróun	
  og	
  hæfni	
  mannauðs,	
  frelsi	
  til	
  athafna	
  og	
  lærdómur.	
  	
   Ekki	
  

reyndist	
   hins	
   vegar	
  marktækur	
  munur	
   á	
   einkunnum	
  undirvídda	
  milli	
   sviðanna	
  og	
  

því	
   ber	
   að	
   forðast	
   túlkun	
   um	
   að	
   raunverulegur	
   munur	
   sé	
   á	
   viðhorfi	
   starfsfólks	
  

mismunandi	
  sviða	
  til	
  þessara	
  menningareinkenna.	
  	
  

	
   Á	
  mynd	
   14	
  má	
   sjá	
  myndræna	
   framsetningu	
   á	
   einkunnum	
   undirvídda	
  milli	
  

ólíkra	
  sviða	
   í	
   líkani	
  Denison.	
  Myndin	
   inniheldur	
  sömu	
  upplýsingar	
  og	
  mynd	
  13	
  en	
  

með	
  öðrum	
  hætti.	
  

	
  
Mynd	
  14.	
  Samanburður	
  á	
  einkunnum	
  undirvídda	
  í	
  líkani	
  Denison.	
  

	
  

Á	
  mynd	
  14	
  má	
  sjá	
  hvernig	
  skýr	
  og	
  markviss	
   stefna	
  annarsvegar	
  og	
  þróun	
  og	
  hæfni	
  

starfsfólk	
   hins	
   vegar	
   teygja	
   sig	
   í	
   ysta	
   ramma	
   hringsins	
   sem	
   endurspeglar	
   háa	
  

einkunn	
   sem	
   þessar	
   undirvíddir	
   fá.	
   Að	
   sama	
   skapi	
  má	
   sjá	
   hvernig	
   undirvíddirnar	
  

breytingar	
   annars	
   vegar	
   og	
   samhæfing	
   og	
   samþætting	
   teygja	
   sig	
   að	
   innsta	
   punkti	
  

hringsins	
  sem	
  endurspeglar	
  lágar	
  einkunnir	
  sem	
  þessar	
  undirvíddir	
  fá.	
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6.2.2	
  Samanburður	
  milli	
  starfsfólks	
  með	
  ólíkan	
  starfsaldur	
  

Til	
  að	
  meta	
  mun	
  á	
  viðhorfi	
  starfsfólks	
  til	
  menningareinkenna	
  eftir	
  því	
  hversu	
  lengi	
  

starfsfólk	
  hefur	
  unnið	
  hjá	
  fyrirtækinu	
  var	
  starfsaldri	
  skipt	
  í	
  fimm	
  flokka.	
  	
  

Ø Styttri	
  en	
  5	
  ár	
  

Ø 5	
  –	
  10	
  ár	
  

Ø 11	
  –	
  15	
  ár	
  

Ø 16	
  –	
  20	
  ár	
  

Ø Lengri	
  en	
  20	
  ár	
  

Á	
  mynd	
  15	
  má	
  sjá	
  einkunnir	
  allra	
  yfirvídda	
  skipt	
  eftir	
  starfsaldri	
  þáttakenda.	
  

	
  
Mynd	
  15.	
  Einkunnir	
  yfirvídda	
  eftir	
  starfsaldri	
  þátttakenda.	
  	
  

	
  

Í	
   yfirvíddinni	
   hlutverk	
   og	
   stefna	
   er	
   hæsta	
   einkunn	
   gefin	
   af	
   starfsfólki	
   sem	
   unnið	
  

hefur	
  í	
  11	
  –	
  15	
  ár	
  eða	
  82	
  en	
  sú	
  lægsta	
  af	
  fólki	
  sem	
  unnið	
  hefur	
  styttra	
  en	
  5	
  ár	
  eða	
  76.	
  

Hvað	
   varðar	
   yfirvíddina	
   þátttaka	
   og	
   aðild	
   má	
   sjá	
   að	
   hæstu	
   einkunn	
   gefur	
   aftur	
  

hópurinn	
   sem	
  unnið	
  hefur	
   í	
   11	
   –	
  15	
   ár	
   eða	
  78	
   en	
   lægstu	
   einkunn	
  gefur	
  hópurinn	
  

sem	
  unnið	
  hefur	
  í	
  16	
  –	
  20	
  ár	
  eða	
  73.	
  Í	
  yfirvíddinni	
  aðlögunarhæfni	
  gefur	
  hópurinn	
  

sem	
  hefur	
  unnið	
  lengst	
  hjá	
  fyrirtækinu,	
  lengur	
  en	
  20	
  ár,	
  hæstu	
  einkunn	
  eða	
  75.	
  Að	
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sama	
  skapi	
  gefur	
  hópurinn	
  sem	
  unnið	
  hefur	
  styðst,	
  styttra	
  en	
  5	
  ár,	
   lægstu	
  einkunn	
  

eða	
   69.	
   Hvað	
   varðar	
   yfirvíddina	
   samkvæmni	
   og	
   stöðugleiki	
   þá	
   gefa	
   bæði	
   hóparnir	
  

sem	
   unnið	
   hafa	
   annarsvegar	
   lengur	
   en	
   20	
   ár	
   og	
   hins	
   vegar	
   í	
   11	
   –	
   15	
   ár	
   hæstu	
  

einkunn	
   eða	
   75.	
   Tveir	
   hópar	
   gefa	
   víddinni	
   lægstu	
   einkunn,	
   annarsvegar	
   þeir	
   sem	
  

hafa	
   unnið	
   styðst	
   hjá	
   fyrirtækinu	
   eða	
   styttra	
   en	
   5	
   ár	
   og	
   hins	
   vegar	
   þeir	
   sem	
  hafa	
  

unnið	
  í	
  16	
  –	
  20	
  ár	
  hjá	
  fyrirtækinu	
  eða	
  einkunnina	
  71.	
  	
  

	
   Í	
   þremur	
   af	
   fjórum	
   yfirvíddum	
   gefur	
   hópurinn	
   sem	
   hefur	
   unnið	
   styðst	
   hjá	
  

fyrirtækinu	
  eða	
  styttra	
  en	
  5	
  ár	
  lægstu	
  einkunn.	
  Að	
  sama	
  skapi	
  gefur	
  hópurinn	
  sem	
  

unnið	
   hefur	
   í	
   11	
   –	
   15	
   ár	
   hæstu	
   einkunn	
   í	
   þremur	
   af	
   fjórum	
   yfirvíddum.	
  	
  

	
   Við	
  marktektarprófun	
  kom	
  í	
  ljós	
  að	
  ekki	
  er	
  marktækur	
  munir	
  milli	
  einkunna	
  

yfirvídda	
   eftir	
   starfsaldri	
   þátttakenda	
   og	
   því	
   ekki	
   hægt	
   að	
   álykta	
   að	
   viðhorf	
  

starfsfólks	
   til	
  menningareinkenna	
   sé	
  mismunandi	
   eftir	
   því	
   hversu	
   lengi	
   það	
   hefur	
  

unnið	
  hjá	
  fyrirtækinu.	
  	
  

	
   Á	
  mynd	
   16	
  má	
   sjá	
   einkunnir	
   allra	
   undirvídda	
   eftir	
   starfsaldri	
   þátttakenda.	
  

Litirnir	
  gefa	
  til	
  kynna	
  hvaða	
  einkunn	
  starfsfólk	
  með	
  ólíkan	
  starfsaldur	
  gefur	
  hverri	
  

undirvídd.	
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Mynd	
  16.	
  Einkunnir	
  undirvídda	
  eftir	
  starfsaldri	
  þátttakenda.	
  

	
  

Á	
  mynd	
  16	
  má	
  sjá	
  viðhorf	
  starfsfólks	
   til	
  undirvídda	
  skipt	
  eftir	
  stafsaldri	
  þeirra.	
  Sú	
  

undirvídd	
   þar	
   sem	
  mesti	
   munur	
   er	
   á	
   hæstu	
   og	
   lægstu	
   einkunn	
   er	
   samhæfing	
   og	
  

samþætting.	
  Þeir	
  sem	
  unnið	
  hafa	
  lengst	
  eða	
  lengur	
  en	
  20	
  ár	
  gefa	
  víddinni	
  75	
  en	
  þeir	
  

sem	
  unnið	
  hafa	
  styðst	
  eða	
  styttra	
  en	
  5	
  ára	
  gefa	
  víddinni	
  67	
  í	
  einkunn.	
  Einnig	
  munar	
  

nokkuð	
   á	
   einkunnum	
  milli	
   hópa	
   á	
   undirvíddunum	
  markmið	
   og	
   framtíðarsýn.	
   Þeir	
  

sem	
  hafa	
  starfið	
  í	
  11	
  –	
  15	
  ár	
  gefa	
  undirvíddinni	
  markmið	
  82	
  í	
  einkunn	
  en	
  þeir	
  sem	
  

hafa	
  starfað	
  í	
  styttra	
  en	
  5	
  ára	
  gefa	
  henni	
  75	
  í	
  einkunn.	
  Undirvíddin	
  framtíðarsýn	
  fær	
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78	
  í	
  einkunn	
  hjá	
  þeim	
  sem	
  starfað	
  hafa	
  í	
  5	
  –	
  10	
  ár	
  hjá	
  fyrirtækinu	
  en	
  þeir	
  sem	
  hafa	
  

starfið	
   í	
  styttra	
  en	
  5	
  ár	
  gefa	
  henni	
  72.	
  Hjá	
  níu	
  undirvíddum	
  af	
  12	
  er	
  það	
  hópurinn	
  

sem	
   hefur	
   starfað	
   styðst	
   hjá	
   fyrirtækinu	
   sem	
   gefur	
   lægstu	
   einkunn	
   sem	
   er	
  

athyglisvert.	
  Hins	
  vegar	
  gefur	
  sami	
  hópurinn	
  hæstu	
  einkunn	
  á	
  undirvíddinni	
  þróun	
  

og	
  hæfni	
  mannauðs	
  miðað	
  við	
  þá	
  sem	
  unnið	
  hafa	
   lengur	
  hjá	
   fyrirtækinu.	
  Að	
  sama	
  

skapi	
  gefur	
  hópurinn	
  sem	
  hefur	
  starfað	
  í	
  11	
  –	
  15	
  ár	
  hjá	
  fyrirtækinu	
  hæstu	
  einkunn	
  í	
  

sjö	
  af	
  12	
  undirvíddum.	
  	
  

	
   Ekki	
   reyndist	
   vera	
   marktækur	
   munur	
   á	
   einkunnum	
   undirvídda	
   eftir	
  

starfsaldri	
  þátttakenda	
  og	
  því	
  ekki	
  unnt	
  að	
  álykta	
  um	
  að	
  raunverulegur	
  munur	
  sé	
  til	
  

staðar	
  milli	
  hópanna.	
  

Á	
  mynd	
  17	
  má	
  sjá	
  myndrænan	
  samanburð	
  á	
  undirvíddum	
   í	
   líkani	
  Denison.	
  

Myndin	
  inniheldur	
  sömu	
  upplýsingar	
  og	
  mynd	
  16	
  en	
  með	
  öðrum	
  hætti.	
  	
