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Útdráttur 

Fyrirtæki sem eiga í miklum erlendum samskiptum þurfa að hafa innan sinna raða 

starfsmenn sem geta átt í farsælum samskiptum og viðskiptum við aðila frá annarri 

menningu. Með því eru líkur á menningarárekstrum lágmarkaðir og meiri líkur á 

samskiptum sem geta leitt af sér gott samstarf. Menningargreind (e. Cultural 

Intelligence) er skilgreind sem geta einstaklings til að þrífast á skilvirkan og 

árangursríkan hátt í samskiptum óháð menningu og menningarheimum.  

Viðfangsefni rannsóknarinnar var tvíþætt: Annarsvegar að kanna hvort að munur 

væri til staðar á menningargreind starfsmanna íslenskra fyrirtækja eftir því hvort þeir 

byggju yfir reynslu af annarri menningu eða ekki og hins vegar að leggja almennt mat á 

menningargreind hjá starfsmönnum fyrirtækja með erlend umsvif. Rannsóknin var 

megindleg þar sem 190 starfsmenn íslenskra fyrirtækja tóku þátt í rafrænni 

spurningakönnun. 

Helstu niðurstöður rannsóknar voru að starfsmenn sem hafa reynslu af annarri 

menningu reyndust með hærri menningargreind en aðrir auk þess sem sterk jákvæð 

fylgni var á milli menningargreindar starfsmanna og reynslu af samskiptum við fólk með 

annan menningarbakgrunn. Þá mældust starfsmenn að meðaltali með menningargreind  

nokkuð yfir miðgildi auk þess sem kvenkyns þátttakendur mældust með hærri 

menningargreind en karlkyns þátttakendur. 

 Menningargreind hefur lítið sem ekkert verið rannsökuð á Íslandi eftir bestu vitund 

undirritaðs. Niðurstöður rannsóknar geta nýst stjórnendum íslenskra vinnustaða sem 

eiga í erlendum samskiptum til þess að átta sig á almennri stöðu menningargreindar 

starfsmanna hérlendis og þeirra tengsla sem eru milli fyrri reynslu starfsmanna af 

annarri menningu og menningargreindar þeirra 
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Abstract 

It is important for companies that deal extensively in cross cultural interactions to have 

employees that can interact on a social and professional level with parties from 

different cultures. Having such employees minimizes the risk of cultural clashes and 

increases the likelihood of a succesful business relationship. Cultural intelligence is 

defined as the ability of an individual to relate and work effectively across cultures. 

  The study sought to find out if there was a difference in the cultural intelligence of 

Icelandic employees based on antecedents such as prior cultural experiences. Another 

purpose of the study was to evaluate in a general way the cultural intelligence of 

participants and their views on the importance of cultural intelligence in their line of 

work. A quantitative online study was sent to employees of various Icelandic 

companies. There were 190 participants in the study. 

The main findings of the thesis were that those who had been exposed to prior 

cultural experiences had higher cultural intelligence than others. There was also a 

positive correlation between the cultural intelligence of employees and their experience 

in cross cultural communication. On average the cultural intelligence of employees was 

higher than the median and female participants´s cultural intelligence was higher than 

men´s participant´s cultural intelligence.    

There has not been any significant research on cultural intelligence in Iceland. The 

findings of this research can help managers of Icelandic companies to get a sense of the 

overall cultural intelligence of Icelandic employees and the relationship between prior 

cultural experience and cultural intelligence. 
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1  Inngangur  

 Fyrirtæki sem eiga í miklum erlendum samskiptum þurfa að hafa innan sinna raða 

starfsmenn sem geta átt í farsælum samskiptum og viðskiptum við aðila frá annarri 

menningu. Með því eru áhættur á menningarárekstrum lágmarkaðar og meiri líkur á 

samskiptum sem geta leitt af sér gott samstarf (Chen, Lin og Sawangpattanakul, 2010) . 

Menningargreind (e. Cultural Intelligence) er skilgreind sem geta einstaklings til að 

þrífast á skilvirkan og árangursríkan hátt í samskiptum óháð menningu og 

menningarheimum hvort sem um þjóðmenningu eða fyrirtækjamenningu er að ræða 

(Dyne, Ang og Livermore, 2009). Að efla menningargreind sína getur aukið virði 

starfsmanns á vinnumarkaði. Starfsmenn sem búa yfir hárri menningargreind eiga 

auðveldara með að eiga í þvermenningarlegum samskiptum vegna starfs síns sem eykur 

mikilvægi þeirra innan fyrirtækja sinna (Crowne, 2008; Livermore, 2011). Þá hefur verið 

sýnt fram á jákvæð tengsl annars vegar á milli menningargreindar og góðrar 

frammistöðu í starfi (Ang, Dyne, Koh, Templar, Tay og Chandrasekar, 2007) og hins 

vegar milli menningargreindar og launa starfsmanna (Tay, Westman og Chia, 2008)  

Til þess að starfsmenn hafi yfir að ráða menningargreind þurfa þeir að búa yfir færni í 

öllum fjórum þáttum menningargreindar; hvatningu, þekkingu, stefnu og hegðun (Ang, 

Dyne og Tan, 2011; Lovorn og Chen, 2011). Niðurstöður rannsókna síðustu ára benda til 

þess að aukin reynsla starfsmanna af þvermenningarlegum samskiptum hafi 

mestmegnis jákvæð áhrif á menningargreind þeirra (Crowne, 2008; Wilson og Stewart, 

2009; Shokef og Erez, 2008). Það er akkur fyrir fyrirtæki sem eiga í einhverjum 

alþjóðlegum samskiptum að hafa innan sinna raða starfsmenn sem eru með háa 

menningargreind þar sem jákvætt samband er á milli hagnaðar fyrirtækja og fyrirtækja 

sem hafa starfsmenn með háa menningargreind (Livermore, 2011).  

Rannsókninni er annars vegar ætlað að leggja mat á menningargreind hjá 

starfsmönnum íslenskra fyrirtækja og hins vegar að kanna samband milli fyrri reynslu 

starfsmanna af annarri menningu og menningargreindar þeirra. Með fyrri reynslu af 

annarri menningu er átt við hvort starfsmenn hafi starfað erlendis, stundað nám 

erlendis eða dvalið erlendis lengur en eitt ár.  Markmið rannsóknar er að leita svara við 
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eftirfarandi rannsóknarspurningum: „Er munur á menningargreind hjá starfsmönnum 

sem hafa reynslu af erlendri menningu og þeirra sem hafa ekki slíka reynslu?“ og 

„Hversu mikla menningargreind hafa íslenskir starfsmenn vinnustaða sem eru með 

erlend umsvif?“ 

1.1 Ávinningur rannsóknar 

Ekki hefur áður verið framkvæmd rannsókn á menningargreind starfsmanna fyrirtækja á 

Íslandi. Niðurstöður rannsóknar geta nýst stjórnendum vinnustaða sem eiga í erlendum 

samskiptum til þess að átta sig á almennri stöðu menningargreindar starfsmanna 

hérlendis og þeim tengslum sem eru milli fyrri reynslu af erlendum upplifunum og 

menningargreind starfsmanna. Í fyrri rannsóknum á menningargreind hefur 

megináhersla verið á hvaða afleiðingar aukin menningargreind hefur í för með sér, til 

dæmis hvað varðar tengsl milli ánægju í starfi, launa, frammistöðu í starfi, samskipta og 

menningargreindar (Ang, Dyne og Tan, 2010; Tay, Westman og Chia, 2008). Í þessari 

rannsókn er aukin áhersla lögð á að kanna hvaða orsakir liggja að baki menningargreind 

og hvort að tengsl séu milli fyrri reynslu starfsmanna og menningargreindar. Rannsókn 

Crowne (2008) fjallaði um svipað efni en þar var úrtakið háskólanemendur en ekki 

starfsmenn á vinnustöðum sem hafa talsverð erlend umsvif.  

Tilgangur rannsóknar er að auka vitund og skilning á hugtakinu menningargreind og 

skoða samband milli menningargreindar og fyrri reynslu og upplifun af annarri 

menningu. Fjöldi íslenskra fyrirtækja eiga í miklum erlendum samskiptum, hvort sem 

það er á sviði innflutnings, útflutnings, ýmis konar samstarfs eða sóknar á nýja markaði 

erlendis. Því skiptir höfuðmáli að starfsmenn þessara fyrirtækja geti átt í farsælum 

þvermenningarlegum samskiptum.  

1.2 Uppbygging ritgerðar 

Í upphafi ritgerðar verður fjallað almennt um menningu. Farið verður yfir skilgreiningar á 

því hvað menning sé og hvernig hún móti einstaklinga. Fjallað verður um áhrif 

menningarmismunar á þvermenningarleg samskipti. Þá verður sagt frá rannsóknum 

Hofstede á menningarvíddum og rannsóknum Trompenaars og Turner á 

samskiptavíddum innan mismunandi menninga. Í kjölfarið verður hugtakinu 

menningargreind gerð góð skil og fjallað um rannsóknir á menningargreind, greint frá 
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þáttum menningargreindar og aðferðum til þess að bæta eigin menningargreind. 

Þvínæst verður gerð grein fyrir mælitæki rannsóknar og rannsókninni sjálfri. Að lokum 

verður greint frá niðurstöðum rannsóknar og ályktanir dregnar út frá þeim auk þess sem 

sagt verður frá takmörkunum rannsóknar samhliða tillögum að frekari rannsóknum. 
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2 Menning 

Samkvæmt hinni íslensku alfræðiorðabók Arnar og Örlygs (2000) þá er menning „sú 

heild þekkingar, siðferðis, trúar og tákna sem er undirstaða mannlegs samfélags“ (bls. 

492). Þessi skilgreining þykir undirrituðum ágæt svo langt sem hún nær en vissulega er 

erfitt að skilgreina svo flókið og margbreytilegt hugtak sem menning er í einni kjarngóðri 

setningu. Í hinu víða samhengi má segja að menning sé í raun hvernig við hugsum, 

finnum til, hegðum okkur og í raun hvaða áherslur við styðjumst við þegar við lifum 

lífinu okkar.  

Fræðimenn hafa margir hverjir útlistað sínar eigin skýringar á því í hverju menning er 

fólgin og þessar skýringar hafa í seinni tíð verið nokkuð svipaðar innihalds þó vissulega 

sé einhver blæbrigðamunur á túlkun fræðimanna. Samkvæmt Damen (1987) þá er 

menning mannlegt mynstur sem  lærist og dreifist meðal manna, einskonar leiðarvísir 

yfir hvernig skuli haga sínu lífi dags daglega. Þessi mannlegu mynstur smeygja sér síðan 

inn í allar hliðar félagslegra samskipta og er menning þannig helsta aðlögunartæki 

mannkynsins í samskiptum þeirra á milli. Menning er að þessu leyti óáþreifanleg, kjarni 

hennar snýr að því hvernig meðlimir ákveðins hóps eiga í samskiptum við hvern annan 

og utanaðkomandi og þannig lærist viss hegðun sem þykir eðlilegt viðmið í samfélögum.  

Banks og McGee (1989) telja að menning í nútíma samfélagi séu þau gildi, túlkanir, 

tákn, hegðun og sjónarmið sem aðskilja fólk frá hvert öðru. Manneskjur innan 

ákveðinnar menningar túlka síðan ofangreinda hluti á svipaðan máta (Banks og McGee, 

1989). Þessi túlkun á menningu er nokkuð viðurkennd almennt að því leyti að margir eru 

sammála því að menning sé í raun viss hegðun, gildi, túlkun og atferli sem er 

sameiginlegt eða svipað hjá ákveðnum hópum. Eðli máls samkvæmt eru því hópar sem 

aðhyllast þveröfug gildi og hegðun því hluti af annarri menningu eða öðrum 

menningarheimi.     

Einn fremsti fræðimaður á sviði þvermenningarlegra samskipta (e.cross cultural 

interactions ) Geert Hofstede  telur að hugur fólks sé í raun forritaður á þann veg að það 

geti aðgreint og skilgreint meðlimi eins hóps frá öðrum. Að mati Hofstede þá á miðlun 

menningarlegra þátta sér stað milli fólks sem býr í sama samfélagsumhverfi en Hofstede 
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telur menningu vera fyrirbæri af samfélagslegum mælikvarða (Hofstede, 1994).  

Meðlimir geta þannig verið aðgreindir eða skilgreindir út frá tilteknum hópum, til að 

mynda þjóðerni þeirra, kynþætti, aldri, félagsstöðu eða atvinnu svo einhver dæmi séu 

tekin.  

Að ofangreindu má álykta sem svo að menning sé lærð hegðun sem mótast af 

samskiptum fólks þar sem að gildi, siðferði og þekking eiga sinn þátt í að byggja upp 

ákveðna hópa sem aðhyllast svipuð viðhorf sem verða síðan undirstaða  samfélagsins. 

Þeir sem aðhyllast önnur gildi, öðruvísi hegðun og skoðanir tilheyra þannig öðru 

mannlegu mynstri sem hefur mótast í þeirra eigin félagslegu samskiptum og eru því hluti 

af annarri menningu. Það gefur því augaleið að því ólíkari sem menning er hver annarri 

því meiri áhætta er á að til menningaárekstra komi. Þetta er þáttur sem ber að taka 

alvarlega þegar kemur að hverskyns viðskiptum og viðskiptasamböndum á alþjóðavísu, 

en dæmi eru um að mörg viðskiptatækifæri  hafi farið forgörðum vegna þess að ekki var 

gætt að því að huga að áhrifum ólíkra menningarhátta á viðskiptasambönd og samskipti 

þar að lútandi.  

2.1 Menningarmunur 

Að gera sér grein fyrir mikilvægi menningarmuns í viðskiptum er lykill að árangri þegar 

kemur að því að eiga í samskiptum við aðila sem hafa ólíkan menningarbakgrunn. Það 

sem getur verið snúið að átta sig á er að menning er ekki nema að litlum hluta sýnileg og 

því getur verið erfitt að átta sig hinum dulda hlutar menningar. Hinn duldi hluti 

menningar eru þeir þættir sem eru líklegir til að valda óvæntum menningarárekstrum 

(Hall, 1990).  

Ísjakasamlíkingin (e.the iceberg metaphor) hefur verið notuð til að sýna fram á að 

ýmislegt getur leynst undir yfirborði menningar og er ísjakinn notaður sem dæmi þar 

sem ísjakinn líkt og menning er aðeins sýnilegur að takmörkuðu leyti á yfirborðinu eins 

og sjá má á mynd 1. Þeir hlutar menningar sem eru á yfirborði ísjakans og eru sjáanlegir 

eru hlutir eins og matur, list, tungumál, trúarvenjur, hvernig fólks heilsast og klæðnaður 

fólks svo fáein dæmi séu tekin. Þetta eru allt þættir sem blasa fljótlega við einstaklingum 

sem eru að kynnast eða setja sig inn í framandi menningu (Hall, 1976). Sá hluti ísjakans 

sem er undir vatnslínu hefur að geyma þætti menningar sem tengjast eða hafa beina 

afleiðingu á þann hluta menningar sem er sýnilegur. Þetta geta verið þættir allt frá 
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skoðunum og gildum, hlutverkum kynjanna, háttsemi og hegðun, stundvísi í viðskiptum, 

hvernig ákvörðunartöku er hagað og tónhæð í samskiptum. Þættir sem eru undir 

ísjakanum eru hinn ómeðvitaði hluti menningar og eru til grundvallar þeirri hegðun sem 

hægt er að sjá á yfirborði ísjakans (Hall,1976).  

 

 

Mynd 1. Ísjakasamlíking Hall. 