  

Mynd	
  17.	
  Samanburður	
  á	
  einkunnum	
  undirvídda	
  í	
  líkani	
  Denison	
  

	
  

Á	
  mynd	
  17	
  má	
  sjá	
  hvernig	
  viðhorf	
  til	
  vinnustaðamenningar	
  fyrirtækisins	
  eru	
  svipað	
  

milli	
   starfsfólks	
  með	
   ólíkan	
   starfaldur.	
  Myndin	
   sýnir	
   hvernig	
   hópurinn	
   sem	
   hefur	
  

starfað	
   styðst	
   hjá	
   fyrirtækinu	
   er	
   yfirleitt	
   innst	
   í	
   hringnum	
   sem	
   endurspeglar	
   lága	
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einkunn	
  nema	
  þegar	
  kemur	
  að	
  þróun	
  mannauðs	
  og	
  hæfni	
  þar	
  sem	
  sami	
  hópur	
  gefur	
  

hæstu	
  einkunn	
  allra.	
  	
  

	
  
6.3	
  Viðhorf	
  starfsmanna	
  til	
  árangurs	
  

Viðhorf	
   starfsmanna	
   til	
   sex	
   árangurs-­‐	
   og	
   frammistöðuþátta	
  má	
   sjá	
   í	
   töflu	
   8.	
   Tafla	
  

sýnir	
  meðaltöl	
  þátttakenda	
  og	
  einkunnir	
  þeirra	
  á	
  árangursþáttum.	
  	
  	
  

	
  

	
  	
  	
  Tafla	
  8.	
  Meðaltöl	
  og	
  einkunnir	
  árangursvídda	
  	
  

Fjöldi Meðaltal Einkunn
Aukning	
  í	
  sölu 64 3,97 79
Arðsemi 65 4,08 82
Gæði	
  vara	
  og	
  þjónustu 69 4,58 92
Ánægja	
  starfsmanna 70 4,34 87
Ánægja	
  viðskiptavina 70 4,54 91
Heildarframmistaða 70 4,59 92 	
  

	
  

Myndræna	
   framsetningu	
   á	
   viðhorfi	
   til	
   árangursþátta	
  má	
   sjá	
   á	
  mynd	
   18	
   raðað	
   frá	
  

hæstu	
  til	
  lægstu	
  einkunnar.	
  

	
  

	
  
Mynd	
  18.	
  Einkunnir	
  árangursþátta.	
  

	
  

Starfsfólk	
   gefur	
   árangursþáttunum	
   heildarframmistaða	
   og	
   gæði	
   vara	
   og	
   þjónustu	
  

hæstu	
   einkunn	
   eða	
   92.	
   Skammt	
   undan	
   kemur	
   árangursþátturinn	
   ánægja	
  

viðskiptavina	
  með	
  91.	
  Ánægja	
  starfsmanna	
   fær	
  87	
  í	
  einkunn.	
  Þessir	
  árangursþættir	
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eru	
  allir	
  á	
  styrkleikabili.	
  Árangursþættirnir	
  arðsemi	
  (einkunn	
  82)	
  og	
  aukning	
  í	
  sölu	
  

(einkunn	
  79)	
  eru	
  báðir	
  á	
  starfhæfu	
  bili	
  og	
  töluvert	
  frá	
  viðmiði	
  um	
  aðgerðabil.	
  

	
  

6.3.1	
  Samanburður	
  milli	
  sviða	
  X	
  og	
  Z	
  

Í	
  töflu	
  9	
  má	
  sjá	
  mun	
  á	
  einkunnum	
  milli	
  sviða	
  fyrirtækisins	
  sem	
  rannsóknin	
  nær	
  til.	
  	
  

	
  

	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  Tafla	
  9.	
  Meðaltöl	
  og	
  einkunnir	
  árangursþátta	
  milli	
  sviða	
  

Fjöldi Meðaltal Einkunn
Svið	
  X 33 4,03 81
Sið	
  Z 31 3,9 78
Svið	
  X 33 4,03 81
Sið	
  Z 32 4,13 83
Svið	
  X 35 4,77 95
Sið	
  Z 34 4,38 88
Svið	
  X 35 4,34 87
Sið	
  Z 35 4,34 87
Svið	
  X 34 4,53 91
Sið	
  Z 36 4,56 91
Svið	
  X 35 4,6 92
Sið	
  Z 35 4,57 91Heildarframmistaða

Aukning	
  í	
  sölu

Arðsemi

Gæði	
  vara	
  og	
  þjónustu

Ánægja	
  starfsmanna

Ánægja	
  viðskiptavina

	
  
	
  

Sjá	
  má	
  í	
  töflu	
  9	
  að	
  lítill	
  munur	
  er	
  á	
  meðaltölum	
  og	
  einkunnum	
  undirvídda	
  milli	
  sviða	
  

fyrirtækisins	
   sem	
   rannsóknin	
   nær	
   til.	
   Hins	
   vegar	
   mælist	
   mesti	
   munurinn	
   á	
  

árangursþættinum	
   gæði	
   vara	
   og	
   þjónusta	
   þar	
   sem	
   starfsfólk	
   á	
   sviði	
   X	
   gefur	
  

þættinum	
  95	
  en	
  starfsfólk	
  á	
  sviði	
  Z	
  gefur	
  þættinum	
  88	
  í	
  einkunn.	
  Hins	
  vegar	
  ber	
  að	
  

varast	
   túlkun	
   um	
   mun	
   því	
   ekki	
   mældist	
   marktækur	
   munur	
   á	
   einkunnum	
  

árangursþátta	
  milli	
  sviða.	
  	
  

	
  

6.3.2	
  Samanburður	
  milli	
  starfsfólks	
  með	
  ólíkan	
  starfsaldur	
  	
  

Í	
  töflu	
  10	
  má	
  sjá	
  meðaltöl	
  og	
  einkunnir	
  eftir	
  mismunandi	
  starfsaldri	
  starfsmanna.	
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  Tafla	
  10.	
  Meðaltöl	
  og	
  einkunnir	
  árangursþátta	
  eftir	
  starfsaldri	
  	
  

Starfsaldur Fjöldi Meðaltal Einkunn
Styttra	
  en	
  5	
  ár 12 3,50 70
5	
  -­‐	
  10	
  ár 18 3,89 78
11	
  -­‐	
  15	
  ár 10 4,20 84
16	
  -­‐	
  20	
  ár 11 4,00 80
Lengur	
  en	
  20	
  ár 13 4,31 86
Styttra	
  en	
  5	
  ár 12 3,75 75
5	
  -­‐	
  10	
  ár 20 4,25 85
11	
  -­‐	
  15	
  ár 10 4,10 82
16	
  -­‐	
  20	
  ár 11 4,00 80
Lengur	
  en	
  20	
  ár 12 4,17 83
Styttra	
  en	
  5	
  ár 13 4,38 88
5	
  -­‐	
  10	
  ár 21 4,52 90
11	
  -­‐	
  15	
  ár 9 4,78 96
16	
  -­‐	
  20	
  ár 12 4,75 95
Lengur	
  en	
  20	
  ár 14 4,57 91
Styttra	
  en	
  5	
  ár 13 4,23 85
5	
  -­‐	
  10	
  ár 21 4,38 88
11	
  -­‐	
  15	
  ár 10 4,40 88
16	
  -­‐	
  20	
  ár 12 4,33 87
Lengur	
  en	
  20	
  ár 14 4,36 87
Styttra	
  en	
  5	
  ár 13 4,23 85
5	
  -­‐	
  10	
  ár 22 4,68 94
11	
  -­‐	
  15	
  ár 10 4,90 98
16	
  -­‐	
  20	
  ár 11 4,45 89
Lengur	
  en	
  20	
  ár 14 4,43 89
Styttra	
  en	
  5	
  ár 12 4,25 85
5	
  -­‐	
  10	
  ár 22 4,64 93
11	
  -­‐	
  15	
  ár 10 4,90 98
16	
  -­‐	
  20	
  ár 12 4,58 92
Lengur	
  en	
  20	
  ár 14 4,57 91

Heildarframmistaða

Aukning	
  í	
  sölu

Arðsemi

Gæði	
  vara	
  og	
  þjónustu

Ánægja	
  starfsmanna

Ánægja	
  viðskiptavina

	
  
	
  

Árangursþátturinn	
  aukning	
  í	
  sölu	
  var	
  með	
  meðaleinkunnina	
  79.	
  Munur	
  á	
  hæstu	
  og	
  

lægstu	
   einkunn	
   milli	
   mismunandi	
   starfsaldur	
   er	
   nokkur	
   en	
   þeir	
   sem	
   hafa	
   unnið	
  

styttra	
  en	
  5	
  ár	
  hjá	
   fyrirtækinu	
  gefa	
  aukingu	
   í	
   sölu	
  einkunnina	
  70	
  en	
  þeir	
  sem	
  hafa	
  

unnið	
   lengst	
   eða	
   lengur	
   en	
   20	
   ára	
   gefa	
   árangursþættinum	
   86.	
   Ekki	
   var	
   þó	
   um	
  

marktækan	
  mun	
  að	
  ræða	
  á	
  hópunum	
  tveimur.	
  

	
   Árangursþátturinn	
   arðsemi	
   var	
   með	
  meðaleinkunnina	
   82.	
   Hins	
   vegar	
   voru	
  

þeir	
  sem	
  unnið	
  hafa	
  5	
  –	
  10	
  ár	
  jákvæðastir	
  gagnavart	
  þessum	
  þætti	
  með	
  einkunnina	
  

85	
  en	
  þeir	
   sem	
  hafa	
  unnið	
  styðst	
  gáfu	
   lægstu	
  einkunnina	
  eða	
   	
  75.	
  Ekki	
  var	
  þó	
  um	
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marktækan	
   mun	
   að	
   ræða	
   milli	
   hópa	
   sem	
   unnið	
   hafa	
   mislengi	
   hjá	
   fyrirtækinu	
  

gagnvart	
  arðsemi.	
  

	
   Gæði	
   vara	
   og	
   þjónustu	
   fékk	
  meðaleinkunnina	
  92	
   sem	
  er	
   jafnframt	
  önnur	
   af	
  

tveimur	
   hæstu	
  meðaleinkunnum	
   árangursþátta.	
   Þeir	
   sem	
   gáfu	
   árangursþættinum	
  

hæstu	
  einkunn	
  voru	
  þeir	
  sem	
  hafa	
  starfað	
  styðst	
  hjá	
  fyrirtækinu	
  með	
  einkunnina	
  88.	
  

Þeir	
   sem	
   unnið	
   hafa	
   í	
   11	
   –	
   15	
   ár	
   hjá	
   fyrirtækinu	
   voru	
   jákvæðastir	
   gagnvart	
  gæði	
  

vara	
  og	
  þjónustu	
  með	
  einkunnina	
  96.	
  Ekki	
  var	
  þó	
  um	
  marktækan	
  mun	
  að	
  ræða.	
  	
  

	
   Árangursþátturinn	
   ánægja	
   starfsmanna	
   fékk	
   meðaleinkunnina	
   87.	
   Lítill	
  

munur	
   var	
   á	
   viðhorfi	
   til	
   þessa	
   þáttar	
   milli	
   þeirra	
   sem	
   starfað	
   hafa	
   mislengi	
   hjá	
  

fyrirtækinu	
  en	
   lægstu	
   einkunn	
  gáfu	
  þeir	
   sem	
  unnið	
  höfðu	
   styðst	
   eða	
  85	
  og	
  hæstu	
  

einkunn	
  gáfu	
  þeir	
   sem	
  unnið	
  hafa	
  annarsvegar	
   í	
  5	
  –	
  10	
  ár	
  og	
  hins	
  vegar	
  þeir	
   sem	
  

unnið	
  hafa	
  í	
  11	
  –	
  15	
  ár	
  eða	
  88.	
  Ekki	
  var	
  marktækur	
  munur	
  á	
  milli	
  hópanna.	
  

	
   Ánægja	
   viðskiptavina	
   fékk	
  meðaleinkunnina	
   91.	
   Þeir	
   sem	
  unnið	
   hafa	
   styðst	
  

hjá	
  fyrirtækinu	
  gáfu	
  lægstu	
  einkunn	
  eða	
  85	
  á	
  meðan	
  þeir	
  sem	
  hafa	
  unnið	
  í	
  11	
  –	
  15	
  

ára	
   gáfu	
   þættinum	
   98	
   í	
   einkunnu	
   sem	
   er	
   jafnframt	
   önnur	
   af	
   tveimur	
   hæstu	
  

einkunnum	
   einstaka	
   hóps	
   gagnvart	
   árangursþáttum.	
   Hins	
   vegar	
   var	
   ekki	
   um	
  

marktækan	
  mun	
  að	
  ræða.	
  

	
   Heildarframmistaða	
   fyrirtækisins	
   fékk	
   meðaleinkunnina	
   92	
   en	
   jákvæðastir	
  

voru	
  þeir	
  sem	
  unnið	
  hafa	
   í	
  11	
  –	
  15	
  ár	
  með	
  einkunnina	
  98	
  en	
  þeir	
  sem	
  unnið	
  hafa	
  

styðst	
  eða	
  styttra	
  en	
  5	
  ár	
  hjá	
  fyrirtækinu	
  gáfu	
  lægstu	
  einkunn	
  eða	
  85.	
  Ekki	
  var	
  um	
  

marktækan	
  mun	
  að	
  ræða.	
  

Ljóst	
   er	
   að	
   ekki	
   var	
   um	
   marktækan	
   mun	
   að	
   ræða	
   á	
   viðhorfi	
   gagnvart	
  

árangursþáttum.	
   Í	
   öllum	
   tilfellum	
   gáfu	
   þeir	
   sem	
  unnið	
   hafa	
   styðst	
   hjá	
   fyrirtækinu	
  

eða	
  styttra	
  en	
  5	
  ár	
  lægstu	
  einkunn	
  á	
  árangursvíddum.	
  Heilt	
  yfir	
  voru	
  þeir	
  sem	
  unnið	
  

hafa	
  í	
  11	
  –	
  15	
  ár	
  jákvæðastir	
  gagnvart	
  árangursvíddum	
  

	
  

Í	
   töflu	
   11	
   má	
   sjá	
   fylgni	
   menningareinkenna	
   og	
   árangursþátta.	
   Taflan	
   gefur	
  

vísbendingar	
   um	
   að	
   fyrirtækið	
   getur	
   notað	
   menningareinkenni	
   til	
   að	
   bæta	
  

frammistöðu	
  fyrirtækisins.	
  Sjá	
  nánar	
  á	
  bls.	
  67.	
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Tafla	
  11.	
  Fylgnistuðlar	
  milli	
  yfir-­‐	
  og	
  undirvídda	
  og	
  árangursþátta	
  

Menningareinkenni Aukning	
  
í	
  sölu

Arðsemi
Gæði	
  
vara	
  og	
  
þjónustu

Ánægja	
  
starfs-­‐
manna

Ánægja	
  
viðskipta-­‐
vina

Heildar
frammi
staða

Þátttaka	
  og	
  aðild .34** .29* .52** .60** .50** .58**
Frelsi	
  til	
  athafna .38** .34** .48** .62** .54** .60**
Áhersla	
  á	
  teymisvinnu .41** .26* .49** .53** .46** .55**
Þróun	
  mannauðs	
  og	
  hæfni .13 .20 .45** .49** .36** .44**
Samkvæmni	
  og	
  stöðugleiki .36** .24 .53** .66** .47** .63**
Gildi .16 .11 .46** .50** .30** .47**
Samkomulag .37** .28* .46** .64** .51** .62**
Samhæfing	
  og	
  samþætting .37** .24 .45** .55** .39* .51**
Aðlögunarhæfni .35** .32** .58** 59** .36** .56**
Breytingar .33** .29* .42** .37** .22 .38**
Áhersla	
  á	
  þarfir	
  viðskiptavina .38** .38** .51** .51** .33* .54**
Lærdómur .16 .15 .48** .55** .34** .48**
Hlutverk	
  og	
  stefna .28* .32** 39** 56** .38** .56**
Skýr	
  og	
  markviss	
  stefna .18 .22 .28* .41** .24* .41**
Markmið .34** .29* .43** .56** .39** .58**
Framtíðarsýn .22 .36** .31** .52** .39** .50**
	
  	
  	
  	
  	
  *p<.05.	
  **p<.01. 	
  
	
  

Í	
  töflu	
  11	
  má	
  sjá	
  að	
  almennt	
  mælist	
  nokkuð	
  sterk	
  fylgni	
  milli	
  yfir-­‐	
  og	
  undirvídda	
  og	
  

árangursþátta.	
  Sterkust	
  er	
   fylgnin	
  milli	
  menningareinkenna	
  og	
  heildarframmistöðu	
  

en	
   einnig	
  milli	
  ánægju	
   starfsmanna	
   og	
   árangursþátta.	
   Þó	
   nokkuð	
   sterk	
   fylgni	
   er	
   á	
  

milli	
  menningarvídda	
  og	
  ánægju	
  viðskiptavina	
  annarsvegar	
  og	
  gæði	
  vara	
  og	
  þjónustu	
  

hins	
   vegar.	
   Minni	
   fylgni	
   er	
   á	
   milli	
   menningareinkenna	
   og	
   aukningu	
   í	
   sölu	
  

annarsvegar	
   og	
   arðsemi	
   hins	
   vegar.	
   Í	
   ljósi	
   þeirrar	
   fylgni	
   sem	
   mælist	
   milli	
  

menningarvídda	
  og	
  árangursþátta	
  má	
  álykta	
  sem	
  svo	
  að	
  með	
  því	
  að	
  vinna	
  markvisst	
  

að	
   því	
   að	
   bæta	
   vinnustaðamenningu	
   fyrirtækisins	
   og	
   auka	
  þannig	
   jákvætt	
   viðhorf	
  

starfsfsólk	
   gagnvart	
   menningarvíddum	
   má	
   auka	
   árangur	
   fyrirtækisins.	
   Mat	
  

starfsfólks	
   á	
   árangri	
   fyrirtækisins	
   er	
   í	
   takt	
   við	
   einkunn	
   starfsfólksins	
   á	
  

menningarvíddunum.	
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7	
  Umræða	
  
	
  

Í	
  umræðukafla	
  eru	
  dregnar	
  ályktanir	
  út	
  frá	
  niðurstöðum	
  og	
  rannsóknarspurningum	
  

er	
   svarað.	
   Tilgangur	
   rannsóknarinnar	
   var	
   að	
   greina	
   styrkleika	
   og	
   veikleika	
   í	
  

vinnustaðamenningu	
  þess	
  fyrirtækis	
  sem	
  rannsóknin	
  nær	
  til	
  og	
  athuga	
  hvort	
  munur	
  

væri	
   á	
   viðhorfum	
   til	
   menningarinnar	
   milli	
   tveggja	
   sviða	
   innan	
   fyrirtækisins	
  

annarsvegar	
   og	
   milli	
   þeirra	
   sem	
   hafa	
   ólíkan	
   starfsaldur	
   innan	
   fyrirtækisins	
   hins	
  

vegar.	
  

Flest	
   fyrirtæki	
   og	
   stofnanir	
   hafa	
   það	
   að	
  meginmarkmiði	
   að	
   auka	
   velgengni	
  

þess.	
  Vinnustaðamenning	
  fyrirtækja	
  er	
  einn	
  af	
  lykilþáttum	
  í	
  árangri	
  skipulagsheilda.	
  

Í	
   ljósi	
   þeirra	
   rannsókna	
   sem	
   sýnt	
  hafa	
   fram	
  á	
   tengsl	
  menningarvídda	
  og	
   árangurs	
  

skipulagsheilda	
  er	
  eitt	
   fyrsta	
   skrefið	
   í	
   átt	
  að	
  uppbyggingu	
  og	
   framþróun	
  að	
  greina	
  

vinnustaðamenningu	
   fyrirtækisins	
   og	
   skoða	
   hvar	
   styrkleikar	
   og	
   veikleikar	
  

skipulagsheildarinnar	
  liggja	
  (Denison	
  o.fl,	
  2006;	
  Denison	
  og	
  Mishra,	
  1995).	
  	
  

Af	
  þeim	
  fjórum	
  menningarvíddum	
  sem	
  líkan	
  Denison	
  leggur	
  mat	
  á	
  falla	
  tvær	
  

þeirra	
   á	
   starfhæft	
   bil	
   og	
   tvær	
   á	
   aðgerðabil.	
   Engin	
   menningarvídd	
   fellur	
   undir	
  

styrkleikabil	
   og	
   því	
  má	
  ætla	
   að	
   fyrirtækið	
   sem	
   um	
   ræðir	
   hafi	
  möguleika	
   á	
   því	
   að	
  

bæta	
  alla	
  þætti	
  í	
  vinnustaðamenningu	
  fyrirtækisins	
  samkvæmt	
  líkani	
  Denison.	
  

	
  

Þegar	
  litið	
  er	
  á	
  niðurstöður	
  allra	
  þátttakenda	
  fær	
  yfirvíddin	
  hlutverk	
  og	
  stefna	
  hæstu	
  

einkunn	
   allra	
   menningarvídda	
   eða	
   79.	
   Há	
   einkunn	
   menningareinkennisins	
  

endurspeglar	
   skýran	
   tilgang	
   og	
   stefnu	
   fyrirtækisins	
   og	
   því	
   benda	
   niðurstöður	
   til	
  

þess	
  að	
  tilgangur	
  og	
  stefna	
  fyrritækisins	
  sé	
  skýr	
  í	
  hugum	
  starfsmanna	
  þess.	
  	
  

	
   Undirvíddin	
  skýr	
  og	
  markviss	
  stefna	
  fær	
  hæstu	
  einkunn	
  allra	
  undirvídda	
  eða	
  

84	
   og	
   því	
   er	
   ljóst	
   að	
   starfsfólk	
   fyrirtækisins	
   gerir	
   sér	
   grein	
   fyrir	
   því	
   hvernig	
  

fyrirtækið	
  getur	
  gefið	
  af	
  sér	
  og	
  haft	
  áhrif	
  á	
  þann	
  markað	
  sem	
  fyrirtækið	
   	
  starfar	
  á.	
  

Skýr	
  og	
  markviss	
  stefna	
  er	
  líkleg	
  til	
  þess	
  að	
  skapa	
  samkeppnisyfirburði.	
  Undirvíddin	
  

markmið	
   hlaut	
   einkunnina	
   79	
   og	
   var	
   næst	
   hæst	
   allra	
   undirvídda.	
   Því	
   benda	
  

niðurstöður	
   til	
   þess	
   að	
   sameiginleg	
   markmið	
   séu	
   til	
   staðar	
   í	
   fyrirtækinu	
   og	
  

starfsfólki	
  sé	
  ljóst	
  hvers	
  er	
  ætlast	
  til	
  af	
  þeim	
  í	
  starfi.	
  	