Þessi upptalning er fjarri því að vera tæmandi listi svo það er auðséð að huga 

þarf að mörgu  hvað varðar menningarmun fyrir starfsmenn fyrirtækja og stofnana sem 

eiga í viðskiptum og samskiptum við aðila frá ólíkri menningu.  

2.2 Samskiptavíddirnar fimm 

 Einn mikilvægasti þáttur farsæls viðskiptasambands eru góð samskipti (Livermore, 

2011; Mead, 1990). Það hvaðan fólk kemur og hvernig menningu það hefur alist upp við 

hefur áhrif á hvernig það stundar viðskipti og stjórnun á vinnustað auk þess að skýra 

hvernig það bregst við í aðstæðum sem reynir á siðferðislega afstöðu þess 

(Trompenaars og Turner 2002). Fyrir þá starfsmenn fyrirtækja sem eiga í samskiptum við 

aðila frá annarri menningu vegna viðskipta er nauðsynlegt að vera meðvitaðir um þann 

menningarmismun sem getur verið fyrir hendi. Það sem getur þótt viðtekin venja og 

fullkomlega eðlilegt  hér á landi, gæti verið misskilið og jafnvel móðgandi annars staðar í 

heiminum. Öll tjáskipti í samskiptum geta verið undir menningarlegum áhrifum; hvort 

sem það eru munnleg samskipti, líkamstjáning og bendingar eða einfaldar 

kurteisisvenjur, allt getur þetta verið ólíkt milli landa og því hagnýtt að vita hvaða 

viðmiðum ber að fylgja hverju sinni.  
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Samkvæmt Trompenars og Turner (2002) fara samskipti milli fólks fram á fimm 

mismunandi sviðum þar sem eru tvær leiðir til samskipta á hverju sviði. Tekið skal fram  

að þessar leiðir gefa vísbendingar um hvernig skuli bera sig að í samskiptum en eru ekki 

heilagur sannleikur þar sem menningarsamfélög eru ekki svört og hvít, yfirleitt eru þau 

einshversstaðar mitt á milli. Sviðin fimm eru eftirfarandi:  

 Viðurkenndar reglur eða sambönd (e.rules vs relationships) 

 Hópar eða einstaklingar (e. the group vs the individual) 

 Hlutleysi eða tilfinningasemi (e. neutral vs emotional) 

 Óskilgreind eða vel skilgreind samskipti (e. diffuse vs specific) 

 Afrek eða eignun (e. achievement vs ascription) 

 

2.2.1 Viðurkenndar reglur eða sambönd 

Fyrsta sviðið, viðurkenndar reglur eða sambönd snýr að því hvernig einstaklingar dæma 

hegðun hver annarra. Þar eru tveir valkostir, annars vegar að aðili sé skyldugur til að lifa 

eftir almennt viðurkenndum samfélagssáttmála menningar sinnar, til dæmis það að 

ljúga ekki, stela ekki og svo framvegis. Hinn valkosturinn snýr að því að einstaklingar telji 

sig skuldbundna fólki sem það þekkir og setji þá reglur samfélags í annað sæti. Til dæmis 

þá myndi X aldrei stela frá Y því þeir væru svo góðir vinir, í því tilfelli er verið að 

skuldbinda sig sérstaklega á grundvelli sambands síns við ákveðinn aðila. Til að skýra 

muninn betur þá myndi menning sem lítur frekar til sambanda en reglna líta sértækt á 

hvert tilvik eftir því hver ætti hlut að máli hvað sem viðurkenndum reglum samfélags 

skipti (Trompenaars og Turner, 2002). Ef tekið væri öfgafullt dæmi um hvernig 

viðskiptaaðilar frá sitthvorri menningunni myndu þannig dæma hvern annan út frá 

þessum gildum, þá teldi sá sem kæmi frá menningu viðurkenndra reglna að ekki væri 

hægt að treysta aðila frá menningu sambanda vegna þess að hann myndi alltaf frekar 

hjálpa þeim sem hann þekkti til í stað þess að fara eftir reglum og samfélagssáttmála. Að 

sama skapi myndi aðili frá menningu sambanda ekki treysta aðila frá menningu reglna 

þar sem hann myndi ekki einu sinni hjálpa vini í klípu heldur alltaf fara eftir reglum og 

viðmiðum samfélagsins (Trompenaars og Turner, 2002).  
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Hlutirnar eru allajafna ekki svona svartir og hvítir og sennilega eru flestir aðilar á 

einhverju rófi á milli þessara tveggja samfélagsgilda. Áhugavert er þó að skoða 

niðurstöður spurningar sem Trompenaars og Turner lögðu fyrir fólk frá mismunandi 

löndum en spurt var ; Ef vinur þinn keyrði á gangandi vegfaranda á 50 km hraða þar 

sem 30 km hraði væri leyfilegur og engin vitni væru til staðar myndir þú bera vitni um að 

hann hafi ekið á löglegum hraða ef það myndi forða honum frá fangelsisvist?  

Niðurstöður voru á þá leið að fólk frá Norður Ameríku og Norður Evrópu myndu í 

langflestum tilvikum (85-97%) ekki bera ljúgvitni til að koma í veg fyrir að vinur færi í 

fangelsi meðan aðeins 32% fólks frá Venezúela, 36% frá Rússlandi og 37% frá Suður 

Kóreu myndu ekki bera ljúgvitni. Niðurstöður gefa til kynna að Norður Ameríkubúar og 

Norður Evrópubúar séu menningarsamfélög viðurkenndra reglna meðan hin löndin séu 

fremur menningarsamfélög persónulegra sambanda (Trompenaars og Turner, 2002).  

 Í reglumenningum líkt og Bandaríkjunum og Bretlandi er talið að reglur séu almennar 

og því beri öllum að fara eftir þeim og þannig geti ólíkir aðilar keppt á 

jafnréttisgrundvelli. Í löndum líkt og Rússlandi, Kína og Indlandi þar sem er til staðar 

meiri sambandsmenning eru tengsl við fjölskyldu og vini oftar en ekki sett skör hærra en 

almennar reglur og viðbrögð við atvikum ráðast mun fremur eftir því hver á í hlut heldur 

en hvaða reglur gilda um þessi atvik. Í reglumenningu eru meiri líkur á að réttlæti sé 

fullnægt óháð því hver eigi í hlut en þó getur verið hætt við því að menningin verði 

ferkantað reglugerðarsamfélag, sem gæti útskýrt þann mikla mun sem er á fjölda 

lögfræðinga í Bandaríkjunum og Kína Bandaríkjunum í hag (Trompenaar og Wooliams, 

2011). Í sambandsmenningu er algengara að deilumál hverskyns séu útkljáð  á milli 

einstaklinga án formlegra leiða. 

Í viðskiptum milli þessara menningarsamfélaga eru ákveðnir hlutir sem gott er að 

hafa í huga fyrir starfsmenn fyrirtækja. Þegar kemur að samningaviðræðum getur verið 

viss munur á hvernig staðið er að þeim eftir því hvorri menningunni fólk tilheyrir. 

Algengara er að aðilar frá reglumenningu séu líklegri til að segja hreint út skoðun sína á 

samningaviðræðum burtséð frá því hvort þeir séu ánægðir með framgang mála eða ekki. 

Það skýrist af því að í menningu þeirra er inngróið að reglur hafa hlutlægt réttmæti í 

öllum aðstæðum og því megi leysa ágreining á grundvelli þeirra (Hooker, 2003). Í 

menningu sambanda er ekki sama traust á reglum og réttmæti þeirra og því algengara 
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að aðilar í samningaviðræðum haldi aðeins aftur að sér þegar kemur að gagnrýni til þess 

að móðga ekki viðsemjendur og eyðileggja þar með hugsanlega samningaviðræður 

(Hooker, 2003).   

Það hvaða merkingu samningur hefur er mismunandi eftir því hvort um er að ræða 

menningu reglna eða sambandsmenningu. Þannig gæti skýr samningur sem kveður á um 

afleiðingar þess að standa ekki við gerða samninga haft neikvæð áhrif á 

viðskiptasamband við aðila frá sambandsmenningu. Hann gæti litið sem svo á að verið 

sé að gefa í skyn að ef ekki væru lagalegir fyrirvarar á samningi myndi annar hvor aðilinn 

svíkja samninginn. Þetta gæti jafnvel leitt til samningsslita þar sem aðili frá 

sambandsmenningu tæki samningnum jafnvel sem móðgun en einnig gæti honum þótt 

vera of ströng skilyrði í samningi og ekkert svigrúm til þess þróa jákvætt samband við 

mótsemjanda (Trompenaars og Turner, 2002).  

Annað dæmi um mun milli þessara menningasamfélaga er þegar kemur að 

viðskiptaferðalögum og samskiptum við viðsemjendur. Þeir sem eru frá 

sambandsmenningu vilja taka sér mun lengri tíma í að  kynnast og byggja upp traust 

samband við mótsemjendur en einstaklingar reglumenningar hafa fyrst og fremst áhuga 

á að klára viðskiptin og hafa ekki sömu þörf til þess að byggja upp samband við 

mótsemjanda. Einstaklingar frá sambandsmenningu  eiga það til að verða tortryggnir ef 

þeim finnst eins og verið sé að reka á eftir þeim í viðskiptum meðan aðilar frá 

reglumenningu geta fyllst tortryggni ef verið er að draga samningaviðræður á langinn 

(Trompenaars og Turner,2002). Í töflu 1 má sjá ráðleggingar sem hægt er að styðjast við 

þegar átt er í viðskiptum við aðila frá menningu reglna annars vegar og hins vegar þegar 

átt er í viðskiptum við aðila frá sambandsmenningu. 

Tafla 1. Munur á reglumenningu og sambandsmenningu 

Menning viðurkenndra reglna Sambandsmenning 

Áhersla á reglur frekar en sambönd Áhersla á sambönd frekar en reglur 

Upphaflegir samningar skulu standa Samning má breyta eftir því sem líður 

Traustur er sá sem stendur við orð sín Traustur segir frá sér og kynnist mótsemjanda 

Aðeins einn raunveruleiki sem á við alla Nokkur sjónarhorn eftir því hver á í hlut 

Samningar skulu standa Sambönd þróast og samningar með því 
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2.2.2 Einstaklingar eða hópar 

 Önnur samskiptavídd Trompenaars og Turner snýr að því hvernig átt er í samskiptum 

við menningu sem er einstaklingsmiðuð (e. individualism) og síðan menningu sem er 

samfélagsmiðuð (e. communitarianism). Einstaklingsmiðuð menning gengur út á að því 

meira frelsi og tækifæri sem einstaklingurinn hefur því meiri líkur séu á að lífsgæði 

einstaklingsins muni batna. Samfélagsmiðuð menning felur í sér að ef að einstaklingar 

hafa það að leiðarljósi að aðstoða náungann, þá munu lífsgæði allra batna þó svo að það 

muni hamla frelsi og þroska einstaklingsins (Trompenaars og Turner, 2002).  

Hvort sem menning er einstaklingsmiðuð eða samfélagsmiðuð munu einstaklingar 

innan hennar ávallt á vissan hátt skilgreina sig bæði út frá einstaklingssjónarmiðum og 

samfélagslegum sjónarmiðum en þó að misjöfnu marki eftir því hvorri menningunni þeir 

tilheyra (Brislin, 1993; Hofstede, 1991; Triandis, 1994). Í samfélagsmiðaðri menningu 

leitast einstaklingar innan menningarinnar fremur eftir því að skilgreina sig sem hluta af 

stærra mengi, hvort sem það er fjölskyldan, samstarfsfélagar, ættflokkur eða þjóðerni. Í 

einstaklingsmiðaðri menningu er ekki eins mikil þörf fyrir að samsama sig stærri hóp 

heldur skilgreinir einstaklingur sig fremur út frá eigin þörfum og markmiðum (Triandis, 

1995). Í viðskiptum sést þessi munur til dæmis á því að í samningaviðræðum er oft einn 

aðili frá einstaklingsmiðaðri menningu sem hefur fullt umboð til að semja en í 

samfélagsmiðaðri menningu er algengara að nokkurra manna hópur mæti til 

samningaviðræðna (Trompenaars og Turner, 2002). 

Þegar kemur að ákvörðunartöku þá reyna aðilar frá samfélagsmiðaðri menningu eftir 

fremsta megni að fá samhljóða samþykki allra í hópnum á meðan aðilar frá 

einstaklingsmiðaðri menningu eru líklegri til að komast að ákvörðunum með 

meirihlutaræði. Fyrir einstaklinga frá einstaklingsmiðaðri menningu getur það reynt á 

þolinmæðina að standa í samningaviðræðum við fólk úr samfélagsmiðaðri menningu þar 

sem oft þarf að fara fram og til baka meðal hóps til að fá einróma samþykki 

(Trompenaars og Turner, 2002). Dæmi um einstaklingsmiðuð lönd eru Bandaríkin, Ísrael 

og Rússland meðan Japan, Egyptaland og Brasiliía eru dæmi um samfélagsmiðuð lönd. Í 

töflu 2 má sjá leiðbeiningar um samskipti í viðskiptum fyrir eintaklingsmiðaða menningu 

og samfélagsmiðaða menningu í garð hvers annars. 
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Tafla 2. Ráðleggingar í viðskiptum 

Einstaklingsmiðuð (fyrir samfélagsmiðað) Samfélagsmiðað (fyrir einstaklingsmiðað) 

Viðbúin/n snöggum ákvörðunum og að 
einstaklingurinn hafi vald til þess að setja 
fram nýtt samningstilboð á staðnum án 
ráðfæringar við nokkurn. 

Sýna þolinmæði fyrir þann tíma sem fer  í að ná 
einróma samþykki fyrir mál og og ráðfæringar. 

Samningsaðili getur skuldbundið þá sem 
hann er í umboði fyrir og er tregur til að 
ganga á bak orða sinna og loforða sem 
gefin eru á fundum. 

Samningsaðili er varkár, jafnvel hikandi við að 
samþykkja hluti á staðnum og getur jafnvel 
dregið til baka orð sín/loforð eftir að hafa 
ráðfært sig við yfirmenn sína. 

Í undirbúning fyrir fund er þegar búið 
innan fyrirtækisins að fara yfir og ákveða 
helstu og erfiðustu samningsþætti. 
Þitt/ykkar hópsins krefjandi verkefni er að 
koma þínum skilyrðum að á þessum fundi. 

Samningaviðræður fara fram við þennan hóp 
sem er á staðnum. Þarft að sannfæra þá um að 
undirgangast þau skilyrði sem fyrirtækið þitt 
heimtar. 

Aðili sem stýrir 
fundum/samningaviðræðum einsamall 
nýtur trausts og virðingar hjá fyrirtæki 
sínu. 

Sá sem er umkringdur aðstoðarmönnum í 
samningaviðræðum/fundum gegnir áhrifastöðu 
innan fyrirtækis. 

Markmið er að ná skjótum samning. 
Markmið er að byggja upp langlíft 
viðskiptasamband. 