  Undirvíddin	
  framtíðarsýn	
  fékk	
  

einkunnina	
   75	
   og	
   því	
   lægst	
   undirvídda	
   sem	
   tilheyra	
   hlutverki	
   og	
   stefnu.	
   Víddin	
  

leggur	
  mat	
  á	
  hvort	
  starfsfólk	
  hafi	
  sameiginlega	
  sýn	
  á	
  framtíð	
  fyrirtækisins	
  og	
  hvort	
  

það	
  sé	
  tilbúið	
  að	
  vinna	
  að	
  henni	
  með	
  árangursríkum	
  hætti	
  og	
  tengist	
  oftar	
  en	
  ekki	
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gildum	
   þess.	
   Niðurstöður	
   benda	
   því	
   til	
   þess	
   að	
   betur	
   megi	
   gera	
   varðandi	
  

sameiginlega	
   sýn	
   starfsfólks	
   á	
   framtíðarsýn	
   fyrirtækisins	
   þrátt	
   fyrir	
   að	
   yfirvídd	
  

þessa	
   menningareinkennis	
   teljist	
   sem	
   styrkleiki	
   í	
   vinnustaðamenningu	
  

fyrirtækisins.	
  Einkunnin	
  fellur	
  þó	
  undir	
  starfhæft	
  bil	
  og	
  er	
  því	
  ásættanleg.	
  	
  

Yfirvíddin	
  þátttaka	
  og	
  aðild	
  mældist	
  með	
  einkunnina	
  76	
  sem	
  bendir	
  til	
  þess	
  

að	
  nokkuð	
  vel	
  tekst	
  til	
  við	
  að	
  virkja	
  starfsfólk	
  og	
  stjórnendur	
  til	
  að	
  auka	
  hæfni	
  sína,	
  

getu	
  og	
  ábyrgðahlutverk	
  í	
  störfum	
  sínum.	
  Þrátt	
  fyrir	
  að	
  víddin	
  falli	
  á	
  starfhæft	
  bil	
  þá	
  

er	
  hún	
  einungis	
  tveim	
  stigum	
  frá	
  viðmiðunareinkunn	
  um	
  aðgerðabil	
  og	
  því	
  þarf	
  að	
  

hafa	
  vakandi	
  auga	
  með	
  þessu	
  menningareinkenni.	
  	
  

Undirvíddin	
   þróun	
   mannauðs	
   og	
   hæfni	
   hlaut	
   hæstu	
   einkunn	
   undirvídda	
  

þátttöku	
  og	
  aðildar	
  með	
  einkunnina	
  78.	
  Því	
  er	
  ljóst	
  að	
  starfsfólk	
  telur	
  sig	
  fá	
  nægilega	
  

krefjandi	
   verkefni,	
   ábyrgð	
   í	
   starfi	
   og	
  metur	
  möguleika	
   sína	
   til	
   starfsþróunar	
  með	
  

jákvæðum	
  hætti	
  (Denison	
  o.fl.	
  2006).	
  Undirvíddin	
  frelsi	
  til	
  athafna	
  fékk	
  einkunnina	
  

76	
   og	
   almennt	
   séð	
   telur	
   starfsfólk	
   fyrirtækisins	
   að	
   það	
   geti	
   tekið	
   sjálfstæðar	
  

ákvarðanir	
   í	
   starfi	
   sínu	
   en	
   slíkt	
   eykur	
   ábyrgðatilfinningu	
   og	
   fólk	
   upplifir	
   sig	
   sem	
  

hluti	
   af	
   fyrirtækinu	
   við	
   slíkar	
   aðstæður	
   (Denison	
   og	
   Neale,	
   1996).	
   Undirvíddin	
  

áhersla	
  á	
  teymisvinnu	
  mældist	
  með	
  lægstu	
  einkunn	
  yfirvíddarinnar	
  þátttaka	
  og	
  aðild	
  

eða	
  74.	
  Einkunnin	
  er	
  sú	
  lægsta	
  sem	
  telst	
  til	
  þess	
  að	
  vera	
  á	
  starfhæfu	
  bili	
  og	
  því	
  þarf	
  

að	
   huga	
   að	
   þessari	
   vídd.	
   Ljóst	
   er	
   að	
   starfsfólk	
   fyrirtækisins	
   telur	
   áherslu	
   á	
  

teymisvinnu	
   við	
   úrlausn	
   verkefna	
   vera	
   til	
   staðar	
   án	
   þess	
   að	
   rík	
   áhersla	
   sé	
   lögð	
   á	
  

slíkt.	
  Niðurstaðan	
  bendir	
  til	
  þess	
  að	
  mögulegt	
  er	
  að	
  hvetja	
  betur	
  til	
  samvinnu	
  við	
  að	
  

ná	
  tilsettum	
  markmiðum	
  fyrirtækisins.	
  

	
  

Yfirvíddin	
   aðlögunarhæfni	
   mældist	
   með	
   73	
   og	
   telst	
   því	
   á	
   aðgerðabili	
   og	
   þarfnast	
  

úrbóta.	
   Hins	
   vegar	
   fellur	
  menningareinkennið	
   rétt	
   undir	
   viðmið	
   um	
   starfhæft	
   bil.	
  

Aðlögunarhæfni	
   endurspeglar	
   hversu	
   einbeitt	
   fyrirtækið	
   er	
   að	
   þjónusta	
  

viðskiptavini	
   sína	
   (Nadler,	
   1998)	
   og	
   hversu	
   markaðshneigð	
   þau	
   eru	
   (Kohli	
   og	
  

Jaworski,	
   1990).	
   Slík	
   fyrirtækið	
  átta	
   sig	
   á	
  breytingum	
   í	
  umhverfi	
   sínu	
  og	
  bregðast	
  

við	
  þeim.	
  Slík	
   fyrirtæki	
  eiga	
  því	
  auðvelt	
  með	
  að	
  breyta	
  fyrirkomulagi	
  starfsaðferða	
  

og	
   verkferla	
   í	
   starfi	
   sem	
   auðveldar	
   skipulagsheildinni	
   að	
   aðlagast	
   nýjum	
   og	
  

breyttum	
  aðstæðum	
  (Denison	
  o.fl.,	
  2006).	
  Niðurstöður	
  benda	
  til	
  þess	
  að	
  á	
  heildinna	
  

litið	
  sé	
  hægt	
  að	
  gera	
  betur	
  varðandi	
  þessa	
  þætti	
  og	
  huga	
  megi	
  betur	
  að	
  breytingum	
  á	
  

vinnulagi	
  og	
  starfsaðferðum	
  þar	
  sem	
  endurskoða	
  megi	
  verkferla	
  oftar.	
  Niðurstöður	
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benda	
  einnig	
   til	
  þess	
  að	
   fyrirtækið	
  sem	
  um	
  ræðir	
   tekur	
   litla	
  áhættu	
  með	
  það	
   fyrir	
  

augum	
  að	
  læra	
  af	
  mistökum.	
  	
  

	
   	
  Þrátt	
   fyrir	
  að	
  yfirvíddin	
  mælist	
  á	
  aðgerðabili	
  þá	
   fékk	
  undirvíddin	
  áhersla	
  á	
  

þarfir	
  viðskiptavina	
  einkunnina	
  76	
  sem	
  flokkast	
  undir	
  starfhæft	
  bil.	
  Því	
  má	
  segja	
  að	
  

starfsfólk	
   fyrirtækisins	
   horfi	
   nokkuð	
   jákvæðum	
   augum	
   á	
   skilning	
   fyrirtækisins	
   í	
  

garð	
   viðskiptavina	
   og	
   að	
   komið	
   sé	
   til	
   móts	
   við	
   þarfir	
   þeirra.	
   Hins	
   vegar	
   fékk	
  

undirvíddin	
  lærdómur	
  einkunnina	
  73	
  og	
  því	
  benda	
  niðurstöður	
  til	
  þess	
  að	
  fyrirtækið	
  

eigið	
  frekar	
  erfitt	
  með	
  að	
  umbreyta	
  árangri	
  og	
  mistökum	
  í	
  þekkingu	
  og	
  tækifæri.	
  Því	
  

mætti	
  huga	
  betur	
  að	
  því	
  hvernig	
  fyrirtækið	
  getur	
  lesið	
  og	
  túlkað	
  í	
  umhverfi	
  sitt	
  svo	
  

draga	
  megi	
   lærdóm	
   af	
   (Denison	
   og	
  Neale,	
   1996;	
  Denison	
   o.fl.,	
   2006).	
   Undirvíddin	
  

breytingar	
   er	
   það	
  menningareinkenni	
   sem	
   fékk	
   lægstu	
   einkunn	
   allra	
   undirvídda	
   í	
  

rannsókninni	
  eða	
  69.	
  Niðurstöður	
  benda	
  því	
  til	
  þess	
  að	
  fyrirtækið	
  sem	
  rannsóknin	
  

nær	
  til	
  eigi	
  erfitt	
  með	
  að	
  lesa	
  í	
  viðskiptaumhverfi	
  sitt	
  og	
  ef	
  það	
  er	
  gert	
  á	
  annað	
  borð	
  

þá	
   taki	
   langan	
   tíma	
  að	
  bregðast	
   við.	
  Að	
  mati	
   starfsfólks	
   gengur	
   illa	
   að	
  koma	
   fram	
  

með	
   frumlegar	
   og	
   nýjar	
   leiðir	
   til	
   að	
   takast	
   á	
   við	
   breyttar	
   aðstæður	
   (Denison	
   o.fl.,	
  

2006).	
  

	
  

Fyrirtæki	
   rannsóknarinnar	
   mældist	
   einnig	
   með	
   73	
   í	
   einkunn	
   á	
   yfirvíddinni	
  

samkvæmni	
   og	
   stöðugleiki.	
   Víddin	
   vísar	
   til	
   þess	
   hvort	
   sterk	
   menning	
   ríki	
   hjá	
  

fyrirtækinu	
  þar	
  sem	
  hefðir	
  og	
  venjur	
  hafa	
  skapast	
  innan	
  þess.	
  Menningareinkennið	
  

skorar	
  rétt	
  undir	
  viðmiði	
  um	
  starfhæft	
  bil	
  og	
  því	
  ekki	
  um	
  vonlausa	
  stöðu	
  að	
  ræða	
  

þrátt	
   fyrir	
   að	
   skoða	
   þurfi	
   víddina	
   til	
   hlítar	
   og	
   athuga	
   hvaða	
  möguleikar	
   eru	
   fyrir	
  

hendi	
  varðandir	
  úrbætur.	
  	
  

Þrátt	
  fyrir	
  að	
  víddin	
  mældist	
  á	
  aðgerðabili	
  þá	
  fékk	
  undirvíddin	
  samkomulag	
  

einkunnina	
   76	
   og	
   mælist	
   á	
   starfshæfu	
   bili.	
   Því	
   benda	
   niðurstöður	
   til	
   þess	
   að	
  

stafsmenn	
   fyrirtækisins	
   eigi	
   auðvelt	
   með	
   að	
   vinna	
   saman	
   og	
   komast	
   að	
  

sameiginlegri	
  niðurstöðu	
  við	
  úrlausn	
  vandamála.	
  	
  

Hins	
   vegar	
   fékk	
   undirvíddin	
   gildi	
   einkunnina	
   72	
   en	
   lág	
   einkunn	
   á	
   þessari	
  

vídd	
   gefur	
   vísbendingar	
   um	
   að	
   gildi	
   fyrirtækisins	
   hafi	
   ekki	
   fest	
   rætur	
   og	
   eru	
  

mögulega	
  ekki	
  nógu	
  skýr	
  í	
  augum	
  starfsfólks.	
  Þetta	
  helst	
  í	
  hendur	
  við	
  lága	
  einkunn	
  á	
  

undirvíddinni	
   framtíðarsýn	
  miðað	
  við	
  að	
  víddin	
  sé	
  hluti	
  af	
  þeirri	
  yfirvídd	
  sem	
  fékk	
  

hæstu	
  einkunn.	
  Tengsl	
  gilda	
  og	
  framtíðarsýn	
  koma	
  því	
  ljós	
  hér.	
  Starfsfólk	
  hefur	
  því	
  

ekki	
   tileinkað	
   sér	
   gildi	
   fyrirtækisins	
   eins	
   og	
   best	
   verður	
   á	
   kosið	
   og	
   því	
   þarf	
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fyrirtækið	
  að	
  huga	
  að	
  leiðum	
  og	
  breyttum	
  áherslum	
  og	
  innleiða	
  gildin	
  enn	
  frekar	
  í	
  

starfsemi	
  fyrirtækisins.	
  	
  

Undirvíddin	
   samhæfing	
  og	
   samþætting	
   	
   fékk	
   einnig	
   lága	
   einkunn	
  eða	
  72	
  og	
  

flokkast	
  því	
  undir	
  aðgerðabil	
  og	
  þarfnast	
  athuganar	
  og	
  úrbóta.	
  Menningareinkennið	
  

vísar	
   til	
   þess	
   hversu	
   vel	
   mismunandi	
   deildum	
   tekst	
   að	
   vinna	
   saman	
   að	
  

sameiginlegum	
  markmiðum	
  og	
  hvort	
  sameiginleg	
  viðhorf	
   séu	
  ríkjandi	
  milli	
  deilda.	
  

Því	
   þarf	
   að	
   huga	
   að	
   samstarfi	
   milli	
   deilda	
   innan	
   fyrirtækisins	
   og	
   gera	
   tilteknar	
  

úrbætur	
  á	
  verkferlum	
  og	
  starfsháttum.	
  

	
  

Almennt	
   séð	
   benda	
   niðurstöður	
   til	
   þess	
   að	
   vinnustaðamenning	
   fyrirtækisins	
   sem	
  

rannsóknin	
   nær	
   til	
   sé	
   öflug	
   hvað	
   varðar	
   hlutverk	
   og	
   stefnu	
   þess	
   annarsvegar	
   og	
  

þátttöku	
  og	
  aðild	
  þess	
  hins	
  vegar.	
  Aftur	
  á	
  móti	
  gefa	
  niðurstöður	
  vísbendingar	
  um	
  að	
  

vinnustaðamenning	
   fyrirtækisins	
   megi	
   bæta	
   hvað	
   varðar	
   aðlögunarhæfni	
  

annarsvegar	
  og	
  samkvæmni	
  og	
  stöðugleika	
  hins	
  vegar.	
  	
  

Niðurstöðurnar	
   eru	
   að	
   nokkru	
   leyti	
   í	
   samræmi	
   við	
   niðurstöður	
   rannsókna	
  

sem	
  gerðar	
  hafa	
  verið	
  á	
  vinnustaðamenningu	
   íslenskra	
   fyrirtækja.	
   Í	
   rannsókn	
  sem	
  

Gylfi	
  D.	
  Aðalsteinsson,	
  Þórhallur	
  Ö.	
  Guðlaugsson	
  og	
  Ester	
  Rós	
  Gústavsdóttir	
  (2010)	
  

gerðu	
   á	
   vinnustaðamenningu	
   íslenskra	
   fyrirtækja	
   kom	
   í	
   ljós	
   að	
   íslenskar	
  

skipulagsheildir	
  hafi	
  mjög	
  skýra	
  sýn	
  og	
  stefnu	
  en	
  erfiðara	
  reynist	
  að	
  útfæra	
  hana	
  og	
  

samþætta	
  þannig	
  að	
  starfsfólk	
  fylgi	
  henni	
  eftir.	
  Niðurstöður	
  á	
  vinnustaðamenningu	
  

fyrirtækisins	
  sem	
  rannsóknin	
  nær	
  til	
  eru	
  í	
  samræmi	
  við	
  niðurstöður	
  Gylfa	
  og	
  félaga	
  

2010.	
  Eins	
  og	
  fram	
  kemur	
  í	
  grein	
  Gylfa	
  og	
  félaga	
  (2010)	
  þurfa	
  stjórnendur	
  að	
  veita	
  

innra	
   umhverfi	
   skipulagsheilda	
   athygli	
   og	
   samskiptum	
   við	
   viðskiptavini.	
   Skýr	
   og	
  

markviss	
  stefna	
  verður	
  ekki	
  eins	
  skilvirk	
  og	
  ætla	
  mætti	
  ef	
  samhæfing	
  og	
  samþætting	
  

skortir.	
  Þessar	
  niðurstöður	
  er	
  hægt	
  að	
  heimfæra	
  á	
  það	
  fyrirtæki	
  sem	
  rannsókn	
  þessi	
  

nær	
  til.	
  	
  

Gildi	
  eru	
  hornsteinn	
  sterkrar	
  menningar	
  og	
  í	
  ljósi	
  þeirrar	
  lágu	
  einkunnar	
  sem	
  

undirvíddin	
  gildi	
  fékk	
  má	
  leiða	
  líkur	
  að	
  því	
  að	
  ekki	
  sé	
  um	
  sterka	
  menningu	
  að	
  ræða	
  

innan	
  fyrirtækisins.	
  Gildisvíddin	
  leggur	
  mat	
  á	
  hvort	
  starfsfólk	
  upplifi	
  að	
  sameiginleg	
  

gildi	
  séu	
  til	
  staðar.	
  Því	
  eru	
  ekki	
  sterk	
  gildi	
  til	
  staðar	
  sem	
  móta	
  starfsaðferðir,	
  viðhorf	
  

og	
  hafa	
  áhrif	
  á	
  hvernig	
   fyrirtækið	
  starfar.	
  Að	
  setja	
   fram	
  gildi	
  er	
  eitt	
  en	
  að	
   innleiða	
  

gildin	
  er	
  allt	
  annað.	
  Velta	
  má	
  vöngum	
  hvort	
  fyrirtækið	
  sem	
  um	
  ræðir	
  geti	
  lagt	
  meiri	
  

áherslu	
  á	
  að	
  innleiða	
  gildi	
  og	
  samræma	
  vinnubrögð	
  í	
  tengslum	
  við	
  gildin.	
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Ekki	
  reyndist	
  munur	
  á	
  vinnustaðamenningu	
  milli	
  þeirra	
  tveggja	
  sviða	
  sem	
  voru	
  til	
  

athugunar	
   í	
   rannsókninni.	
   Sennilega	
   má	
   rekja	
   það	
   til	
   þess	
   hversu	
   lík	
   sviðin	
   eru	
  

miðað	
  við	
  önnur	
  svið	
  innan	
  fyrirtækisins.	
  Mögulega	
  hefði	
  verið	
  unnt	
  að	
  bera	
  saman	
  

annað	
   þeirra	
   sviða	
   sem	
   var	
   til	
   athugunar	
   í	
   þessari	
   rannsókn	
   við	
   annað	
   svið	
   sem	
  

einkennist	
  af	
  töluvert	
  frábrugðinni	
  vinnu.	
  Slíkt	
  verður	
  hins	
  vegar	
  að	
  bíða	
  betri	
  tíma.	
  	
  

	
  

Að	
  sama	
  skapi	
  var	
  ekki	
  marktækur	
  munur	
  á	
  viðhorfi	
  til	
  vinnustaðamenningar	
  milli	
  

þeirra	
   sem	
  hafa	
  unnið	
  mislengi	
  hjá	
   fyrirtækinu.	
  Þrátt	
   fyrir	
  að	
  hópurinn	
  sem	
  hefur	
  

unnið	
   styðst	
   hjá	
   fyrirtækinu	
   hafi	
   yfirleitt	
   gefið	
   menningareinkennunum	
   lægri	
  

einkunn	
  en	
  aðrir	
  hópar	
  var	
  munurinn	
  ekki	
  marktækur.	
  

	
  

Af	
   þeim	
   árangurs-­‐	
   og	
   frammistöðuþáttum	
   sem	
   metnir	
   voru	
   í	
   rannsókninni	
   var	
  

starfsfólk	
   fyrirtækisins	
   sem	
   rannsóknin	
   nær	
   til	
   jákvæðast	
   gagnvart	
  

heildarframmistöðu	
   og	
   gæði	
   vara	
   og	
   þjónustu	
   með	
   einkunnina	
   92.	
   Ánægja	
  

viðskiptavina	
   fékk	
   91	
   og	
   loks	
   ánægja	
   starfsmanna	
  með	
   87	
   í	
   einkunn.	
   Allir	
   þessir	
  

árangursþættir	
   flokkast	
   því	
   undir	
   styrkleikabil	
   og	
   verður	
   að	
   teljast	
   jákvætt	
   fyrir	
  

fyrirtækið	
  í	
  heild	
  sinni.	
  Arðsemi	
  mældist	
  með	
  82	
  í	
  einkunn	
  og	
  vöxtur	
  í	
  sölu	
  fékk	
  79	
  í	
  

einkunn	
   og	
   jafnframt	
   lægst	
   allra	
   árangursvídda.	
   Í	
   ljósi	
   niðurstöðu	
   á	
   viðhorfi	
  

starfsfólks	
   til	
   árangursþátta	
   er	
   ljóst	
   að	
   starfsfólk	
   er	
   almennt	
   jákvætt	
   í	
   garð	
  

frammistöðu	
  fyrirtækisins.	
  	
  

	
  

Fylgni	
  menningareinkenna	
  og	
  árangursþátta	
  benda	
   til	
  þess	
  að	
  vinnustaðamenning	
  

fyrirtækisins	
   sem	
   rannsóknin	
   nær	
   til	
   hafi	
   áhrif	
   á	
   árangur	
   þess,	
   sérstaklega	
   hvað	
  

varðar	
   viðhorf	
   starfsfólks	
   til	
   starfsánægju,	
   ánægju	
   viðskiptavina	
   og	
  

heildarframmistöðu.	
   Með	
   þessu	
   er	
   hægt	
   að	
   líta	
   til	
   þeirra	
   árangursþátta	
   sem	
  

fyrirtækið	
   vill	
   bæta	
   sig	
   í	
   og	
   skoða	
   í	
   samhengið	
   við	
   þá	
   menningarþætti	
   sem	
   hafa	
  

mestu	
   fylgni	
   við	
   þann	
   árangursþátt.	
   Í	
   kjölfarið	
   er	
   hægt	
   að	
   leggja	
   áherslu	
   á	
   þá	
  

menningarvídd	
  og	
  þannig	
  auka	
  árangur	
  fyrirtækisins.	
  	