 

2.2.3 Hlutleysi eða tilfinningasemi 

Á meðan sumir bera tilfinningar sínar utan á sér eru aðrir sem eru lokaðir og erfitt að 

skynja hvað þeir eru að hugsa. Þriðja samskiptavíddin lítur á þennan mun milli fólks og 

aðgreinir þá í tvo flokka; annars vegar menningu sem sýnir tilfinningar (e.affective) í 

samskiptum sínum og menningu sem er hlutlaus (e.neutral) í samskiptum sínum. Fólk 

sem tilheyrir menningu sem sýnir miklar tilfinningar í samskiptum sýnir tilfinningar sínar 

óhikað með því að hlæja, nota handabendingar óspart, grettum og mismunandi tónhæð 

í samskiptum en menning sem er hlutlaus í samskiptum sínum reynir eftir fremsta megni 

að beisla tilfinningar sínar og sýna þær ekki út á við ( Trompenaars og Turner, 2002).  Í 

þessari samskiptavídd eru mismunandi stig þess að sýna tilfinningar sínar út á við og eru 

Bandaríkjamenn teknir sem dæmi um fólk sem sýnir tilfinningar sínar í samskiptum að 

nokkru leyti en reyna eftir fremsta megni að aðgreina þessar tilfinningar eftir aðstæðum 

og sýna þær til dæmis ekki út á við þegar kemur að því að eiga viðskipti. Ítalir og Suður 

Evrópubúuar eru líklegri til sýna tilfinningar sínar í samskiptum og aðgreina þær ekki 

sama hvert tilefnið er, en Svíar og Hollendingar sýna almennt ekki tilfinningar sínar út á 

við (Hofstede, 1994; Mead, 1990). Þessi dæmi eru almenns eðlis og eiga vitaskuld ekki 
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við alla einstaklinga þessara landa heldur eiga frekar að gefa vísbendingar um hvernig 

aðilar þessara landa haga samskiptum sínum.  

Í tjáskiptum (e. verbal communication) eru samskiptamátar mismunandi eftir 

menningu, í Norður Ameríku og Norður Evrópu þykir til að mynda kurteisi að leyfa aðila 

A að klára að tala áður en aðili B tekur til máls en í Suður Ameríku er algengt að fólk grípi 

fram í fyrir hvert öðru þegar það er að tala við hvert annað og merkir það þá að þau hafi 

áhuga á hvað hinn er að segja og vilji koma sjónarmiði sínu á framfæri.  Í austrænum 

samfélögum er hins vegar áhersla á þagnir milli samtala til þess að mótttaka þær 

upplýsingar sem fram koma og þykir það kurteisi að þaga í dágóðan tíma áður en svarað 

er þeim sem talar til að gefa til  kynna að þú hafir gefið þér tíma til að meðtaka það sem 

mótaðili var að segja (Pagell, Katz og Chwen, 2005). Í vestrænum samfélögum þykja 

aftur á móti þagnir í samtölum oft óþægilegar og vera merki um einhvers konar 

samskiptaörðugleika (Chaney og Martin, 2011). Það hvernig tjáskipti fara fram segir 

mikið um hvort að menning sýni tilfinningar í samskiptum eða hlutleysi, fólk í Suður 

Ameríku sýnir oft miklar tilfinningar í tjáskiptum með því að grípa fram í og tala hátt en í 

asíulöndum er algengara að talað sé í sömu tónhæð, þagnir séu milli samtala og er þá 

meira hlutleysi í samskiptum.  

 Þegar aðilar frá þessum ólíku menningarsamfélögum eiga í viðskiptum við hvorn 

annan er gott fyrir þá að hafa þekkingu á grundvallaratriðum samskiptarmáta 

menningar hvors annars og getur sú þekking liðkað fyrir viðskiptum. Aðilar frá menningu 

sem sýnir miklar tilfinningar í samskiptum telja til dæmis það að tala hátt og lágt inn á 

milli og grípa fram fyrir mótsemjanda sýni að þeir hafi áhuga á þessum 

viðskiptum/samningaviðræðum, meðan aðili frá menningu sem sýnir hlutleysi í 

samskiptum gæti átt í hættu á að taka þennan aðila ekki alvarlega og fundist þessi 

hegðun vera merki um virðingarleysi. Að sama skapi gæti þeim sem sýnir tilfinningar út 

á við þótt sá aðili sem er hlutlaus í framkomu ekki haft áhuga á 

viðskiptum/samningaviðræðum þar sem hann sýni lítil viðbrögð við því sem fram fer 

(Trompenaars og Turner, 2002). Fyrir þann sem á í viðskiptum við aðila sem er frá 

menningu sem sýnir ekki miklar tilfinningar í samskiptum er vert að hafa í huga að það 

að halda ró sinni er talið manni til tekna. Sömuleiðis eru oft hverskyns handabendingar, 

snerting og sterk svipbrigði ekki vel metin í samskiptum og það að aðili sýni ekki mikil 
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viðbrögð í samskiptum þýðir ekki að hann hafi ekki áhuga á því sem verið er að ræða 

heldur frekar að hann vilji ekki gefa upp hvað honum finnst um það sem er verið að 

ræða. Fyrir þá sem eiga í viðskiptum við fólk sem sýnir miklar tilfinningar í samskiptum 

þá er gott að hafa í huga að þó þeir virðist vera sammála eða ósammála þér þá þýðir það 

alls ekki að þeir séu búnir að gera upp hug sinn, þeir kunna að meta þá sem eru æstir og 

líflegir þegar þeir tjá sig auk þess sem handabendingar og snerting er algeng í 

samskiptum ( Trompeanaars og Turner, 2002).  

2.2.4 Óskilgreind eða vel skilgreind samskipti 

Fjórða samskiptavíddin nær til hversu vel samskipti innan menningar séu aðgreind 

(e.specific-oriented culture) eða hvort samskipti innan menningar séu óskilgreind 

(e.diffuse culture). Einkenni menningar sem hefur vel skilgreind samskipti er meðal 

annars að þar eru skýr skil milli þeirrar valdastöðu sem þú gegnir í starfi þínu og svo 

hvernig samskiptum þínum er háttað utan vinnutíma. 

 Laurent (1983) fjallar til að mynda um að breskir og danskir stjórnendur búist 

almennt ekki við því að valdastaða þeirra á vinnustað veiti þeim valdastöðu og ábyrgð 

utan vinnustaðar síns en það sé hinsvegar algengara hjá frönskum og ítölskum 

stjórnendum að búast við því að valdastaða þeirra á vinnustað yfirfærist á aðra þætti lífs 

þeirra. Sem dæmi má nefna að ef forstjóri fyrirtækis færi í golf með undirmönnum 

sínum þá yrði hann ekki í hlutverki forstjórans á golfvellinum þar sem golfið heyrði ekki 

undir starf þeirra og kæmi vinnusambandi ekki við. Aftur á móti í menningu þar sem 

samskipti eru óskilgreind þá myndi forstjórinn vera í valdastöðu í golfi alveg eins og á 

vinnustað og jafnvel þættu hans skoðanir á golfi vera æðri en annarra þar sem hann 

gegndi áhrifastöðu (Trompenaars og Turner, 2002). Sá sem væri forstjóri myndi ætlast 

til þess að hann nyti virðingar og hefði stöðu valdhafa óháð því hvort það væri á 

vinnustað eða í einkalífinu. Í menningu sem er óskilgreind þá yfirfærist staða 

einstaklinga á vinnustaðnum yfir á aðra þætti lífsins. 

Í menningu sem hefur óskilgreind samskipti þá tengjast hlutir og yfirfærast hvort sem 

það er í einkalífi eða starfi mun meira heldur en í menningu sem hefur vel skilgreind 

samskipti, en þar aðskilja einstaklingar öll þessi svið og setja þau hvert í sitt hólf þar sem 

þau hafa ekki áhrif á hvort annað (Rosinski, 2003). Þessi menningarmunur getur haft 

áhrif á samskipti í viðskiptum en aðilar sem tilheyra menningu óskilgreindra samskipta 
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eru oft viðkvæmari fyrir gagnrýni hverskyns. Gagnrýni sem ætti aðeins við afmarkað svið 

líkt og tiltekinn hluta samnings gætu einstaklingar tekið sem gagnrýni á alla þá vinnu 

sem þeir hafa lagt í samninginn ásamt því að taka þessu sem gagnrýni á þá sjálfa sem 

starfskrafta, meðan aðili frá menningu aðgreindra samskipta myndi einungis líta á þetta 

sem gagnrýni á hluta samnings og ekki yfirfæra þá gagnrýni neitt lengra en það 

(Trompenaars og Turner, 2002). Þannig þarf oft að fara aðrar leiðir eftir því hvaða 

menningu átt er í samskiptum við, þeir sem koma frá menningu óskilgreindra samskipta 

fara sér oft hægar í sakirnar og reyna að fara fínt í að gagnrýna hlutina og eiga það til í 

að fara í kringum hlutina meðan einstaklingar frá menningu vel skilgreindra samskipta 

koma sér yfirleitt beint að efninu.    

2.2.5 Afrek eða eignun 

Síðasta samskiptavídd menninga kallast afrek (e.achieved) eða eignun (e.ascribed) og 

snýst hún um hvernig við metum þjóðfélagsstöðu einstaklinga. Menning sem metur 

þjóðfélagsstöðu eftir afrekum gerir það á grundvelli þess sem aðili hefur afrekað og gert 

í sínu lífi en menning sem metur þjóðfélagsstöðu út frá eignun gerir það á grundvelli 

aldurs, kyns, tengsla, starfs, menntun og raunar öllu sem viðkemur þvi sem aðili er í stað 

þess hvers hann hefur afrekað (Trompenaars og Turner, 2002).   

Það er viss skörun á þessum tveimur menningum þar sem að menntun eða starf aðila 

getur tengst afrekum hans og haft áhrif á  hvernig þjóðfélagstaða hans er metin. Þessar 

samskiptavíddir tengjast fjórðu samskiptavíddinni á þann veg að það eru gjarnan tengsl 

milli menningar sem hefur óskilgreind samskipti og menningu sem metur 

þjóðfélagsstöðu út frá eignun, að sama skapi eru tengsl milli menningar sem hefur vel 

aðgreind samskipti og menningar sem metur þjóðfélagsstöðu út frá afrekum 

(Trompenaars og Turner, 2002). Í ríkjum líkt og Kóreu, Kína og Japan er til staðar 

menning sem metur þjóðfélagsstöðu út frá eignun auk þess að vera menning 

óskilgreindra samskipta en Bandaríkin og Norðurlönd þykja vera menning sem metur 

þjóðfélagsstöðu út frá afrekum auk þess að vera menning vel skilgreindra samskipta 

(Wankel, 2009). Ráð til þeirra sem eiga í viðskiptum við aðila frá menningu eignunar 

væri að hafa miðaldra eða eldri menn í forsvari þegar kemur að samskiptum við aðila frá 

menningu eignunar. Einnig er mikilvægt að mótaðilar viti að þú gegnir áhrifastöðu innan 

fyrirtækis og að þú vanmetir ekki þörf mótaðila fyrir viðurkenningu á áhrifastöðu sinni. 
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Ef átt er í viðskiptum við aðila frá menningu sem metur þjóðfélagsstöðu eftir afrekum 

skal hafa í huga að virðing er að þeirra mati áunnin og þarf að sýna fram á hæfileika og 

þekkingu á sínu sviði til að öðlast virðingu þeirra, þá ætti aðili að vera tilbúinn til að verja 

afstöðu sína og ákvarðanir óháð hvaða þjóðfélagsstöðu hann telur sig hafa 

(Trompenaars og Turner, 2002).  

 

Samskiptavíddirnar fimm hafa mikil áhrif á það hvernig við stundum viðskipti og 

stjórnum fyrirtækjum auk þess sem þær hafa áhrif á hvernig við tökumst á við málefni 

sem varða siðferðislega afstöðu okkar. Þekking á þessum víddum samskipta gerir aðila í 

viðskiptum  meðvitaðari um þann menningarmun sem fyrirfinnst í alþjóðaviðskiptum og 

um leið hæfari til þess að eiga í samskiptum þar sem menningarmunur er fyrir hendi. Í 

næsta undirkafla verður farið nánar í menningarmismun með áherslu á menningarvíddir 

Geert Hofstede.  

2.3 Rannsóknir Hofstede 

Einn þekktasti fræðimaður á sviði menningarmismunar er Geert Hofstede en hann 

kynnti til sögunnar menningarvíddir (e. cultural dimensions) sem eiga að hjálpa til við að 

útskýra viss einkenni menningarmuns. Rannsóknir Hofstede hafa haft mikil áhrif á 

skilning fólks á mismunandi menningu innan fyrirtækja og skipulagsheilda (Gylfi 

Dalmann Aðalsteinsson, Svala Guðmundsdóttir og Þórhallur Örn Guðlaugsson, 2011)   

Hofstede hefur framkvæmt viðamiklar rannsóknir á þessu sviði með þátttöku tæplega 

tvö hundruð þúsund manns frá fjölda landa. Ástæða þess að Hofstede lagðist í þessar 

rannsóknir sínar var sú að alþjóðaviðskipti voru sífellt að aukast með alþjóðavæðingu og 

opnun landamæra. Þrátt fyrir aukin samskipti og viðskipti milli fyrirtækja og einstaklinga 

frá ólíkum menningarheimum fann Hofstede fyrir miklum mun á milli þjóða og upplifði 

Hofstede það meðal annars í starfi sínu að oft væri erfitt að skilja ákvarðanir og afstöðu 

aðila frá annarri menningu út frá sínu sjónarhorni.  Hofstede hafði áhuga á að reyna að 

mæla þennan mun svo að stjórnendur gætu brugðist við þessum menningarmismun á 

sem farsælastan máta (Hofstede, 2001). Niðurstöður Hofstede voru meðal annars þær 

að gildi og viðhorf stjórnenda séu mjög mismunandi eftir löndum og að sérstök 

þjóðmenning geti haft áhrif á hegðun starfsmanna á vinnustað (Hofstede, 1991; 
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Hofstede, Neujien, Ohayv og Sanders, 1990). Þær fimm menningarvíddir sem Hofstede 

hefur rannsakað eru eftirfarandi: 

 Valdafjarlægð (e. power distance) 

 Einstaklingshyggja/heildarhyggja (e. individualism vs. collectivism 

 Karllægt/kvenlægt gildismat (e. masculinity vs femininity) 

 Óvissuhjákvæmd (e. uncertainty avoidance) 

 Langtíma/skammtíma afstaða (e. Long term orientation vs short term 
orientation) 

2.3.1 Valdafjarlægð 

Valdafjarlægð er sú menningarvídd sem vísar til þess hvernig samskiptum er háttað milli 

valdhafa og þeirra sem lúta valdi þeirra og að hvaða leyti misskipting valds er samþykkt 

við þær aðstæður. Þar sem valdafjarlægð er lítil er vald og dreifstýring mikil og lítið um 

ójöfnuð auk þess sem mikil áhersla er lögð á ábyrgð einstaklingsins. Ef valdafjarlægð er 

mikil er talið æskilegt að valdhafar og stjórnendur hverskyns skuli njóta forréttinda, 

miðstýring er mikil og mikil völd safnast á fáar hendur (Hofstede, 1994, Hofstede, 2001).  

Hofstede tekur dæmi um vinnustað og fjölskylduaðstæður þar sem hann reynir að 

útskýra betur hvað felist í valdafjarlægð.  Á vinnustað þar sem yfirmaður myndi gjarnan 

ráðfæra sig við undirmenn sína og undirmenn teldu að yfirmaður ætti að ráðfæra sig við 

þá áður en vissar ákvarðanir væru teknar væri dæmi um vinnustað með litla 

valdafjarlægð. Ef hinsvegar undirmenn teldu að yfirmaður ætti að segja þeim til verka og 

þeir að hlýða án athugasemda, þá væri það til marks um mikla valdafjarlægð. Það 

hvernig menning á vinnustað er, mótast af reynslu innan fjölskyldu og skólagöngu. 

Þannig fléttast inn þjóðmenning og vinnustaðamenning og er hún samofin. Hofstede 

tekur sem dæmi að þar sem foreldrar hvetja börn til að sýna frumkvæði og kennarar 

sömuleiðis þá er það til marks um menningu sem hefur litla valdafjarlægð en að sama 

skapi ef að foreldrar einblína á að þau ráði yfir börnunum og kennarar einblína á reglur 

og að nemendum beri að hlýða þeim þá er það menning mikillar valdafjarlægðar 

(Hofstede,1994).  