  

Með	
  öðrum	
  orðum	
  má	
  álykta	
  sem	
  svo	
  að	
  með	
  því	
  að	
  vinna	
  markvisst	
  að	
  því	
  

að	
   bæta	
   vinnustaðamenningu	
   fyrirtækisins	
   og	
   auka	
   þannig	
   jákvætt	
   viðhorf	
  

starfsfsólk	
   gagnvart	
   menningarvíddum	
   má	
   auka	
   árangur	
   fyrirtækisins.	
   Mat	
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starfsfólks	
   á	
   árangri	
   fyrirtækisins	
   er	
   í	
   takt	
   við	
   einkunn	
   starfsfólksins	
   á	
  

menningarvíddunum.	
  

Til	
   að	
   mynda	
   má	
   sjá	
   í	
   töflu	
   11	
   að	
   sterk	
   jákvæð	
   fylgni	
   er	
   á	
   milli	
  

undirvíddarinnar	
   samkomulag	
   og	
   ánægju	
   starfsmanna.	
   Því	
   benda	
   niðurstöður	
   til	
  

þess	
  að	
  ef	
   stjórnendur	
   fyrirtæksisins	
  vilja	
  auka	
  ánægju	
   starfsmanna	
  þarf	
   að	
  vinna	
  

markvisst	
   í	
   því	
   að	
   auka	
   samkomulag	
   sem	
   hluta	
   af	
   vinnustaðamenningu	
  

fyrirtæksisns.	
   Samkomulag	
   snýr	
   að	
   því	
   hvort	
   starfsfólk	
   fyrirtækisins	
   eigi	
   auðvelt	
  

með	
  að	
  vinna	
  saman	
  og	
  komast	
  að	
  sameiginlegri	
  niðurstöu	
  varðandi	
  verkefni	
  sem	
  

þarf	
  að	
  leysa.	
  Því	
  skiptir	
  máli	
  að	
  skapa	
  liðsheild	
  og	
  einingu	
  meðal	
  starfsmanna	
  svo	
  

auka	
  megi	
  starfsánægju	
  starfsfólks	
  fyritækisins.	
  	
  

Að	
  sama	
  skapi	
  er	
  sterk	
  jákvæð	
  fylgni	
  milli	
  undirvíddarinnar	
  frelsi	
  til	
  athafna	
  

og	
  ánægju	
  starfsmanna.	
  Frelsi	
   til	
  athafna	
  snýr	
  að	
  því	
  að	
  hversu	
  mikið	
  starfsmaður	
  

telur	
  sig	
  geta	
  haft	
  jákvæð	
  áhrif	
  á	
  starf	
  sitt	
  og	
  einstök	
  verkefni.	
  Ef	
  vægi	
  dreifstýringar	
  

er	
   mikið	
   hefur	
   starfsmaður	
   möguleika	
   á	
   að	
   taka	
   sjálfstæðar	
   ákvarðanir	
   og	
  

samkvæmt	
   niðurstöðum	
   rannsóknarinnar	
   þarf	
   að	
   leggja	
   áherslu	
   á	
   síkt	
   ef	
   auka	
   á	
  

ánægju	
  viðskiptavina	
  fyrirtækisins.	
  

Fylgni	
   yfirvíddarinnar	
   samkvæmni	
   og	
   stöðugleiki	
   og	
   heildarframmistöðu	
  

fyrirtækisins	
  er	
  sterk.	
  Niðurstöður	
  gefa	
  vísbendingar	
  um	
  að	
  leggja	
  þarf	
  áherslu	
  á	
  að	
  

skapa	
   sterka	
  menningu	
  með	
  hefðum	
  og	
   venjum	
  þar	
   sem	
  unnið	
   er	
   eftir	
   ákveðnum	
  

grunngildum	
  fyrirtækisins	
  og	
  að	
  markvisst	
  sé	
  unnið	
  að	
  því	
  að	
  skapa	
  gott	
  samstarf	
  

milli	
  ólíkra	
  deilda	
  ef	
  auka	
  á	
  heildarframmistöðu	
  fyrirtækisins.	
  

Hægt	
  er	
  að	
  skoða	
  fylgni	
  menningarvídda	
  við	
  árangursþætti	
  í	
  töflu	
  11	
  en	
  eins	
  

og	
  fram	
  hefur	
  komið	
  er	
  fylgni	
  milli	
  flestra	
  menningarvídda	
  og	
  árangursþátta	
  nokkuð	
  

sterk.	
  Með	
   því	
   að	
   finna	
   sterkustu	
   fylgnina	
  milli	
  menningarvídda	
   og	
   árangursþátta	
  

má	
  sjá	
  hvernig	
  hægt	
  er	
  að	
  stuðla	
  að	
  auknum	
  árangri	
   í	
  starfsemi	
   fyrirtækisins	
  með	
  

því	
   að	
   vinna	
   markvisst	
   með	
   ákveðnar	
   mennignarvíddir	
   í	
   vinnustaðamenningu	
  

fyrirtæksins.	
   Hvernig	
   unnið	
   er	
   með	
   hina	
   ýmsu	
   menningarþætti	
   er	
   útfærsluatriði	
  

stjórnenda	
  fyrirtæksisins	
  hverju	
  sinni.	
  

	
  

Huga	
   þarf	
   að	
   nokkrum	
   þáttum	
   þegar	
   kemur	
   að	
   því	
   að	
   meta	
   aðferðafræði	
  

rannsóknarinnar.	
   Mælingar	
   á	
   viðhorfum,	
   skoðunum	
   og	
   tilfinningum	
   með	
  

megindlegum	
   aðferðum	
  má	
   ávallt	
   gagnrýna	
   í	
   ljósi	
   þess	
   hver	
   erfitt	
   getur	
   verið	
   að	
  

túlka	
   slíkt.	
   Spurningalisti	
   Denison	
   inniheldur	
   að	
   auki	
   lokaðar	
   spurningar	
   og	
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þátttakendur	
   hafa	
   því	
   ekki	
   kost	
   á	
   því	
   að	
   koma	
   á	
   framfæri	
   öðrum	
   skoðunum	
   eða	
  

vangaveltum	
  en	
  þeim	
  sem	
  eru	
  til	
  staðar	
  í	
  spurningalistanum.	
  

	
  	
   Að	
   sama	
   skapi	
   er	
   verið	
   að	
   meta	
   viðhorf	
   þátttakenda	
   rannsóknarinnar	
  

gagnvart	
  árangursþáttum	
  en	
  ekki	
  nákvæmar	
  tölur	
  er	
  varða	
  raunverulegan	
  árangur	
  

fyrirtækisins.	
  Því	
  ber	
  að	
  túlka	
  slíkar	
  niðurstöður	
  með	
  fyrirvara.	
  Mismikil	
  þekking	
  á	
  

árangursbreytum	
  getur	
   því	
   haft	
   áhrif	
   á	
   niðurstöðu	
   rannsóknarinnar	
   þrátt	
   fyrir	
   að	
  

boðið	
  sé	
  upp	
  á	
  valkostinn	
  „veit	
  ekki“	
  þegar	
  þátttakendur	
  svara	
  rannsókninni.	
  	
  

	
   Svarhlutfall	
   rannsóknarinnar	
   var	
   51%	
  og	
   leggur	
   aðferð	
  Denison	
   áherslur	
   á	
  

meðaltöl	
  og	
  einkunnir	
  en	
  gæta	
  þarf	
  varúðar	
  í	
  alhæfingu	
  út	
  frá	
  slíkum	
  niðurstöðum.	
  

Fara	
   þarf	
   varlega	
   í	
   að	
   halda	
   því	
   fram	
   að	
   niðurstöður	
   endurpsegli	
   viðhorf	
   allra	
  

starfsmanna	
   þeirra	
   tveggja	
   sviða	
   sem	
   rannsóknin	
   tók	
   til.	
   Hins	
   vegar	
   ættu	
  

niðurstöður	
   að	
   gefa	
   vísbendingar	
   um	
   hver	
   ráðandi	
   menningareinkenni	
   í	
  

vinnustaðamenningu	
  fyrirtækisins	
  eru.	
  	
  

	
   Við	
  mat	
  á	
  tengslum	
  menningarvídda	
  og	
  árangursþátta	
  er	
  einungis	
  stuðst	
  við	
  

fylgni	
  en	
  slíkt	
  gefur	
  engar	
  upplýsingar	
  um	
  orsakasamband.	
  Því	
  er	
  ekki	
  hægt	
  að	
  segja	
  

til	
   með	
   vissu	
   hvort	
   menningarvíddir	
   hafi	
   áhrif	
   á	
   árangursþætti	
   eða	
   öfugt.	
   Til	
   að	
  

mynda	
   er	
   ekki	
   hægt	
   að	
   fullyrða	
   að	
   undirvíddin	
   samkomulag	
   hafi	
   áhrif	
   á	
   ánægju	
  

starfsfólks	
  eða	
  að	
  með	
  aukinni	
  starfsánægju	
  skapist	
  meira	
  samkomulag.	
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8	
  Lokaorð	
  
	
  

Helstu	
   markmið	
   þessarar	
   rannsóknar	
   var	
   að	
   greina	
   vinnustaðamenningu	
   þess	
  

fyrirtækis	
  sem	
  rannsóknin	
  tók	
  til.	
  Styrkleikar	
  og	
  veikleikar	
  fyrirtækisins	
  samkvæmt	
  

líkani	
   Denison	
   hafa	
   verið	
   settir	
   fram	
   auk	
   þess	
   sem	
   samanburður	
   var	
   gerður	
  milli	
  

tveggja	
  sviða	
  annarsvegar	
  og	
  milli	
  starfsfólks	
  með	
  ólíkan	
  starfsaldur	
  hins	
  vegar.	
  	
  	
  

Heilt	
  yfir	
  benda	
  niðurstöður	
  til	
  þess	
  að	
  fyrirtækið	
  sem	
  um	
  ræðir	
  hafi	
  skýra	
  og	
  

markvissa	
  stefnu	
  og	
  starfsfólk	
  taki	
  virkan	
  þátt	
  í	
  starfsemi	
  fyrirtækisins.	
  Með	
  öðrum	
  

orðum	
   þá	
   finnur	
   starfsfólk	
   fyrir	
   þeim	
   sameiginlegu	
   markmiðum	
   sem	
   ríkja	
   innan	
  

fyrirtækisins,	
  upplifa	
  frelsi	
  til	
  að	
  taka	
  sjálfstæðar	
  ákvarðanir	
  og	
  upplifa	
  möguleika	
  til	
  

að	
  þróa	
  hæfni	
  sína	
  í	
  starfi.	
  	
  

	
   Hins	
   vegar	
   benda	
   niðurstöður	
   til	
   þess	
   að	
   vinnustaðamenning	
   fyrirtækisins	
  

skorti	
  samstöðu	
  milli	
  deilda	
  og	
  starfsfólk	
  telur	
  fyrirtækið	
  eiga	
  erfitt	
  með	
  að	
  takast	
  á	
  

við	
  breytingar	
  í	
  viðskiptaumhverfi	
  og	
  bregðast	
  við	
  þeim.	
  Bæta	
  þarf	
  innleiðingu	
  gilda	
  

og	
  gera	
  þau	
  markvissari	
  í	
  augum	
  starfsfólks.	
  	
  

	
   Eins	
  og	
  fram	
  hefur	
  komið	
  væri	
  áhugavert	
  að	
  bera	
  saman	
  tvö	
  ólík	
  svið	
  innan	
  

fyrirtækisins	
   í	
   stað	
   þeirra	
   sviða	
   sem	
  borin	
   voru	
   saman	
   í	
   þessari	
   rannsókn.	
   Einnig	
  

væri	
   áhugavert	
   að	
   bera	
   saman	
   fyrirtækið	
   sem	
   rannsóknin	
   nær	
   til	
   og	
   önnur	
  

sambærileg	
  fyrirtæki	
  á	
  sama	
  markaði.	
  	