Hegðun fólks á vinnustað mótast því af fyrri reynslu úr æsku og skóla þar sem 

yfirmaður tekur á sig mynd foreldra eða kennara samkvæmt Hofstede.  Því er mikilvægt 

að ná betri sýn og skilning á aðila frá menningu ólíkri manns eigin  hvort sem þú starfar 
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með þeim eða þarft að eiga í samskiptum við þá vegna vinnu þinnar. Á Íslandi er til 

staðar lítil valdafjarlægð sem skýrist meðal annars af því að í fyrirtækjamenningu Íslands 

er búist við því að starfsmenn axli ábyrgð á eigin ákvarðanatöku og algengt er að 

yfirmenn ráðfæri sig við undirmenn sína (Páll Ásgeir Davíðsson, Þröstur Olaf 

Sigurjónsson og Vaiman, V, 2009). Í Asíu, Afríku og Suður Ameríku er algengt að  

valdafjarlægð sé mikil meðan hún er minni í Vestur Evrópu. (Hofstede,1994).  

2.3.2 Einstaklingshyggja/heildarhyggja 

 Í menningu sem er einstaklingsmiðuð er megináhersla á eigin réttindi og afrek. Mikil 

áhersla er á frelsi einstaklingsins og að ríkisvaldið láti einstaklinginn sem mest í friði.  Á 

vinnustað er fyrst og fremst um hugsað um þau verkefni sem eru fyrir hendi en 

hverskyns sambönd við samstarfsmenn mæta afgangi (Hofstede, 1994).  

 Í menningu þar sem áhersla er á heildina þá er innrætt frá unga aldri að tilheyra 

hópi, vera hluti af heild. Að sýna hollustu og að láta hópinn njóta forgangs á undan 

einstaklingnum er mikilvægt. Þetta á einnig við á vinnustaðnum þar sem fyrst er áhersla 

lögð á að tilheyra hópi og byggja þar upp gott samband og síðan er farið að skoða þau 

verkefni sem eru fyrir hendi og þarf að sinna (Hofstede,1994). Svo virðist sem auðugari 

lönd séu yfirleitt einstaklingsmiðari en fátækari lönd. Dæmi um lönd þar sem mikil 

einstaklingshyggja ríkir eru Bandaríkin og Bretland en Venezúela og Tæland eru dæmi 

um lönd þar sem mikil heildarhyggja er til staðar. Svo virðist sem meiri heildarhyggja ríki 

í Suður Ameríku og Asíu meðan einstaklingshyggja er algengari í Vestur-Evrópu og 

Norður Ameríku. 

2.3.3 Karllægt/kvenlægt gildismat 

Í menningu þar sem ríkir karlægt gildismat eru gildi eins og samkeppni, metnaður, völd 

og frumkvæði í hávegum höfð meðan mýkri gildi líkt og lífsgæði og sambönd eru 

mikilvægust í menningu sem er kvenlæg. Þar sem há karllæg gildi eru til staðar eru 

hlutverk kynjanna aðgreind í þá veru að karlmenn einblína á efnishyggju og að vera 

harðir af sér meðan konur eru uppteknar af lífsgildum og eru viðkvæmari. Í löndum sem 

kvenlægt gildismat er hærra þá leggja bæði kyn áherslu á jafnrétti og að vera hógvær og 

láta sér annt um lífsgæði og lífsgildi (Hofstede,1994). Ísland fellur undir land sem telst 

vera með kvenlæga menningu líkt og önnur Norðurlönd en þau eiga það sameiginlegt að 
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jafnrétti kynja telst mikið á alþjóðamælikvarða og og rík áhersla er á félagsleg gildi og 

sterkt velferðarkerfi ( Páll Ásgeir Davíðsson, Þröstur Olaf Sigurjónsson og Vaiman, V, 

2009).  

 Á vinnustað þar sem ríkir kvenlæg menning er áhersla á vellíðan á vinnustað og 

traust á eigið innsæi meðan frumkvæði og áhersla á starfsframa væri ríkjandi menning á 

vinnustað sem væri karllægur (Hofstede,1994). Japan og Venezúela þykja vera dæmi um 

mjög karllæga menningu meðan Norðurlöndin og sér í lagi Svíþjóð þykja búa yfir 

kvenlægri menningu. Þess ber að geta að í seinni tíð hefur þessari menningarvídd verið 

gefið annað heiti vegna augljósrar kynhlutgervingar og er hún einnig nefnd á ensku 

Quantity of Life vs. Quality of Life. 

2.3.4 Óvissuhjákvæmd 

Óvissuhjákvæmd er sú vídd sem mælir þol einstaklinga í samfélagi  gagnvart óvissu og 

ókunnum aðstæðum. Í menningu sem býr yfir lágri óvissuhjákvæmd er mikið um 

frumkvæðiskraft og samfélög eru óhræddari við  breytingar auk þess sem einstaklingar 

vinna vel undir pressu og þegar mikið liggur undir. Menning sem hefur háa 

óvissuhjákvæmd vill að sama skapi hafa allt í föstum skorðum og er ekki eins opin fyrir 

breytingum (Hofstede, 1994). Þar sem mikil þolmörk eru fyrir óvissu eru einstaklingar 

móttækilegri fyrir skoðunum þeirra sem eru öðruvísi en þeir (Hofstede, Hofstede og 

Minkov, 2010). Ísland til að mynda þykir búa yfir lágri óvissuhjákvæmd þar sem þeir eru 

tilbúnir til að taka áhættur í ákvarðanatöku auk þess sem þeir eru eru opnir og 

frjálslyndir gagnvart annarri menningu (Páll Ásgeir Davíðsson, Þröstur Olaf Sigurjónsson 

og Vaiman, V, 2009). Önnur lönd sem búa yfir lágri óvissuhjákvæmd eru til dæmis hin 

Norðurlöndin, Holland og Bretland meðan lönd við Suður Ameríku og Suður Evrópu eru 

yfirleitt með háa óvissuhjákvæmd. 

2.3.5 Langtíma/skammtíma afstaða 

Í menningu þar sem langtímaafstaða er ríkjandi er lögð áhersla á skýra framtíðarsýn og 

ráðdeild en í menningu skammtímaafstöðu er lögð mikil áhersla á reglur og skyldur 

einstaklinga og að uppfylla samfélagslegar skyldur sínar (Hofstede,1994).  Dæmi um 

land með háa langtímaafstöðu er Kína meðan Kanada og Bretland eru dæmi um lönd 

með háá skammtímaafstöðu. 
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Menningarvíddir Hofstede gefa almenna yfirsýn yfir menningarmun og eiga að nýtast 

sem stoðtæki í að ná betri heildarmynd yfir hugsanlegan menningarmismun en víddir 

hans eru almenns eðlis og er ekki hægt að yfirfæra á einstaklinga heldur eru 

menningarvíddirnar fremur hugsaðar sem leiðarvísir. Það sem hefur gefið Hofstede og 

menningarvíddum hans aukið vægi meðal fræðimannasamfélagsins er að nálgun 

Hofstede byggir ekki á því að ein menning sé réttari en önnur heldur séu þær aðeins 

mismunandi. Skrif Hofstede bera þess dæmi að afstaða er ekki tekin til þess 

menningarmunar sem er til staðar heldur er aðeins gerð grein fyrir þeim 

menningarmismun (Hofstede, 2001).  

Helstu kostir rannsókna Hofstede á sviði menningarmismunar hafa þótt verið 

skýrleiki og einfaldleiki þeirra. Rannsóknir Hofstede á menningarvíddum gefa hverju 

landi og menningarvídd tölur og auðvelt er að túlka framkvæmd og niðurstöður 

rannsókna hans (Kale,1995; Merrit, 2000). Rannsóknir Hofstede á menningarvíddum 

hafa aukinheldur þótt farsæl aðferð til þess að spá fyrir um hegðun og háttsemi hópa 

innan menningar (McSweeney, 2002; Smith, 2006). Þá hafa rannsóknir sömuleiðis sýnt 

að víddir Hofstede eru marktækar enn þann dag í dag þó svo þær séu orðnar um fjörutíu 

ára gamlar (Kirkman, Lowe og Gibson, 2006; Sivakumar og Nakata, 2001; Sondergaard, 

1994). Mælst hefur breyting á aðeins einni menningarvídd á þeim tíma, 

einstaklingshyggju/hóphyggju á meðan hinar víddirnar hafa að mestu leyti haldist 

óbreyttar (Sondergaard,1994).  

Gagnrýni á rannsóknir Hofstede á menningarvíddum hefur beinst að því að Hofstede 

einfaldi menningu of mikið og að menningarvíddir hans séu ekki tæmandi listi auk þess 

sem rannsókn hans þykir vera orðin úrelt vegna þess hve langt er síðan hún var 

framkvæmd (Baskerville, 2003; Sondergaard, 1994). Val Hofstede á þátttakendum 

rannsóknar hefur verið gagnrýnt vegna þess að einungis var um starfsmenn IBM að 

ræða og hefur meðal annars verið bent á að rannsóknin hafi fremur verið gerð fyrir 

fyrirtækið IBM heldur en að rannsaka sérstaklega menningarmun (Javidan, House, 

Dorfman, Hanges og de Luque, 2006). Þá bendir Schwartz (1999) á að þátttakendur 

landa innan Austur Evrópu hafi verið mjög lítið hlutfall af þátttakendum og það gefi ekki 

rétta mynd af heildarniðurstöðum rannsóknar.  
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Óháð kostum og göllum rannsókna Hofstede er óumdeilt að stuðst hefur verið við 

rannsóknir Hofstede um allan heim í þeim tilgangi að hjálpa til við að útskýra 

menningarmun og að veita almenna innsýn í ólíka menningarheima. Menningarvíddir 

Hofstede og rannsóknir tengdar þeim eru gagnlegar að því leyti að þær geta nýst sem tól 

til að eiga í farsælum samskiptum við aðila frá annarri menningu auk þess sem þær gefa 

dæmi um hvernig skuli haga sér í  samskiptum við aðila frá annarri menningu og við 

hverju megi búast í þeim samskiptum. Hinsvegar ber að varast að taka niðurstöðum 

rannsókna Hofstede sem heilögum sannleik og að alhæfa ekki út frá menningarvíddum 

Hofstede en þær eiga að vísa í stærri hópa og skulu ekki yfirfærast á einstaklinga. 
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3 Menningargreind 

Að eiga í samskiptum og viðskiptum við aðila frá framandi menningu getur reynst 

starfsmönnum fyrirtækja krefjandi og lærdómsríkt allt í senn. Menningarmismunur 

getur leitt af sér menningarárekstra milli aðila sem leiðir til torveldari samskipta og 

misskilnings af ýmsu tagi sem dregur úr skilvirkum og árangursríkum gagnvirkum 

samskiptum (Ang, Dyne og Koh, 2006). Því er mikilvægt að hafa skilning á því hvað 

veldur því að ákveðnir einstaklingar eru hæfari en aðrir þegar kemur að 

þvermenningarlegum samskiptum.  

Menningargreind (e. Cultural Intelligence) er skilgreind sem geta einstaklings til að 

þrífast á skilvirkan og árangursríkan hátt óháð menningu og menningarheimum hvort 

sem um þjóðmenningu eða fyrirtækjamenningu er að ræða (Dyne, Ang og Livermore, 

2009). Það að búa yfir menningargreind krefst margþættrar hæfni sem samanstendur af 

menningarlegri þekkingu, meðvitund um umhverfi sitt, stefnumótun og hæfni til að 

aðlagast ólíkri hegðun (Thomas, 2006). Menningargreind er í raun samansafn af 

eiginleikum og hæfni einstaklinga til að túlka framandi hegðun og aðstæður líkt og þeir 

væru innfæddir í umræddri menningu (Crowne, 2008). Litið er á menningargreind sem 

tól sem leyfir starfsmönnum  að þróa með sér heildrænt sjónarhorn á menningu og 

nýtist menningargreind þeim þannig í samskiptum við aðila frá annarri menningu. 

Menningargreind snýst ekki um að hafa fullkomna þekkingu á öllum þeim gildum, 

athöfnum og hegðun sem kann að fyrirfinnast hjá hverskyns menningarheimum sem átt 

er í samskiptum við, heldur er megináherslan á að þróa með sér þá eiginleika sem gera 

einstakling kleift að þrífast í mismunandi menningaraðstæðum (Dyne, Ang og Livermore, 

2009). Í ljósi framangreinds er tilgáta 1 sett fram:  

H1: Því meiri reynslu sem starfsmenn hafa af samskiptum við fólk með annan 

menningarbakgrunn þeim mun hærri er menningargreind þeirra. 

 Í töflu 3 má sjá dæmi um mismunandi stig menningargreindar frá gildinu 1-5 þar sem 

1 merkir lág menningargreind og 5 er há menningargreind. Í dæminu er atvikalýsing á 

þann veg starfsmaður er á fundi með aðilum frá framandi menningu og veitir því 
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eftirtekt að þeir eru ekki  að tjá sig á fundinum. Mismunandi viðbrögð af hans hálfu eru 

sett fram í töflunni sem sýna stig menningargreindar starfsmanns. Taflan var unnin út 

frá upplýsingum Livermore (2011) en taflan sjálf er verk undirritaðs. 

Tafla 3. Stig menningargreindar 

 
                  Viðbrögð Túlkun 

1)  
Dæmir hegðun út frá því hvað 
hún merkir í eigin menningu 

Telur að aðilar segi ekkert á fundi 
vegna þess að þeim leiðist og eru 
ósáttir.Svokallað "silent treatment" 
sem þú þekkir frá eigin menningu. 

2)  

Áttar þig á öðrum 
menningarvenjum. 
Hefur áhuga á að læra meira um 
að hvaða leyti menning er ólík 

Veltir fyrir þér hvort það að tala ekki 
á fundinum merki það sama í þeirra  
menningu og í þinni menningu 

3)  

Tekur tillit til annarra samfélags- 
venja. Getur útskýrt hvernig 
menning hefur áhrif á hvernig 
fólk bregst við mismunandi 
aðstæðum. 

Ákveður að komast að því hvort að 
þögn aðila á fundi sé tákn virðingar 
eins og tíðkast í sumum 
menningarheimum. 

4)  

Aðlagar og stillir hugsun þína og 
hegðun að öðrum 
menningarvenjum. 

Óskar eftir áliti þeirra aðila sem hafa  
verið þöglir þar sem þú telur að 
þeim gæti þótt það vera 
virðingarleysi að segja sína skoðun 
án þess að óskað sé eftir henni 

5)  

Ósjálfrátt aðlagar þú hugsun, 
hegðun,þína þegar þú verður var 
við ákveðin merki, stundum 
nemur undirmeðvitund þín þessi 
merki. 

Leitar annarra leiða til þess að fá 
fram skoðanir þöglu aðilana; 
meðvitaður um að í þeirra 
menningarheimi er þögn merki um 
virðingu. 

 

Þegar þvermenningarleg samskipti eiga sér stað eru sárafáir ef þá einhverjir sem geta 

þekkt eða vitað öll smáatriði um hvernig skal haga sér og eiga í samskiptum við aðila frá 

annarri menningu. En með aukinni reynslu og vilja til þess að bæta menningargreind 

sína er hægt að auka hana á þann veg að ósjálfrátt fer einstaklingur með háa 

menningargreind að beita aðferðum og aðlaga sig eftir þeirri hegðun aðila sem hann á í 

samskiptum við.    