  

	
   Er	
   það	
   von	
   höfundar	
   að	
   rannsókn	
   þessi	
   gefi	
   stjórnendum	
   fyrirtæksisins	
  

haldbærar	
  og	
  hagnýttar	
  upplýsingar	
  um	
  hvaða	
  menningarþætti	
  þurfi	
  að	
  styrkja	
  svo	
  

fyrirtækið	
  nái	
  þeim	
  árangir	
  sem	
  það	
  telur	
  viðunandi.	
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Viðauki	
  
	
  

Fyrirtækjamenning	
  	
  

Til	
  að	
  mæla	
  fyrirtækjamenningu	
  er	
  stuðst	
  við	
  líkan	
  Denison.	
  Spurningalisti	
  Denison	
  
byggir	
  á	
  fjórum	
  menningarvíddum	
  sem	
  eru:	
  
-­‐	
  Þátttaka	
  og	
  aðild	
  (Involvement)	
  
-­‐	
  Samkvæmni	
  og	
  stöðugleiki	
  (concistency)	
  
-­‐	
  Aðlögunarhæfni	
  (adaptability)	
  
-­‐	
  Hlutverk	
  og	
  stefna	
  (Mission)	
  
Hver	
  þessara	
  þátta	
  hefur	
  að	
  auki	
  þrjár	
  undirvíddir.	
  Hver	
  undirvídd	
  hefur	
  fimm	
  
fullyrðingar	
  og	
  því	
  eru	
  þetta	
  60	
  spurningar.	
  Nokkrar	
  spurningar	
  um	
  árangur	
  og	
  
bakgrunn	
  koma	
  í	
  kjölfarið.	
  
	
  
Stuðst	
  er	
  við	
  5-­‐stiga	
  Likert	
  kvarða	
  (Mjög	
  ósammála	
  -­‐	
  mjög	
  sammála).	
  Vinsamlegast	
  
merktu	
  við	
  einn	
  svarmöguleika	
  fyrir	
  hverja	
  spurningu.	
  	
  
 

 

 
Yfirvídd: 
Þátttaka og aðild (Involvement) 
 
Undirvídd: 
Frelsi til athafna (Empowerment) 
  

  
1) Most employees are highly involved in their work. 
Flestir starfsmenn eru virkir þátttakendur og hafa áhrif á starf sitt.  

  Mjög  
ósammála ósammála Hvorki né Sammála Mjög  

sammála 

           
 

 

  
2) Decisions are usually made at the level where the best information is available. 
Ákvarðanir eru að jafnaði teknar á því stjórnstigi þar sem bestu upplýsingarnar eru til staðar. 

  Mjög  
ósammála ósammála Hvorki né Sammála Mjög  

sammála 

           
 

 

  
3) Information is widely shared so that everyone can get the information he or she needs 
when it´s needed. 
Upplýsingum er miðlað þannig að allir hafa aðgang að þeim upplýsingum sem þeir þarfnast á 
hverjum tíma. 

  Mjög  
ósammála ósammála Hvorki né Sammála Mjög  

sammála 

           
 

 

  



	
  

76	
  

4) Everyone believes that he or she can have a positive impact. 
Allir hafa trú á því að þeir hafi eitthvað jákvætt fram að færa.  

  Mjög  
ósammála ósammála Hvorki né Sammála Mjög  

sammála 

           
 

 

  
5) Business planning is ongoing and involves everyone in the process to some degree. 
Stöðugt er unnið að þróun starfseminnar og það gert þannig að flestir taka einhvern þátt í þeirri 
vinnu.  

  Mjög  
ósammála ósammála Hvorki né Sammála Mjög  

sammála 

           
 

 

  
Yfirvídd: 
Þátttaka og aðild (Involvement) 
 
Undirvídd: 
Áhersla á teymisvinnu (Team Orientation) 

  
6) Coorparation across different parts of the organization is actively encouraged. 
Markvisst er hvatt til samvinnu milli ólíkra starfseininga fyrirtækisins.  

  Mjög  
ósammála ósammála Hvorki né Sammála Mjög  

sammála 

           
 

 

  
7) People work like they are part of a team. 
Vinnubrögð fólks bera þessa merki að það sé hluti af teymi. 

  Mjög  
ósammála ósammála Hvorki né Sammála Mjög  

sammála 

           
 

 

  
8) Teamwork is used to get work done, rather than hierarchy. 
Frekar er stuðst við teymisvinnu en valdboð þegar koma á hlutum í verk. 

  Mjög  
ósammála ósammála Hvorki né Sammála Mjög  

sammála 

           
 

 

  
9) Teams are our primary building blocks. 
Þegar unnið er að verkefnum er yfirleytt stuðst við teymisvinnu.  

  Mjög  
ósammála ósammála Hvorki né Sammála Mjög  

sammála 

           
 

 

  
10) Work is organized so that each person can see the relationship between his or her 
job and the goals of the organization. 
Vinnan er skipulögð með þeim hætti að hver og einn geti áttað sig á tengslunum milli starfsins 
og markmiða fyrirtækisins.  

  Mjög  
ósammála ósammála Hvorki né Sammála Mjög  

sammála  
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Yfirvídd: 
Þátttaka og aðild (Involvement) 
 
Undirvídd: 
Þróun mannauðs og hæfni (Capability development) 

  
11) Authority is delegated so that people can act on their own. 
Valdi er dreift þannig að fólk geti unnið sjálfstætt.  

  Mjög  
ósammála ósammála Hvorki né Sammála Mjög  

sammála 

           
 

 

  
12) The "bench stength" (capability of people) is constantly improving. 
Unnið er markvisst að því viðmiðunarhæfni (starfshæfni fólks) taki stöðugum framförum.  

  Mjög  
ósammála ósammála Hvorki né Sammála Mjög  

sammála 

           
 

 

  
13) There is continuous investment in the skills of employees. 
Stöðugt er fjárfest í aukinni þekkingu og færni starfsfólks. 

  Mjög  
ósammála ósammála Hvorki né Sammála Mjög  

sammála 

           
 

 

  
14) The capabilities of people are viewed as an important source of competitive 
advantage. 
Litið er á hæfni fólks sem mikilvægan þátt í að tryggja samkeppnisforskot. 

  Mjög  
ósammála ósammála Hvorki né Sammála Mjög  

sammála 

           
 

 

  
15) Problems often arise because we do not have the skills neccessary to do the job. 
Oft koma upp vandamál vegna þess að við höfum ekki þá færni sem nauðsynleg er til að takast 
á við verkefnin.  

  Mjög  
ósammála ósammála Hvorki né Sammála Mjög  

sammála 

           
 

 

  
Yfirvídd: 
Samkvæmni og stöðugleiki (consistency) 
 
Undirvídd: 
Gildi (Core values) 
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16) The leaders and managers "practice what they preach". 
Stjórnendur og leiðtogar eru sjálfum sér samkvæmir í orðum og athöfnum.  

  Mjög  
ósammála ósammála Hvorki né Sammála Mjög  

sammála 

           
 

 

  
17) There is a characteristic managment style and a distinct set of management 
practices. 
Sérstakur stjórnunarstíll er við lýði og mismunandi stjórnunaraðferðum er beitt.  

  Mjög  
ósammála ósammála Hvorki né Sammála Mjög  

sammála 

           
 

 

  
18) There is a clear and consistent set of values that governs the way we do business. 
Starfsaðferðir okkar ráðast af skýrum og samræmdum megingildum. 

  Mjög  
ósammála ósammála Hvorki né Sammála Mjög  

sammála 

           
 

 

  
19) Ignoring core values will get you in trouble. 
Það að hunsa megingildi fyrirtækisins kemur manni í vandræði.  

  Mjög  
ósammála ósammála Hvorki né Sammála Mjög  

sammála 

           
 

 

  
20) There is an ethical code that guides our behavior and tells us right from wrong. 
Til staðar eru siðareglur sem stýra hegðun okkar og hjálpa okkur að greina á milli þess sem er 
rétt og rangt. 

  Mjög  
ósammála ósammála Hvorki né Sammála Mjög  

sammála 

           
 

 

  
Yfirvídd: 
Samkvæmni og stöðugleiki (consistency) 
 
Undirvídd: 
Samkomulag (Agreement) 

  
21) When disagreements occur, we work hard to achieve "win-win" solutions. 
Ef upp kemur ósamkomulag, leggjum við hart að okkur að finna góða lausn fyrir alla aðila.  

  Mjög  
ósammála ósammála Hvorki né Sammála Mjög  

sammála 

           
 

 

  
22) There is a "strong" culture. 
Í fyrirtækinu er sterk menning og ríkar hefðir. 

  Mjög  
ósammála ósammála Hvorki né Sammála Mjög  

sammála  
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23) It is easy to reach consensus, even on difficult issues. 
Það er auðvelt að komast að samkomulagi, jafnvel í erfiðum málum. 

  Mjög  
ósammála ósammála Hvorki né Sammála Mjög  

sammála 

           
 

 

  
24) We often have trouble reaching agreement on key issues. 
Við eigum oft í vandræðum með að ná samkomulagi um mikilvæg mál.  

  Mjög  
ósammála ósammála Hvorki né Sammála Mjög  

sammála 

           
 

 

  
25) There is a clear agreemnt about the right way and the wrong way to do things. 
Það ríkir sameiginleg sýn á hvað séu réttar og hvað rangar starfsaðferðir. 

  Mjög  
ósammála ósammála Hvorki né Sammála Mjög  

sammála 

           
 

 

  
Yfirvídd: 
Samkvæmni og stöðugleiki (Consistency) 
 
Undirvídd: 
Samhæfing og samþætting (Coordination and integration) 

  
26) Our approach to doing business is very consistent and predictable. 
Starfsaðferðir okkar eru samræmdar og fyrirsjáanlegar 

  Mjög  
ósammála ósammála Hvorki né Sammála Mjög  

sammála 

           
 

 

  
27) People from different parts of the organization share og common perspective. 
Fólk úr mismunandi starfseiningum fyrirtækisins hafa svipaða sýn á hlutina.  

  Mjög  
ósammála ósammála Hvorki né Sammála Mjög  

sammála 

           
 

 

  
28) It is easy to coordinate projects across different parts of the organization. 
Það er auðvelt að samhæfa verkefni milli mismunandi eininga fyrirtækisins.  

  Mjög  
ósammála ósammála Hvorki né Sammála Mjög  

sammála 

           
 

 

  
29) Working with someone from another part of this organization is like working with 
someone from a different organization. 
Að starfa með aðila úr annarri starfseiningu fyrirtækisins er eins og að starfa með einhverjum úr 
öðru fyrirtæki.  
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  Mjög  
ósammála ósammála Hvorki né Sammála Mjög  

sammála 

           
 

 

  
30) There is good alignment of goals across levels. 
Það er gott samræmi á milli markmiða ólíkra stjórnstiga sviða innan fyrirtækisins.  

  Mjög  
ósammála ósammála Hvorki né Sammála Mjög  

sammála 

           
 

 

  
Yfirvídd: 
Aðlögunarhæfni (adaptability) 
 
Undirvídd: 
Breytingar (Creating Change) 

  
31) The way things are done is very flexible and easy to change. 
Starfsaðferðir eru mjög sveigjanlegar og auðvelt að breyta þeim. 