Í fyrri köflum þessarar ritgerðar hefur verið töluvert fjallað um rannsóknir á 

menningarmismun og mikilvægi þess að geta auðkennt á hvaða hátt menning er ólík 

þegar kemur að hegðun, gildum, áherslum, hefðum og þar fram eftir götunum 
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(Hofstede,1994; Hofstede,2001; Trompenaars og Turner, 2002). Þessar rannsóknir áttu 

það sameiginlegt að einblína á menningarlega þekkingu og nauðsyn þess að geta 

aðgreint á hvaða hátt menning sker sig úr frá hver annarri. Rannsóknirnar og 

niðurstöður þeirra eru hverjum þeim sem á í samskiptum við aðila frá annarri menningu 

mikilvægar en með tilkomu menningargreindar í viðskiptafræðunum er mögulegt að 

einblína ekki einungis á menningarlega þekkingu heldur er einnig lögð áhersla á 

mikilvægi þess að þróa með sér alhliða kunnáttu sem sem samanstendur af færni, áhuga 

og skilning sem gera aðila kleift að þrífast í mismunandi menningarlegum aðstæðum 

(Ang og Dyne, 2008). Menningargreind nær til menningarlegra, félagslegra og 

einstaklingsbundinna atvika sem verða á vegi okkar í þvermenningarlegum aðstæðum 

(Dyne, Ang og Livermore,2009). Til þess að geta búið yfir menningargreind þarf aðili að 

geta metið atvik sem eiga sér stað í framandi menningarlegum aðstæðum á þann veg að 

hann myndi sér ekki skoðun strax byggða á hans eigin menningu og upplifun heldur sé 

hann fær um að túlka þau merki sem fram koma í tilteknum menningarlegum 

aðstæðum. Út frá þeim merkjum ætti einstaklingur sem hefur háa menningargreind að 

geta samþætt þær upplýsingar sem fram koma á þann veg að skilningur hans á 

menningarlegri þekkingu aukist eftir hvert tilfelli (Triandis, 2006). 

 Menningargreind krefst þess að starfsmenn geti þrifist á árangursríkan hátt í 

samskiptum við fólk með ólíkan menningarlegan bakgrunn og í aðstæðum og umhverfi 

þar sem menning er framandi. Þegar átt er í samskiptum við aðila úr eigin menningu er 

algengt að notast við eigið innsæi og óskrifaðar samfélagsreglur sem eru innfæddum 

kunnar til að eiga í farsælum samskiptum og viðskiptum. Flest allt sem gert er í 

samskiptum innan eigin menningar sprettur úr undimeðvitund okkar og eru hlutir sem 

eru okkur orðnir sjálfsagðir að gera og segja í samskiptum okkar við hvert annað 

(Livermore, 2011). Aftur á móti þegar við eigum í samskiptum og viðskiptum við 

einhvern úr framandi menningu þá eru óskrifaðar samfélagsreglur, innsæi og hvaðeina 

sem undimeðvitund okkar hefur þróað með sér ekki til staðar og/ eða getur jafnvel 

skaðað meira en komið til gagns. Til að mynda í framandi menningarlegum aðstæðum 

þá getur hegðun og sjónarhorn einstaklinga frá annarri menningu á hina ýmsu hluti þótt 

skrýtin og tilviljanakennd. Þeir sem búa yfir hárri menningargreind hafa þann eiginleika 

að geta tekist á við þessar aðstæður og krufið til mergjar hvað fer fram og gert 

viðeigandi ráðstafanir um hvernig þeir skilji, tengi og eigi í samskiptum út frá því 



 

32 

samhengi sem þeir setja þessa menningarlegu upplifun í (Dyne, Ang og Livermore, 

2009). Ef verið er að kanna hvort að starfsmaður búi yfir hárri menningargreind er einn 

mikilvægasti þátturinn sá hvort að hann geti gert greinarmun á hegðun sem er 

alþjóðlega samþykkt, hegðun sem er bundin við tiltekna menningu/menningarheima og 

hegðun sem er persónubundin og á einungis við einstakan aðila í einstökum aðstæðum 

(Crowne, 2008). 

Menningargreind eins og fram hefur komið er ekki einungis bundin við það að hafa 

þekkingu á ólíkum menningarheimum heldur er einnig lögð áhersla á hvernig skuli leysa 

úr vandamálum menningarlegs eðlis og takast á við aðlögunarferli fyrir ólíkar 

menningarlegar aðstæður (Livermore, 2011). Á síðustu árum hefur vegur 

menningargreindar farið ört vaxandi og er svo komið að leiðandi fyrirtæki, stofnanir og 

félagasamtök í heiminum eru farin að styðjast við menningargreind er kemur að aðlögun 

og starfsemi á slóðum þar sem þvermenningarleg samskipti eiga sér stað. Í næsta kafla 

verður gerð grein fyrir úr hverju menningargreind samanstendur og hvernig hver þáttur 

innan hennar er mældur. 

3.1 Þættir menningargreindar 

Menningargreind samanstendur af fjögurra þátta uppbyggingu þar sem hver þáttur 

mælir sérstaka getu aðila á tilteknu sviði. Þó svo að sviðin fjögur mæli mismunandi færni 

þá tengjast þættirnir og mynda saman menningagreindina. Þeir einstaklingar sem búa 

yfir hárri menningargreind nota alla fjóra þættina samtímis (Crowne, 2006; Earley og 

Peterson 2004). Þættir menningargreindar skiptast þannig;  

 Hvatning (e.motivation) 

 Hugræn vitund eða þekking (e.cognition/knowlegde) 

 Hugræn yfirvitund eða stefna (e. metacognition/strategy)  

 Hegðun (e.behaviour).  

Þess ber að geta að héðan í frá verður notast við heitin þekking (e. knowledge) í stað 

hugrænnar vitundar (e.cognition) og stefnu (e.strategy) í stað hugrænnar yfirvitundar 

(e.metacognition). Er þetta gert til hægðarauka þar sem minni líkur eru á að þeim verði 

ruglað saman af höfundi og hverjum þeim sem mun verða þess heiðurs aðnjótandi að 

lesa ritgerðina. Hér á eftir verður gerð grein fyrir hverjum þætti menningargreindar. 
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3.1.1 Hvatning 

Fyrsti þáttur menningargreindar er hvatning (e. motivation) og vísar þessi þáttur til þess 

hversu mikinn áhuga, metnað og orku starfsmenn hafa til þess að aðlagast á 

þvermenningarlegan hátt (e.cross culturally). Með því er átt við hvort starfsmaður hafi 

það sjálfstraust og þann vilja sem þarf til að yfirstíga þær hindranir og áskoranir sem oft 

fylgja starfsemi sem felur í sér samskipti ólíkra menninga (Dyne, Ang og Livermore, 

2009; Lovvorn og Chen, 2011). Getan til þess að skuldbinda sig að fullu og láta ekki 

deigan síga þegar menningarlegar hindranir eru í veginum er einn mikilvægasti hluti 

innan uppbyggingar menningargreindar. Þessi þáttur er oft vanmetinn þar sem stundum 

er gert ráð fyrir og því tekið sem sjálfsögðum hlut að starfsfólk búi yfir þeim metnaði að 

vilja upp á sitt einsdæmi efla hjá sér þvermenningarlega færni sína (e.cross cultural 

capabilities) þegar raunin er sú að ekki eru allir tilbúnir að leggja þá vinnu af mörkum 

sem til þarf (Dyne, Ang og Livermore, 2011; Ishafani, Jooneghani og Azar, 2013).  

Hvatningarþáttur menningargreindar samanstendur af innri hvatningu (e.intrinsic 

motivation) eða í hve miklum mæli þú nýtur þess að taka þátt í fjölbreyttum 

menningarlegum aðstæðum, ytri hvatningu (e.extrinsic motivation) þeim áþreifanlegu 

ávinningum sem þú telur þig fá af reynslu þinni af ólíkum menningarupplifunum og trú á 

eigin getu (e.self efficacy) til að eiga í farsælum þvermenningarlegum samskiptum 

(Dyne, Ang og Livermore,2009). Ofangreindir þættir hvatningarþátts menningar hafa 

mikið um það að segja um hvernig starfmenn nálgast viðskipti og samskipti sem hafa 

þvermenningarlegt yfirbragð. 

3.1.2 Þekking 

Annar þáttur menningargreindar er þekking (e. knowledge). Með þekkingu er átt við hve 

vel starfsmaður er að sér í því hvaða hlutverki menning gegnir í viðskiptum og að hvaða 

leyti hún hefur áhrif á samskipti þvert á menningu. Grundvallarþáttur þekkingar í 

menningargreind er að hvaða marki starfsmaður gerir sér grein fyrir hvað menning 

stendur fyrir og hvernig menning hefur áhrif á hegðun og hugsun aðila (Dyne, Ang og 

Livermore, 2009). Þekkingarþáttur menningargreindar á einnig við um alhliða skilning á 

því á hvaða hátt menning er mismunandi eftir hvaða samhengi hún er skoðuð út frá og 

hvaða áhrif það hefur á þig sem og aðra (Livermore, 2011). Hjá starfsmönnum eykst 

þekkingarþáttur menningargreindar með menntun og reynslu sem þeir öðlast af 
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þvermenningarlegum samskiptum þar sem þeir kynnast ólíkum hefðum, gildum og 

siðum (Nafei,2013). Þekking þarf líka að ná til vitneskju um það á hvaða hátt menning er 

frábrugðin öðrum menningum út frá  lagalegum og efnahagslegum þáttum og hvaða 

áhrif það getur mögulega haft á hagsmuni sem til staðar eru (Crowne, 2006). Skilningur 

á uppbyggingu ólíkra menninga og hvaða venjur og gildi þar eru til staðar er mjög 

mikilvægur partur af þekkingarhluta menningargreindar. Hvort sem það felur í sér 

þekkingu á hvernig aðferðum við framleiðslu og dreifingu á vörum og þjónustu er háttað 

til þess hvernig uppeldi hefur áhrif á uppbyggingu fjölskyldu eða hjónabands yfir í 

hvernig pólitísk, lagaleg og félagsleg kerfi koma í veg fyrir stjórnleysi og halda uppi 

ákveðnum samfélagssáttmála innan menningar (Dyne, Ang og Livermore, 2009). 

Skilningur á því hvernig kerfi menninga eru mismunandi uppbyggð eftir því hvaða gildi, 

venjur og viðmið eru til staðar er einn af mest krefjandi og jafnframt mikilvægustu 

þáttum þekkingarhluta menningargreindar. Til þess að þekkingarhluti 

menningargreindar nýtist starfsmanni sem skyldi þarf einnig að vera til staðar færni á 

hinum þáttum menningargreindar. 

3.1.3 Stefna 

Þriðji þáttur menningargreindar stefna (e.strategy) felst í getu starfsmanns til að nýta 

sér þekkingu og hvatningu sína til að móta árangursríka stefnu þegar 

menningarsamskipti krefjast þess (Dyne, Vang og Livermore, 2009). Það á hvaða hátt 

aðili vinnur úr upplýsingum sem hann greinir við þvermenningarlegar aðstæður mótar 

þá stefnu sem hann notast við í hverju tilfelli fyrir sig (Engle, Dimitriadi og Sadrieh, 

2012). Stefnuþáttur menningargreindar kemur við sögu í hvert skipti sem aðili metur 

eigið og annarra hugsanaferli (e.thought process) og notar í kjölfarið þekkingu sína til 

þess að átta sig á og/eða leysa þau vandamál sem fyrir hendi eru. Birtingarmynd þess 

getur meðal annars falist í því að beita þekkingu sinni í þeim tilgangi að móta stefnu sem 

hentar í það skiptið eða að geta túlkað hvað á sér stað í þeim þvermenningarlegu 

aðstæðum (e.cross cultural situation) hverju sinni. Stefnuhluti menningargreindar snýst 

einnig um að ganga úr skugga um að þær upplýsingar sem til taks eru um menningu 

þess sem átt er í samskiptum við standist nánari skoðun, ef svo er ekki þá þarf að 

bregðast við því eftir aðstæðum (Dyne, Ang og Livermore, 2009). Þrír lykilþættir 

stefnuþátts menningargreindar eru vitund, skipulagning og yfirferð. Stuðst er við eigin 
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vitund til þess að vera meðvitaður um eigið hugsanaferli og að reyna að setja sig inn í 

hugsanaferli hjá aðila sem átt er í samskiptum við. Undirbúningur fyrir samskipti við 

aðila frá annarri menningu, ráðstafanir um hvaða nálgun á að beita og vangaveltur um 

hvaða aðstæður geta komið upp í þvermenningarlegum samskiptum krefst allt 

skipulagningar. Yfirferð er síðan mikilvæg til þess að fara yfir hvort að skipulagning og 

undirbúningur hafi skilað tilætluðum árangri og hvort að samskipti hafi farið á þann veg 

sem búist var við eða hvort að þörf sé á að endurskoða þá stefnu sem fylgt var (Dyne, 

Ang og Livermore, 2009). 

3.1.4 Hegðun 

Fjórði þáttur menningargreindar hegðun (e. behavior) reynir á getu starfsmanns til að 

haga framkomu sinni og hegðun á þann hátt að það teljist viðeigandi í garð þeirrar 

menningar sem mótaðili kemur frá hverju sinni. Einn mikilvægasti hluti hegðunarþáttar 

menningargreindar er að vita hvenær eigi að aðlaga hegðun sína að annarri menningu 

og hvenær skuli láta það ógert (Livermore, 2011). Aðili sem býr yfir hárri 

menningargreind veit hvaða hegðun mun bæta samskipti og hvaða hegðun mun grafa 

undan góðum samskiptum og snýst hegðun að mörgu leyti um getuna til að sýna 

sveigjanleika í þvermenningarlegum samskiptum (Dyne, Ang og Livermore, 2009). Ekki 

er raunhæft að ætlast til þess að hægt sé að vera sérfræðingur í öllu sem viðkemur 

hegðun og hafa vitneskju um öll smáatriði þegar kemur að þvi hvernig skuli hegða sér 

eða hegða sér ekki eftir aðstæðum. Hinsvegar er mikilvægt að búa yfir ákveðinni 

þekkingu á hvernig hegðun getur verið frábrugðin eftir menningu, til dæmis ættu 

starfsmenn frá vestrænum löndum að vera meðvitaðir um mikilvægi þess að skoða 

nafnspjöld sem þeir fá frá fólki frá asíu gaumgæfilega í þeirra viðurvist en það er tákn 

um virðingu (Hofstede, 2011). Einnig ber að minnast á mikilvægi þess að vera kunnur 

óskrifuðum reglum um hegðun er kemur snertingu og tjáskiptum sem geta verið 

mismunandi eftir menningu (Hofstede, 1994; Hofstede, 2001; Trompenaars og Turner, 

2002).  

 

Hin fjögurra þátta uppbygging menningargreindar tengist á þann hátt að ef  

starfsmaður býr ekki yfir færni í einum þætti menningargreindar mun það hafa áhrif á 

hina þætti menningargreindar hans. Sá sem hefur mikla þekkingu á samskiptum 
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menninga á milli en hefur engan áhuga (hvatningu) til þess að fylgja þessari þekkingu 

eftir mun ekki vera til gagns á vinnustað sínum þegar kemur að þvermenningarlegum 

samskiptum. Alveg eins og starfsmaður sem mótar farsæla stefnu þegar kemur að 

greiningu, skipulagningu og undirbúning á samskiptum við aðila frá annarri menningu 

væri ekki til gagns á vinnustað ef hann gæti síðan ekki fylgt eftir eigin stefnu þegar á 

hólminn er komið vegna skorts á færni í hegðunarþætti menningargreindar (Dyne, Ang 

og Livermore, 2009). Á mynd 2 má sjá hina fjóru þætti menningargreindar og hvaða 

hlutverki hver þáttur gegnir. 

 

 

Mynd 2. Fjórir þættir menningargreindar. 

 Til þess að geta talist búa yfir hárri menningargreind þarf að uppfylla alla fjóra þætti 

menningargreindar og geta beitt þeim samtímis. Starfsmaður þarf að búa yfir 

sjálfshvatningu (e.motivation) og hafa þann áhuga sem þarf til þess að auka skilning sinn 

og sanka að sér þekkingu um menningu. Hann þarf að geta túlkað þessa þekkingu 

(e.knowledge) til að geta numið hin ýmsu merki sem aðilar frá ólíkri menningu geta 

gefið viljandi eða óafvitandi.  Einnig þarf hann að geta skipulagt og mótað sér stefnu (e. 

strategy) byggða á skilningi sínum á menningarlegum aðstæðum hverju sinni. Að lokum 

þarf starfsmaður að geta átt í sveigjanlegum samskiptum þvert á menningu sem krefst 

þess að hann sé fær um að aðlaga hegðun (e.behavior) og hátterni sitt á þann veg að 

ekki komi til menningarárekstra. 
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3.2 Fyrri rannsóknir á menningargreind 

Í þessum kafla verður litið til fyrri rannsókna á menningargreind í þeim tilgangi að varpa 

ljósi á mikilvægi menningargreindar í starfi. Fyrstu rannsóknir á menningargreind 

(e.cultural intelligence) komu fram í bók Earley og Ang, Cultural Intelligence: Individual 

interactions across cultures sem kom út árið 2003 (Livermore, 2011) þannig að fræðin 

tengd menningargreind sem slík eru ekki ýkja gömul eða rétt rúmlega tíu ára. Í byrjun 

rannsókna á menningargreind var stuðst við rannsóknir og kenningar Hofstede, Hall, 

Turner og Trompenaars á menningarmismun í þann mund er ferli menningargreindar fór 

að taka á sig mynd. Nálganir þeirra á menningu höfðu í flestum tilvikum byggst á því að 

auka þekkingu og vitneskju um á hvaða hátt menning er frábrugðin hver annarri, til 

dæmis mismun á því hvaða augum Þjóðverjar og Kínverjar líta tímaskyn og hvernig eigi 

að byggja upp traust samband á milli aðila (Hofstede, 2001). Það sem menningargreind 

bætir við þessa nálgun á menningarmismun er hvernig eigi að leita lausna við 

menningarmismun og hvaða leiðir sé hægt að fara til þess að auka menningargreind sína 

og bæta aðlögunarhæfni sína í þvermenningarlegum aðstæðum.  

Rannsóknir á menningargreind hafa sýnt að þeir starfsmenn sem hafa háa 

menningargreind og leggja áherslu á að hækka hana auka aðlögunarhæfni sína í 

þvermenningarlegum aðstæðum ásamt því að virði þeirra á vinnustað eykst sem hefur 

jákvæð áhrif á tekjumöguleika þeirra (Dyne, Ang og Livermore, 2009;  Livermore, 2009; 

Livermore, 2011). Einnig fylgir aukin vellíðan í starfi því að hafa háa menningargreind 

(Livermore, 2011).  

Í rannsókn á menningargreind frá 2011 voru niðurstöður á þá leið að  einstaklingar 

sem búa yfir hárri menningargreind væru eftirsóttari starfkraftar af hálfu fyrirtækja 

vegna þess að þeir reyndust jafnan búa yfir betri ákvarðanatökuhæfni, væru betri 

stjórnendur, gengi betur í samningaviðræðum auk þess að hafa betri tengslanet sem 

kæmi sér vel í viðskiptum (Ang, Dyne og Tan, 2011). Ef tekið er mið af þessum 

niðurstöðum þá er það í hag starfsmanna sem vilja auka virði sitt á vinnumarkaðnum að 

leggja áherslu á að auka menningargreind sína.  

Menningargreind krefst þess að geta aðlagað sig að samskiptum við fólk frá annarri 

menningu á farsælan máta og án þess að komi til alvarlegra menningarárekstra. 

Rannsóknir hafa sýnt fram á að mun sterkari fylgni sé á milli menningargreindar 
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einstaklings og aðlögunarhæfni hans þvert á menningu heldur en fylgni milli aldurs, 

kyns, hvaðan starfsmaður er, fyrri reynslu eða greindarvísitölu og aðlögunarhæfni 

einstaklings (Ang og Dyne, 2008). Þessar niðurstöður gefa til kynna að aðlögunarhæfni 

sé ekki jafn háð einstaklingsbundnum þáttum líkt og kyni, aldri eða þjóðerni heldur 

skipti meira máli að búa yfir menningargreind sem skapi góð skilyrði fyrir 

aðlögunarhæfni starfsmanna. Í ljósi framangreinds er eftirfarandi tilgáta sett fram:  

H2: Starfsmenn sem hafa háa menningargreind 

 lenda síður í menningarárekstrum í starfi. 

Töluverðar rannsóknir hafa átt sér stað á fyrri upplifunum einstaklinga af menningu 

og tengsl þessara upplifana við menningargreind. Hvað varðar reynslu einstaklinga af 

ferðalögum og að dvelja erlendis þá hafa rannsóknir sýnt fram á að einstaklingar sem 

hafa ferðast til margra ólíkra staða í heiminum vegna vinnu sinnar en stoppað stutt við á 

hverjum stað telja sig hafa hærri menningargreind en þeir starfsmenn sem hafa búið 

erlendis í lengri tíma á sama stað vegna starfs síns (Tay, Westman og Chia, 2008). Í ljósi 

framangreinds er eftirfarandi tilgáta sett fram:  

H3: Starfsmenn sem hafa búið lengur en eitt ár erlendis  

eru með hærri menningargreind en starfsmenn sem hafa annað  

hvort ekki búið erlendis eða búið skemur en eitt ár erlendis. 

Eins hefur verið gerð rannsókn á því hvaða menningarlegu upplifanir hafa áhrif á 

menningargreind einstaklinga en þeir sem stunduðu nám erlendis eða höfðu starfað 

erlendis höfðu hærri menningargreind en þeir sem höfðu ekki upplifað slíkt. Þá kom 

einnig fram í þessari rannsókn að ferðalög einstaklinga til annarra landa hefðu ekki áhrif 

á menningargreind þeirra (Crowne, 2008). 

Í ljósi framangreinds eru eftirfarandi tilgátur settar fram: 

H4: Starfsmenn sem hafa stundað nám erlendis eru með hærri 

menningargreind en starfsmenn sem hafa ekki stundað nám erlendis. 

                 H5: Starfsmenn sem hafa starfað erlendis eru með hærri 

menningargreind en starfsmenn sem hafa ekki starfað erlendis. 

  Í rannsókn Wilson og Stewart (2009) voru niðurstöður á þá leið að menningargreind 

ykist mest í fyrstu ferð hjá fólki sem færi að starfa í annarri menningu í sjálboðastarfi en 
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vöxtur menningargreindar drægist saman eftir því sem ferðum vegna starfs fjölgaði. 

Niðurstöður rannsókna benda einnig til þess að reynsla af alþjóðlegri hópteymisvinnu 

auki menningargreind starfsmanna (Shokef og Erez, 2008). Þessar niðurstöður geta nýst 

þeim sem sjá um að ráða og þjálfa væntanlegt starfsfólk til sín þar sem fólk sem hefur 

upplifað það að sækja nám og starfa erlendis er líklegra til að búa yfir hærri 

menningargreind en þeir sem ekki hafa upplifað slíkt.  

Í ljósi þeirra kosta sem fjallað hefur verið um að hljótist af menningargreind 

starfsmanna er ekki úr vegi að skoða rannsókn sem sýndi fram á tengsl milli hagnaðar 

fyrirtækja og menningargreindar starfsmanna þeirra. Fyrirtæki í rannsókninni tóku þátt í 

átján mánaða verkefni sem fól í sér að fyrirtækin þurftu að þjálfa og ráða starfsfólk og 

móta starfsmannastefnu eftir áherslum byggðum á menningargreind. Af þeim 

fyrirtækjum sem tóku þátt þá jókst hagnaður hjá 92% þeirra á þessu átján mánaða 

tímabili og þótti sýnt fram á að áherslur tengdar menningargreind hefðu töluvert um 

þann árangur að segja (Livermore, 2011).  

Rannsóknir á menningargreind benda til þess að starfsmenn sem búa yfir hárri 

menningargreind séu eftirsóknarverðir starfskraftar sem bæti marga þætti starfsemi 

vinnustaðarins. Samkvæmt rannsóknum virðist aukinheldur vera jákvætt samband milli 

menningargreindar og aðlögunarhæfni. Einnig er jákvætt samband milli vellíðunar í 

starfi og hárrar menningargreindar starfsmanna.  

3.3 Hvati menningargreindar fyrir starfsmenn  

Eins og fram hefur komið í rannsóknum á menningargreind þá eru ákveðnir kostir sem 

geta fylgt því að hafa háa menningargreind og þessir kostir eiga með réttu að hvetja til 

þess að starfsmenn leiti eftir að bæta menningargreind sína. Jafnvel þótt að starf krefjist 

ekki vinnuferða til annarra menningarheima eða stanslausra samskipta við aðila frá 

annarri menningu, þá eru ráðningarskrifstofur og starfsmannastjórar í síauknum mæli 

meðvitaðari um mikilvægi þess að ráða einstaklinga sem búa yfir menningargreind til 

þess að mæta þeim áskorunum sem fylgja því að þjónusta fjölbreyttan kúnnahóp 

hvaðanæva í heiminum (Livermore, 2011). Kostir menningargreindar sem stuttlega 

verður fjallað um eru eftirfarandi; 
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 Þvermenningarleg aðlögunarhæfni (e. superior cross-cultural adjustment) 

 Betri frammistaða í starfi 

 Aukin vellíðan í starfi 

 Auknir tekjumöguleikar 

Í starfsumhverfi nútímans eru síauknar kröfur um getu starfsmanna til þess að starfa í 

mismunandi aðstæðum hvort sem það er í teymisvinnu sem inniheldur ólíka 

menningarhópa, í störfum erlendis eða við störf hjá fyrirtæki sem er að reyna að hasla 

sér völl á nýjum markaði, þá þurfa starfsmenn að geta aðlagast hinum ýmsu aðstæðum.   

Starfsmenn sem búa yfir þvermenningarlegri aðlögunarhæfni hafa þann eiginleika og 

auka þannig virði sitt á vinnumarkaðnum. Þá sýndi rannsókn Ang og Dyne (2008) fram á  

að þeir sem hafa mikla þvermenningarlega aðlögunarhæfni eiga auðveldar með að vinna 

í teymisvinnu skipuðum menningarlega fjölbreyttum hóp.  

Margar rannsóknir hafa sýnt fram á jákvæð tengsl milli menningargreindar og betri 

frammistöðu í starfi, meðal annars á sviði ákvarðanatöku, samningahæfni, tengslanets 

og skilvirkni sem alþjóðlegur stjórnandi (Ang og Dyne, 2008; Earley og Peterson, 2004; 

Livermore, 2011). Starfsmenn sem eru með háa menningargreind hafa hæfileika til þess 

að sjá fyrir og stýra áhættu á þann veg að sem minnstur skaði hljótist af, auk þess geta 

þeir tekið góðar ákvarðanir sem snúa að flóknum úrlausnarefnum á margþátta sviðum 

(Ang, Dyne, Koh, Templer, Tay og Chandrasekar, 2007; Rockstuhl, Seiler, Ang, Dyne og 

Annen, 2011). Í stuttu máli sagt þá hjálpar menningargreind starfsmönnum við 

ákvarðanatöku.  

Það að geta stundað samningaviðræður á skilvirkan hátt óháð menningarmismun er 

einn mikilvægasti þáttur alþjóðlegrar starfsemi nú til dags. Menningargreind 

starfsmanna spilar stóran þátt í því að geta numið líkamstjáningu og merki 

mótsemjenda sem annars gætu farið fram hjá þeim sem byggi ekki yfir 

menningargreind. Þá er hvatningarþáttur menningargreindar mikilvægur til að geta 

myndað samband við samningsaðila frá annarri menningu og þannig mögulega liðkað til 

fyrir samningaviðræðum (Imai og Gelfand, 2010).  

 Gott tengslanet er gulls ígildi í nútíma starfsumhverfi. Menningargreind gerir 

starfsmönnum auðveldara um vik að mynda þvermenningarlegt tengslanet og treysta 

sambönd við einstaklinga og fyrirtæki í krafti þess (Ang, Dyne og Tan, 2011). Tengslanet 
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spilar þannig rullu í að bæta eigin frammistöðu í starfi. Síðast en ekki síst eru tengsl milli 

menningargreindar og betri frammistöðu í starfi sem alþjóðlegur stjórnandi en 

stjórnendur sem þurfa að ráða og hvetja starfsmenn frá ólíkum menningarheimum og 

þróa starfsmannastefnu þurfa að geta áunnið sér traust og virðingu þeirra. Meiri líkur 

eru á að það takist ef stjórnandi býr yfir hárri menningargreind sem gerir honum kleift 

að hafa góð áhrif starfsfólk og leiða hópinn á árangursríkan hátt (Ang, Dyne og Tan, 

2011).   

Sýnt hefur verið fram á að starfsmenn sem leggi áherslu á að bæta menningargreind 

sína upplifi aukna vellíðan í starfi sínu. Ástæðan er sú að minni líkur eru á að þeir upplifi 

það að verða útbrunnir af þvermenningarlegum samskiptum en þau samskipti geta verið 

streituvaldandi og þreytandi til lengdar, sérstaklega í tilfellum þar sem 

menningarárekstrar eru gjarnir. Með því að leggja aukna áherslu á menningargreind 

minnka starfsmenn líkur á menningarárekstrum og þannig streituvaldandi aðstæðum 

sem geta myndast. Rannsókn Tay, Westman og Chia (2008) sýndi jafnframt fram á að 

starfsmenn sem hafa háa menningargreind njóta þess meira að ferðast vegna starfs síns 

og eiga í þvermenningarlegum samskiptum en þeir starfsmenn sem hafa ekki háa 

menningargreind. 

Áður hefur verið minnst á tengsl aukins hagnaðar fyrirtækja og menningargreindar 

starfsmanna. Tekjumöguleikar þeirra sem búa yfir hárri menningargreind eru jafnan 

meiri en þeirra sem búa ekki yfir hárri menningargreind. Algengara er að aðilar sem hafa 

háa menningargreind séu frekar ráðnir í stöður, fái frekar stöðuhækkanir og 

launahækkanir en þeir sem ekki eru með háa menningargreind. Ástæðan er sú að 

eftirspurn er mikil eftir starfskröftum sem geta myndað þvermenningarleg sambönd 

sem nýtast fyrirtækjum og starfsmönnum sem geta sýnt sveigjanleika og 

aðlögunarhæfni í þessum samskiptum sínum (Tay, Westman og Chia, 2008).  

Töluverður ávinningur er af því fyrir starfsmenn að hafa háa menningargreind og 

bæta menningargreind sína. Eftirspurn eftir þessum starfskröftum gerir það að verkum 

að þeir hafa góða tekjumöguleika og rannsóknir hafa sýnt þeir eru allajafna betri 

starfskraftar en þeir sem ekki búa yfir hárri menningargreind (Livermore, 2011; Tay, 

Westman og Chia, 2008) . Eins og fjallað hefur verið um hér að ofan hafa rannsóknir sýnt 

fram á hvata fyrir starfsmenn að auka menningargreind sína þar sem niðurstöður benda 



 

42 

til að þeir auki virði sitt á vinnumarkaði og tekjumöguleika sína (Ang, Dyne og Livermore, 

2008; Ang, Dyne og Tan, 2011). Í næsta kafla verður litið til þess með hvaða hætti 

starfsmenn geta aukið menningargreind sína. 