  Mjög  
ósammála ósammála Hvorki né Sammála Mjög  

sammála 

           
 

 

  
32) We respond well to competitors and other changes in the business environment. 
Við bregðumst fljótt og vel við aðgerðum samkeppnisaðila og öðrum breytingum í 
viðskiptaumhverfinu. 

  Mjög  
ósammála ósammála Hvorki né Sammála Mjög  

sammála 

           
 

 

  
33) New and impoved ways to do work are continually adopted. 
Stöðugt er verið að taka upp nýjar og bættar starfsaðferðir.  

  Mjög  
ósammála ósammála Hvorki né Sammála Mjög  

sammála 

           
 

 

  
34) Attempts to create change usually meet with resitance. 
Tilraunir til að koma á breytingum mæta að jafnaði mótstöðu. 

  Mjög  
ósammála ósammála Hvorki né Sammála Mjög  

sammála 

           
 

 

  
35) Different parts of the organization often cooperate to create change. 
Ólíkar starfseiningar fyrirtækisins vinna oft saman að því að koma á breytingum og breyttum 
starfsháttum.  

  Mjög  
ósammála ósammála Hvorki né Sammála Mjög  

sammála 
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Yfirvídd: 
Aðlögunarhæfni (Adaptability) 
 
Undirvídd: 
Áhersla á þarfir viðskiptavina (Customer focus) 

  
36) Customer comments and recommendations often lead to changes. 
Tillögur og ábendingar frá viðskiptavinum leiða oft til breytinga.  

  Mjög  
ósammála ósammála Hvorki né Sammála Mjög  

sammála 

           
 

 

  
37) Customer input directly influence our decisions. 
Tillögur viðskiptavina hafa bein áhrif á ákvarðanir okkar 

  Mjög  
ósammála ósammála Hvorki né Sammála Mjög  

sammála 

           
 

 

  
38) All members have a deep understanding of customer wants and needs. 
Allir hafa góðan skilning á óskum og þörfum viðskiptavinanna.  

  Mjög  
ósammála ósammála Hvorki né Sammála Mjög  

sammála 

           
 

 

  
39) The interests of the customer often get ignored in our decisons. 
Hagsmunir viðskiptavina eru oft hunsaðir þegar ákvarðanir eru teknar.  

  Mjög  
ósammála ósammála Hvorki né Sammála Mjög  

sammála 

           
 

 

  
40) We encourage direct contact with customer by our people. 
Starfsfólk er hvatt til að hafa bein samskipti við viðskiptavini. 

  Mjög  
ósammála ósammála Hvorki né Sammála Mjög  

sammála 

           
 

 

  
Yfirvídd: 
Aðlögunarhæfni (Adaptability) 
 
Undirvídd: 
Lærdómur (Organizational learning) 

  
41) We view failure as an opportunity for learning and improvement. 
Við lítum á mistök sem tækifæri til að læra af og gera úrbætur.  

  Mjög  
ósammála ósammála Hvorki né Sammála Mjög  

sammála 
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42) Innovation and risk-taking are encouraged and rewarded. 
Hvatt er til og umbunað fyrir nýsköpun og áræðni.  

  Mjög  
ósammála ósammála Hvorki né Sammála Mjög  

sammála 

           
 

 

  
43) Lots of things "fall between the cracks." 
Margt fellur á milli "skips og bryggju" hjá okkur.  

  Mjög  
ósammála ósammála Hvorki né Sammála Mjög  

sammála 

           
 

 

  
44) Learning is an important objective in our day-to-day work. 
Lærdómur er mikilvæg viðmið og markmið í daglegu starfi okkar.  

  Mjög  
ósammála ósammála Hvorki né Sammála Mjög  

sammála 

           
 

 

  
45) We make certain that the "right hand knows what the left hand is doing." 
Við gætum þess að "hægri höndin viti hvað sú vinstri er að gera."  

  Mjög  
ósammála ósammála Hvorki né Sammála Mjög  

sammála 

           
 

 

  
Yfirvídd: 
Hlutverk og stefna (Mission) 
 
Undirvídd: 
Skýr og markviss stefna (Strategic direction & intent) 

  
46) There is a long-term purpose and directions. 
Fyrirtækið hefur tilgang og stefnu til framtíðar.  

  Mjög  
ósammála ósammála Hvorki né Sammála Mjög  

sammála 

           
 

 

  
47) Our strategy leads other organizations to change the way they compete in the 
industry. 
Okkar stefna hefur áhrif á og breytir starfsaðferðum annarra fyrirtækja á markaðnum. 

  Mjög  
ósammála ósammála Hvorki né Sammála Mjög  

sammála 

           
 

 

  
48) There is a clear mission that gives meaning and direction to our work. 
Fyrirtækið hefur skýrt hlutverk sem mótar starf okkar og gefur því merkingu.  

  Mjög  
ósammála ósammála Hvorki né Sammála Mjög  

sammála 
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49) There is a clear strategy for the future. 
Fyrirtækið hefur skýra stefnu til framtíðar.  

  Mjög  
ósammála ósammála Hvorki né Sammála Mjög  

sammála 

           
 

 

  
50) Our strategic direction in unclear to me. 
Stefna okkar er óskýr í mínum huga.  

  Mjög  
ósammála ósammála Hvorki né Sammála Mjög  

sammála 

           
 

 

  
Yfirvídd: 
Hlutverk og stefna (Mission) 
 
Undirvídd: 
Markmið (Goals & objectives) 

  
51) There is widespread agreement about goals. 
Víðtækt samkomulag ríkir um markmið fyrirtækisins.  

  Mjög  
ósammála ósammála Hvorki né Sammála Mjög  

sammála 

           
 

 

  
52) Leaders set goals that are ambitious, but realistic. 
Leiðtogar/stjórnendur setja metnaðarfull en raunhæf markmið. 

  Mjög  
ósammála ósammála Hvorki né Sammála Mjög  

sammála 

           
 

 

  
53) The leadership has "gone on record" about the objectives we are trying to meet. 
Leiðtogar/stjórnendur hafa gefið út yfirlýsingar um þau markmið sem við erum að reyna að ná.  

  Mjög  
ósammála ósammála Hvorki né Sammála Mjög  

sammála 

           
 

 

  
54) We continuously track our progress against our stated goals. 
Við fylgjumst stöðugt með því hvernig okkur gengur að ná settum markmiðum.  

  Mjög  
ósammála ósammála Hvorki né Sammála Mjög  

sammála 

           
 

 

  
55) People understand what the organization will be like in the future. 
Fólk hefur skilning á hvernig fyrirtækið mun verða í framtíðinni.  

  Mjög  
ósammála ósammála Hvorki né Sammála Mjög  

sammála 
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Yfirvídd: 
Hlutverk og stefna (Mission) 
 
Undirvídd: 
Framtíðarsýn (Vision) 

  
56) We have a shared vision of what the organization will be like in the future. 
Við höfum sameiginlega sýn á það hvernig fyrirtækið mun verða í framtíðinni.  

  Mjög  
ósammála ósammála Hvorki né Sammála Mjög  

sammála 

           
 

 

  
57) Leaders have a long-term viewpoint. 
Leiðtogar hafa sýn á hlutina til lengri tíma. 

  Mjög  
ósammála ósammála Hvorki né Sammála Mjög  

sammála 

           
 

 

  
58) Short-term thinking often compromises our long-term vision. 
Skammtímahugsun ógnar oft á tímum framtíðarsýn fyrirtækisins.  

  Mjög  
ósammála ósammála Hvorki né Sammála Mjög  

sammála 

           
 

 

  
59) Our vision creates excitement and motivation for our employees. 
Framtíðarsýn okkar virkar sem örvun og hvatning á starfsfólk okkar.  

  Mjög  
ósammála ósammála Hvorki né Sammála Mjög  

sammála 

           
 

 

  
60) We are able to meet short-term demands without compromising our long-term 
vision. 
Við erum fær um að sinna daglegum verkefnum án þess að missa sjónar á framtíðarsýninni 

  Mjög  
ósammála ósammála Hvorki né Sammála Mjög  

sammála 

           
 

 

  
Spurningar er varða mat þitt á árangri fyrirtækisins 
(Effectiveness questions) 
 
Ef þú berð saman frammistöðu þíns fyrirtækis og annarra í sama geira hvernig myndir þú meta 
frammistöðu þíns fyrirtækis á eftirfarandi sviðum? 
Vinsamlegast merktu við einn svarmöguleika fyrir hvert atriði. 

  
61)  
Sales growth. 
Aukning í sölu 

  1 Slök  2 Frekar 3 Hvorki 4 Frekar 5 Góð  6 Veit 
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frammistaða slök 
frammistaða 

né góð  
frammistaða 

frammistaða ekki 

             
 

  
62)  
Profitability/ROI. 
Arðsemi. 

  1 Slök  
frammistaða 

2 Frekar 
slök 

frammistaða 

3 Hvorki 
né 

4 Frekar 
góð  

frammistaða 

5 Góð  
frammistaða 

6 Veit 
ekki 

             
 

 

  
63)  
Quality of product and service. 
Gæði vara og þjónustu. 

  1 Slök  
frammistaða 

2 Frekar 
slök 

frammistaða 

3 Hvorki 
né 

4 Frekar 
góð  

frammistaða 

5 Góð  
frammistaða 

6 Veit 
ekki 

             
 

 

  
64)  
Employee satisfaction. 
Ánægja starfsmanna. 

  1 Slök  
frammistaða 

2 Frekar 
slök 

frammistaða 

3 Hvorki 
né 

4 Frekar 
góð  

frammistaða 

5 Góð  
frammistaða 

6 Veit 
ekki 

             
 

 

  
65)  
Customer satisfaction. 
Ánægja viðskiptavina. 

  1 Slök  
frammistaða 

2 Frekar 
slök 

frammistaða 

3 Hvorki 
né 

4 Frekar 
góð  

frammistaða 

5 Góð  
frammistaða 

6 Veit 
ekki 

             
 

 

  
66)  
Overall organizational performance. 
Heildar frammistaða fyrirtækis. 

  1 Slök  
frammistaða 

2 Frekar 
slök 

frammistaða 

3 Hvorki 
né 

4 Frekar 
góð  

frammistaða 

5 Góð  
frammistaða 

6 Veit 
ekki 

             
 

 

  
Bakgrunnsbreytur 
 
Vinsamlegast merktu við einn svarmöguleika fyrir hvert atriði. 

  
67) Kyn 

Karl   
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Kona   
  
68) Aldur 

Yngri en 25   

26 - 35 ára   

36 - 45 ára   

46 - 55 ára   

55 ára eða eldri   
  
69) Starfsaldur 

Styttri en 5 ár   

5 - 10 ár   

11 - 15 ár   

16 - 20 ár   

Lengri en 20 ár   
  
70) Menntun 

Grunnskólapróf   

Framhaldsskólapróf eða sambærileg menntun   

Háskólapróf   
  
71) Staða innan fyrirtækis 

Fulltrúi   

Ráðgjafi   

Sérfræðingur   

Stjórnandi   

Verkefnastjóri   

Viðskiptastjóri   

Annað   
  
72) Svið innan fyrirtækis 

Sölu- og þjónustusvið   

Fjármála- og stjórnunarsvið   
  
	
  