3.4 Leiðir til að auka menningargreind 

Rannsóknir hafa sýnt fram á að starfsmenn sem búa yfir hárri menningargreind auka 

virði sitt á vinnumarkaði (Ang, Dyne og Tan, 2011; Livermore, 2011; Tay, Westman og 

Chia, 2008). Eðli máls samkvæmt má því ætla að hvati sé fyrir hendi af hálfu 

starfsmanna til að auka menningargreind sína. Vissar aðferðir eru fyrir hendi sem hafa 

það að markmiði að bæta eigin menningargreind. Upplýsingarnar um hvernig má fara að 

því eru að miklum hluta úr bók Livermore (2011) um hvernig eigi að hámarka eigin 

menningargreind. Hver þáttur innan menningargreindarinnar verður tekinn fyrir í einu 

og verður útskýrt hvernig hægt er að auka hvern undirþátt í menningargreind 

einstaklings. Fyrst verður fjallað um hvatningarþátt, svo þekkingarþátt, þá stefnuþátt og 

að lokum hegðunarþátt menningargreindar. 

3.4.1 Hvatningarþáttur 

Eins og áður hefur fram komið skiptist hvatningarþáttur menningargreindar í þrjá 

undirþætti; innri hvatningu, ytri hvatningu og trú á eigin getu. Starfsmenn sem vilja 

bæta innri hvatningarþátt sinn er ráðlagt að horfast í augu við fordóma sína, setja 

áhugamál sín í menningarlegt samhengi og hræða sjálfa sig örlítið. Ráðleggingar um 

hvernig eigi að bæti ytri hvatningarþátt eru að sjá fyrir sér árangur, verðlauna sjálfan sig 

og endurhlaða batteríin. Að lokum er mælt með því að hafa stjórn á aðstæðum í kring 

um þig og ferðast til að auka trú á eigin getu (Livermore, 2011).  

Fyrsta skref til að auka innri hvatningarþátt er að horfast í augu við fordóma sína. Það 

útheimtir heiðarleika af eigin hálfu sem felur í sér að játa fyrir sjálfum sér í hvaða 

menningu manni líður vel og í hvaða menningu manni líður ekki jafn vel (Livermore, 

2011). Til þess að bæta sig í þessum þætti er mikilvægt að vera hreinskilinn við sjálfan 

sig um hvað manni finnst um tiltekna menningarhópa og hvort þeir fari í taugarnar á 

manni eða veki upp einhverja tortryggni. Næsta skref er síðan að yfirstíga þessar 

fyrirframgreindu skoðanir á menningarhópum (Goh, Koch og Sanger, 2008). Það er 

meðal annars hægt að gera með því að einblína á þætti sem þú átt sameiginlegt með 
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aðila frá annarri menningu, t.d. að þið báðir séu foreldrar eða að þið styðjið sama 

íþróttalið í stað þess að leggja áherslu á hvernig þið eruð mismunandi hvað varðar útlit 

(litarhátt, tungumál, fatnað o.s.frv). Einhverjir fordómar eru óumflýjanlegir en það að 

bregðast við þessum fordómum á réttan hátt er skref í að auka menningargreind sína. 

Önnur leið til að bæta innri hvatningarþátt sinn er með því að setja áhugamál sín í 

menningarlegt samhengi. Til að mynda að ef að þú ert listunnandi, kynntu þér listir frá 

annarri menningu og reyndu að draga einhvern lærdóm af því hvað þessi list segir um 

menningu landsins. Ef íþróttir eru aðaláhugamál þitt, kynntu þér hvaða íþróttir eru 

vinsælar í því landi sem þú ert staddur í og reyndu að fara á íþróttaviðburð og drekktu í 

þig mennninguna (Livermore, 2011). Þessi aðferð snýst um að nýta áhugamál sitt í að 

skapa hvata til að auka þinn innri hvatningarþátt (Ang, Dyne og Tan, 2008). Að lokum er 

það að hræða sjálfan sig leið til að auka innri hvatningarþátt. Það kann að hljóma 

undarlega en staðreyndin er sú að rannsóknir hafa sýnt að þegar einstaklingar eru 

hræddir þá hækkar einbeiting þeirra til muna og heilinn framleiðir meira af adrenalíni 

(Rock, 2009). Þetta er hægt að nýta sér með því að hugsa sér hverjar afleiðingarnar eru 

af því að vera ekki með háa menningargreind og hræða sig þannig en afleiðingar geta 

meðal annars verið að virði manns sem starfsmanns er ekki jafn mikið og þeirra sem 

hafa háa menningargreind þar sem færni í menningarlegum samskiptum skiptir miklu 

máli á alþjóðavinnumarkaðinum (Livermore, 2011).  

Til þess að auka ytri hvatningarþátt er mælt með því að sjá fyrir sér árangur og þann 

ávinning sem hlýst af aukinni menningargreind til dæmis draumastarfið, stöðuhækkun 

eða aukið virði sem starfsmaður. Mælt er með því að búa sér til lista yfir kosti 

menningargreindar og að fara í huganum yfir atvik sem gætu komið upp þar sem 

menningargreind reynist mikilvæg til dæmis samningaviðræður við aðila frá mjög ólíkri 

menningu (Livermore, 2011). Að verðlauna sjálfan sig er einnig liður í því að auka ytri 

hvatningarþátt sinn. Til að þessi aðferð virki þarf að byrja á að setja sér einhver markmið 

til að auka menningargreind sína og veita sér verðlaun fyrir að ná þessum markmiðum 

(Livermore, 2011). Annar liður í að auka ytri hvatningarþátt sinn er að endurhlaða 

batteríin. Þar sem þvermenningarleg samskipti og störf tengd því geta reynst lýjandi 

vegna þeirrar miklu orku sem fer í að átta sig á og setja hluti í menningarlegt samhengi 

og bregðast við á viðeigandi hátt hverju sinni er nauðsynlegt að geta dreift huganum 

öðru hvoru (Livermore, 2011). Það er í raun einstaklingsbundið hvernig á að fara að því, 
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hvort sem það er með golfhring, samverustund með fjölskyldu, göngutúr eða hvaðeina 

sem fær fólk til að hugsa um aðra hluti en starfið og hluti tengda því (Livermore, 2011).  

Síðasti undirþáttur hvatningarþátts menningargreindar er trú á eigin getu. Ein leið til 

að bæta trú á eigin getu er að reyna eftir fremsta megni að hafa stjórn á aðstæðum en 

hvatningarþáttur eykst eftir því sem við höfum meiri stjórn á eigin aðstæðum (Langer, E, 

2009). Með því að skipuleggja sig vel og vera sem best undirbúinn fyrir óvæntar 

aðstæður eru meiri líkur á því að hafa stjórn á eigin aðstæðum. Að ferðast er annar liður 

í því að auka trú á eigin getu í hvatningarþátt menningargreindar. Með því að ferðast 

öðlast starfsmaður meiri reynslu af ólíkri menningu og því að eiga í samskiptum við aðila 

frá ólíkum menningarheimum en sú reynsla mun auka sjálfstraust hans í samskiptum 

þvert á menningu (Livermore, 2011).  

3.4.2 Þekkingarþáttur 

Þegar kemur að því að auka þekkingarhluta menningargreindar eru nokkrar ráðleggingar 

um hvernig fara megi að því. Ein aðferð er að þegar einstaklingur er staddur í menningu 

sem er honum framandi skuli hann að leggjast í smá rannsóknarvinnu. Hægt er að 

rannskaka menningu með því að fylgjast með daglegum venjum fólks, á hátíðarhöldum, 

á listasafni eða veitingahúsi og að veita því eftirtekt hvað sé framandi og ólíkt þar eigin 

menningu. Það getur verið allt frá þvi að fylgjast með því hvernig fólk heilsast út á götu 

til þess hvernig listaverk eru á listasafni eða hvernig matur er framreiddur og á hvaða 

hátt þjónar athafna sig á veitingahúsi (Livermore, 2011). Þetta eru allt smávægilegir 

hlutir en hjálpa til við að átta sig á heildarmynd menningar sem er til skoðunar hverju 

sinni. 

Önnur aðferð til að auka þekkingarþátt menningargreindar sinnar er að kynna sér 

hvaða gildi, hefðir og venjur eru til staðar hjá ólíkum menningum. Hægt er að leita sér 

upplýsinga í því í fræðum á menningarmismun Hofstede, Trompenaars og Turner til 

dæmis (Hofstede, 1994, 2001; Trompenaars og Turner, 2002). Að læra nýtt tungumál er 

einnig liður í því að auka þekkingarhluta menningargreindar sinnar en með að því læra 

nýtt tungumál og geta átt í samskiptum við aðila á hans móðurmáli eru líkur á því að 

virðing aðila á þér aukist og hafi góð áhrif á sambönd þín í þeirri menningu (Livermore, 

2011). Að sækjast eftir ólíkum sjónarhornum á hinum ýmsu málefnum er einnig stór 

þáttur í því að auka þekkingarhluta menningargreindar. Með því að fá fram mismunandi 
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sjónarhorn aðila öðlast einstaklingur betri skilning á afstöðu þeirra svo fremi sem óskað 

sé eftir rökstuðningi þeirra. Að fara á pólitíska samkomu þar sem maður er ósammála 

boðskapnum og hlusta á rökin sem þar koma fram eða að fara í kirkju og hlusta á 

predikun trúar sem maður aðhyllist ekki eru nefndar sem leiðir til að bæta við sig 

þekkingu, aðalatriðið er að nálgast einhverja á þessum vettvangi og eiga í samræðum 

við þá og fá að vita af hverju þeir styðja eða aðhyllast ákveðnar skoðanir sem þú ert 

ósammála (Livermore, 2011). Það sem þetta skilur eftir sig er að þú ert að reyna að setja 

þig í annarra manna spor og sjá heiminn út frá þeirra sjónarhorni en það viðhorf er hægt 

að yfirfæra yfir á þvermenningarleg samskipti. 

3.4.3 Stefnuþáttur 

Stefnuþáttur menningargreindar skiptist í þrjá undirþætti; vitund, skipulagningu og 

yfiferð. Til þess að efla vitundarþátt í stefnuhluta menningargreindar er mikilvægt að 

læra að veita hlutum í framandi menningu eftirtekt án þess að ætla að túlka þá undir 

eins samkvæmt eigin menningu. Þessi þáttur snýst um að æfa sig í að túlka það sem 

kemur manni fyrir sjónir sem skrýtið eða framandi ekki undir eins út frá eigin menningu 

og dæma það það út frá henni heldur leita skýringa á hví þetta sé frábrugðið eigin 

menningu (Livermore, 2011). Aðrar leiðir til þess að auka vitundarþátt stefnuhluta 

menningargreindar eru að halda dagbók og skrásetja hjá sér ýmsar vangaveltur sem upp 

koma þegar ferðast er og átt er í samskiptum við aðila frá annarri menningu. Að skrifa 

niður hluti sem fara í taugarnar á manni, skrýtna hegðun, óttatilfinningar og óöryggi sem 

er upplifað er lærdómsríkt og í framhaldi á að leita svara við þessum vangaveltum. 

Einnig er mælt með því að þjálfa hugann í að hugsa vítt (e.think widely) sem felur í sér að 

læra að aðgreina það sem telst vera rétt og rangt í eigin menningu og yfirfæra það ekki á 

aðra menningu. Með því að sleppa því að skilgreina hegðun og atferli annarrar 

menningar út frá gildismati eigin menningar öðlast aðili aukinn skilning á annarri 

menningu (Livermore, 2011).  

Að efla skipulagshluta stefnuþáttar menningargreindar felst meðal annars í að 

skipuleggja sig áður en átt er í samskiptum við aðila frá annarri menningu. Í því getur 

falist að undirbúa hvaða spurninga eigi að spyrja á fundi, hverju eigi að deila með aðila í 

samræðum og hverju ekki og hvort viðeigandi sé að slá á létta strengi eða hvort að betra 

sé að sleppa því. Áhersla á skipulagningu áður en átt er í samskiptum við aðila frá 
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annarri menningu er mikilvæg. Ólíkt því þegar átt er í samskiptum við aðila sem er úr 

sömu menningu manns eigin þá er ekki víst að hægt sé að ganga að því vísu að svipuð 

viðhorf gildi gagnvart ýmsum málefnum sem munu verða til umræðu. Oft er leikið af 

fingrum fram í samskiptum við aðila úr sömu menningu með ágætis árangri en það 

getur reynst áhættusamt þegar átt er í samskiptum við fólk frá annarri menningu 

(Livermore, 2011). Undirbúningur getur þannig eflt skipulagið og stuðlað að 

árangursríkari samskiptum. Aðrir þættir sem efla skipulagsþátt stefnuhluta 

menningargreindar eru meðal annars væntingastjórnun (e.manage expectations) sem 

snýst um að setja sér raunhæf markmið og það að skrifa hjá sér tékklista (e.check list) 

yfir hluti sem þarf að gera (Rock, 2009).  

Þriðji þáttur stefnuhluta er yfirferð, ein leið til að efla þann hluta er að æfa sig í að 

geta endurmetið aðstæður (e. reframing a situation). Þetta getur verið gagnlegt þegar 

átt er í þvermenningarlegum samskiptum og eitthvað í athöfnum eða gjörðum aðila 

gerir þig reiðan eða pirraðan og aðilinn skynjar ekki að hann hafi gert eitthvað af sér. Þá 

þarf að geta endurmetið aðstæður og fara yfir hvort að eitthvað í hans hegðun eða 

gjörðum útskýrist af menningarlegum mismun sem hægt sé að leysa ykkar á milli, í stað 

þess að leyfa pirring eða reiði að setja mark sitt á samskiptin (Livermore, 2011). Önnur 

leið til að efla yfirferðarhluta stefnuþátts er að fara reglulega yfir eigin túlkanir, 

hugmyndir og reynslu af þvermenningarlegum samskiptum og kanna áreiðanleika þeirra 

og sjá hvort að þau eiga enn við. Þá er einnig gagnlegt að vera duglegur að spyrja 

spurninga sem viðkoma þínum hugmyndum, túlkunum og fyrri reynslu af 

þvermenningarlegum samskiptum (Dyne og Ang, 2008). 

3.4.4 Hegðunarþáttur 

Síðasti hluti menningargreindar, hegðun, er grundvöllur menningargreindar. Hægt er að 

afla sér fróðleiks og skipuleggja sig að vild og vera allur að vilja gerður en ef ekki er vitað 

hvernig eigi að hegða sér í þvermenningarlegum aðstæðum er þekking á hinum þáttum 

menningargreindar ekki mikils virði. Fjölmarga þætti ber að hafa í huga ef ætlunin er að 

bæta hegðunarhluta menningargreindar og verður hér tæpt á þeim helstu.  

Að þróa með sér alhliða félagsfærni er krefjandi en mun auka færni hegðunarþátts til 

muna. Í þessum þætti þarf að notfæra sér það sem lærst hefur úr þekkingarhluta og 

stefnuhlutanum og setja þann lærdóm í framkvæmd, t.d. að geta heilsað á réttan hátt, 
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vita hvernig á að eiga í samskiptum við aðila sem gegnir hærri stöðu en þú, hvernig á að 

umgangast kvenmenn í vissum menningarheimum og matsiðir svo einhverjir hlutir séu 

nefndir (Livermore, 2011). Þessi þáttur snýst mestmegnis um æfingu og framkvæmd þar 

sem þekkingin á að vera til staðar. Einnig er nauðsynlegt að vita hvað má bera upp í 

samræðum og hvað ekki, t.d. þá er fjölskyldan og rætur einstaklinga gjarnan 

umræðuefni í bandarískri, afrískri og asískri menningu og því gott að æfa sig í að bera 

fram spurningar þess efnis og að vera fær um að segja frá eigin uppruna. Svo þarf að 

vera meðvitaður um að sums staðar er ekki við hæfi að spyrja um stjórnmálaskoðanir 

eða trúarafstöðu en það þykir til dæmis ekki við hæfi víða í Bandaríkjunum og Kína 

(Turner og Trompenaars, 2002).  

Að forðast hegðun sem er móðgandi er nauðsynlegt til að forðast óþarfa 

menningarárekstra. Ekki skal taka óþarfa áhættu í framkomu og gott að hafa ákveðin 

viðmið til að fylgja. Svo einhver dæmi séu nefnd þá er ágætist regla að forðast að nota 

vinstri hendi þegar verið er að rétta öðrum hlut eða heilsa með vinstri hendi þar sem 

það þykir móðgandi sumstaðar, einnig að forðast augnsamband við kvenmenn en það á 

sérstaklega við í Mið Austurlöndum, ef átt er í samskiptum við aðila sem er hærra settur 

en þú skal leyfa honum að eiga allt frumkvæði í samskiptum þar sem í sumum 

menningarheimum er það talið merki um óvirðingu ef lægra settur aðili hefur 

frumkvæði í samskiptum (Livermore, 2011). Aðrir hlutir sem mælt er með að forðast er 

að snerta eða taka myndir án leyfis af styttum tengdum trú, setja fætur á borð, að spyrja 

um laun einhvers, blóta, gera ráð fyrir að aðili deili með þér skoðunum á stjórnmálum, 

trú og kynjahlutverkum (Hofstede, 1994).  

Það að geta bjargað sér á öðru tungumáli er þáttur sem nýtist hegðunarhluta 

menningargreindar, að geta sagt einfalda hluti eins og „ takk, bless, já, nei, gott, slæmt, 

hve mikið, of mikið, komdu, farðu, salerni, virkar ekki, vatn“ getur gert gæfumuninn í 

samskiptum í framandi menningu og mun auðvelda samskipti til muna (Livermore, 

2011). Að hægja á sér (e. slow down) er annar þáttur sem mikilvægt er að vera 

meðvitaður um en það getur aukið hegðunarhluta menningargreindar. Þetta getur átt 

við ýmsa þætti, til dæmis að tala hægar í ákveðnum þvermenningarlegum samskiptum 

til þess að samskipti gangi betur og skilningur ríki á milli aðila, það að hægja á sér og 

velta hlutum fyrir sér eykur líkur á því að aðili skynji umhverfið betur sem kemur að 
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notum í framandi menningu (Livermore, 2011).  Hvernig aðili óskar eftir aðstoð kallar 

fram mismunandi viðbrögð eftir menningu. Gott dæmi um það er bandarískur 

starfsmaður í vinnuferð í Frakklandi sem upplifði viðmót starfsmanna í ýmiskonar 

þjónustustörfum dónalegt þegar hann spurði til dæmis hvar hann finndi rafhlöður eða 

tómasósu í búð. Eftir að hafa minnst á þetta við innfæddan einstakling var honum bent 

á að byrja á því að segja starfsmanni að hann sé í vanda og þvínæst spyrja hvort hann 

geti fengið aðstoð. Ef að starfsmaður segir já við því er óhætt að spyrja hvar ákveðna 

vöru sé að finna. Eftir að hafa upplifað allt annað og jákvæðara viðmót með þessari 

aðferð fór Bandaríkjamaðurinn að beita þessari aðferð í viðskiptum og samskiptum við 

aðila frá Frakklandi með góðum árangri, lykillinn var að koma fram sem einstaklingur 

sem þyrfti á aðstoð að halda í stað þess að koma fram sem aðili með kröfur eins og 

„hvar finn ég rafhlöðurnar“ (Livermore, 2011). Smávægilegur áherslumunur í hegðun líkt 

og í þessu dæmi hefur því töluvert að segja upp á árangursríkari samskipti.   

Annar liður í því að bæta hegðunarhátt menningargreindar er að leita sem mest í 

samskipti við aðila frá annarri menningu, fylgjast með hegðun þeirra og spyrja spurninga 

sem vakna í tengslum við hina ýmsu þætti menningar þeirra. Í einkalífi sem og í starfi er 

gott að sækjast eftir samskiptum við fólk úr öðrum menningarheimum en það er 

jafnframt krefjandi og krefst þess að fara út fyrir þægindahringinn því algengt er að fólk 

sæki í félagsskap fólks sem hefur svipuð viðhorf og gildi og það sjálft (Livermore, 2011).  

 

Í þessum kafla hefur verið farið yfir aðferðir sem miða að því að auka hvern þátt 

innan menningargreindar. Þeir starfsmenn sem telja sig þurfa að bæta einstaka þætti 

innan menningargreindar sinnar geta stuðst við einhverra þessara leiða og séð hvort 

þær beri árangur. Mörg þessara skrefa snúa að almennri skynsemi í samskiptum og eru 

þættir sem þegar eru til staðar hjá þeim sem búa yfir einhverri menningargreind, til 

dæmis vitneskja um að vita að forðast skuli óþarfa augnsamband við kvenmenn frá 

mörgum Mið Austurlöndum eða mikilvægi þess að sækja í erlend samskipti til að auka 

reynslu sína í þvermenningarlegum samskiptum. Til hægðarauka má líta á töflu 4 til að 

sjá hvernig leiðir til þess að bæta þætti innan eigin menningargreindar skiptast eftir 

þáttum menningargreindarinnar. 
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Tafla 4.Leiðir til að bæta menningargreind 

Hvatning Þekking Stefna Hegðun 

Takast á við 
fordóma Læra tungumál Hugsa vítt Þróa félagslega færni 

Tengja menningu 
við áhugamál 

Rannsaka 
menningu 
á eigin spýtur 

Eftirtekt, ekki 
bregðast 
við strax 

Vita hvað er tabú í  
samskiptum 

Hræða sjálfan sig 
Læra um gildi, 
viðhorf menningar 

Halda dagbók, 
skrásetja hluti 

Læra einfalda n 
orðaforða 

Sjá árangur fyrir sér 
Auka eigin  
menningar-vitund 

Skipulagning f. þver- 
menningarleg 
samskipti Hægja á sér 

Endurhlaða 
batteríin 

Fá fram ólík  
sjónarhorn 

Væntingastjórnun, 
endurmeta 
aðstæður  Óska eftir aðstoð 

Hafa stjórn á  
aðstæðum 

  

Sækjast í þverm-.leg 
 samskipti 

Ferðast 
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4 Rannsóknaraðferð 

Markmið rannsóknarinnar var annars vegar að leggja mat á menningargreind hjá 

starfsmönnum íslenskra fyrirtækja og hins vegar að kanna samband á milli fyrri reynslu 

starfsmanna af annarri menningu og menningargreindar þeirra. Rannsóknin var 

framkvæmd með megindlegri spurningakönnun. Leitað var eftir svörum frá 

starfsmönnum og stjórnendum fyrirtækja sem eiga í miklum erlendum samskiptum. 

Höfundur lagði sjálfur huglægt mat á hvaða fyrirtæki teldust eiga í miklum erlendum 

samskiptum eftir eðli starfsemi fyrirtækja. Tilgangur með rannsókn var að leita svara við 

rannsóknarspurningunum: „Er munur á menningargreind hjá starfsmönnum sem hafa  

reynslu af erlendri menningu  og þeirra sem hafa ekki slíka reynslu?“ og „Hversu mikla 

menningargreind hafa íslenskir starfsmenn fyrirtækja sem eru með erlend umsvif?“. Í 

þessum kafla verður fjallað um það mælitæki sem notað var við rannsóknina, 

þátttakendur og framkvæmd rannsóknarinnar. 

4.1 Mælitæki 

Mælitækið sem notað var við rannsóknina var 20 atriða, fjögurra þátta skali  

menningargreindar (e. The 20 Item, Four Factor Cultural Intelligence Scale) sem var 

hannaður af Ang og Dyne (2007) og hefur verið notaður í fyrri rannsóknum á 

menningargreind (Ang og Dyne, 2008; Crowne, 2008; Rockstuhl, Seiler, Ang, Dyne og 

Annen; Engle, Dimiatridi og Sadrieh, 2012). Spurningalistinn var þýddur á íslensku af 

undirrituðum. Spurningalistanum er skipt upp í fjóra hluta. Í fyrsta hluta eru fjórar 

staðhæfingar um stefnuþátt menningargreindar. Í öðrum hluta eru sex staðhæfingar um 

þekkingarþátt menningargreindar. Í þriðja hluta eru fimm staðhæfingar um 

hvatningarþátt menningargreindar og í fjórða hluta eru fimm staðhæfingar um 

hegðunarþátt menningargreindar. Við mat á staðhæfingum var notaður 5 punkta skali, 

þar sem 1 táknaði mjög ósammála staðhæfingu og 5 mjög sammála staðhæfingu. Í 

fimmta hluta mælitækisins voru tíu bakgrunnspurningar. Þar voru þátttakendur spurðir 

út í kyn, aldur, menntun, hvort þeir hafi búið erlendis, stundað nám erlendis, starfað 

erlendis, hve mörg tungumál þeir töluðu, hver menntun þeirra væri, hve mikla reynslu 

þeir hafi af samskiptum við aðila frá annarri menningu, hvort þeir hafi upplifað 
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menningarárekstra í starfi sínu og hversu mikilvægt þeir teldu að búa yfir 

menningargreind í sínu starfi. Í viðauka má sjá spurningalistann sem notaður var við 

rannsóknina. 

4.2 Þátttakendur 

Þátttakendur rannsóknar voru starfsmenn íslenskra fyrirtækja sem eiga í erlendum 

samskiptum. Undirritaður hafði samband við tengiliði hjá Íslandsstofu og Creditinfo og  

fékk þar lista yfir íslensk fyrirtæki. Undirritaður hafði samband við stjórnendur og 

starfsmannastjóra fyrirtækja þar sem óskað var eftir þátttöku starfsmanna sem hefðu 

reynslu af erlendum samskiptum vegna starfs síns. Tölvupóstur  með hlekk á 

spurningalistann var síðan sendur til þeirra starfsmanna fyrirtækja sem áttu í mestum 

erlendum samskiptum innan síns fyrirtækis. Þess ber að geta að innan sumra fyrirtækja 

er líklegt að fleiri en einn starfsmaður hafi tekið þátt þar sem yfirleitt var sent á fleiri en 

einn starfsmann innan hvers fyrirtækis. Svör við spurningalistanum bárust frá 190 

starfsmönnum. Í töflu 5 má sjá bakgrunnsupplýsingar um aldur og kyn þátttakenda 

rannsóknar en líkt og sést í töflu þá voru kvenkyns þátttakendur töluvert fleiri en 

karlkyns en einnig vakti athygli að 16 einstaklingar svöruðu ekki spurningu um kyn sitt. 

Flestir þátttakendur rannsóknar voru í aldurshóp 41-50 ára og þar á eftir kom 

aldurshópur 31-40 ára. 

Tafla 5. Aldur og kyn þátttakenda.       

Aldurshópar Tíðni Hlutfall 

21-30 ára    21 11,2% 

31-40 ára    53 28,2% 

41-50 ára    70 37,2% 

51-60 ára    34 18,1% 

61 ára og eldri    10   5,3% 

Samtals 190  100% 

Kyn Tíðni   Hlutfall 

Karlkyn    66   34,7% 

Kvenkyn    108   56,8% 

Ekki svarað    16     8,4% 

Samtals    190     100% 
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Meirihluti þátttakenda hefur lokið háskólanámi eða tæp 80% en aðeins tæp 4% 

þátttakenda hafa einungis lokið grunnskólamenntun. Þá hefur meirihluti þáttakenda 

starfað eða stundað nám erlendis eða rúmlega 60 % eins og sjá má í töflu 6. 

 

Tafla 6. Bakgrunnsupplýsingar þátttakenda 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

4.3 Framkvæmd 

Spurningalistinn var forprófaður á þremur einstaklingum til að kanna hvort að 

spurningar skildust nægjanlega vel. Einstaklingarnir tengdust undirrituðum 

fjölskylduböndum og höfðu tveir þeirra töluverða reynslu af samskiptum við aðila frá 

annarri menningu starfs sín vegna. Smávægilegar breytingar á einstaka orðalagi voru 

gerðar eftir forprófun. Þvínæst var spurningalistinn settur upp á vefsíðunni kannanir.is. 

Tölvupóstur með hlekk á spurningalistann var sendur til starfsmanna á tímabilinu 3-11. 

mars 2014 og var könnunin opin til 20 mars. Þátttakendum var gerð grein fyrir því að  

rannsókn þessari væri ætlað að kanna menningargreind starfsmanna íslenskra 

fyrirtækja. Einnig var tekið fram að svör yrðu ekki rakin til einstakra þátttakenda. Til að 

greina niðurstöður svara var notast við tölfræðiprófin T-próf, dreifigreiningu og fylgni. 

Menntun Tíðni Hlutfall 

Grunnskóli 7 3,7% 

Framhaldskóli 28 14,7% 

Iðnmennt 4 2,1% 

BA, BS í háskóla 62 32,6% 

MA, MsC, MBA 88 46,3% 

Doktorspróf 1 0,5% 

Samtals 190 100% 

   Starfað erlendis Tíðni Hlutfall 

Já 118 62,1% 

Nei 72 37,9% 

Samtals 190 100% 

   Nám erlendis Tíðni Hlutfall 

Já 114 60% 

Nei 76 40% 

Samtals 190 100% 
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5 Niðurstöður 

Til þess að leita svara við rannsóknarspurningum ritgerðar „Er munur á menningargreind 

hjá starfsmönnum sem hafa reynslu af erlendri menningu og þeirra sem hafa ekki slíka 

reynslu?“ og „Hversu mikla menningargreind hafa íslenskir starfsmenn vinnustaða sem 

eru með erlend umsvif?“ voru settar fram fimm tilgátur og verður gerð grein fyrir 

tilgátunum og þeim ályktunum sem draga má af niðurstöðum rannsóknarinnar í þessum 

kafla. 

 Til þess að geta mælt heildarmenningarmenningargreind starfsmanna þurfti að 

sameina undirþætti menningargreindar (stefnuþátt, hvatningarþátt, þekkingarþátt og 

hegðunarþátt) í eina breytu og líkt og sést í töflu 7 þá standast undirkvarðar viðmið um 

áreiðanleika (Cortina, 1993). 

Tafla 7. Upplýsingar um undirkvarða 

 
     Fj.atriða                      M            Sf    Chronbachs Alpha () 

Heildarmenningargreind 20 3,65 0,566 0,912 

Hvatningarþáttur 5 3,95 0,671 0,835 

Stefnuþáttur 4 3,91 0,775 0,873 

Hegðunarþáttur 5 3,61 0,774 0,870 

Þekkingarþáttur 6 3,28 0,681 0,828 

 

Fyrsta tilgáta rannsóknar sneri að því hvort fylgni væri á milli menningargreindar 

starfsmanna og reynslu þeirra af samskiptum við fólk með annan menningarbakgrunn. 

Starfsmenn voru almennt með fremur mikla reynslu af samskiptum við fólk með annan 

menningarbakgrunn en enginn starfsmaður taldi sig hafa „enga reynslu“ af samskiptum 

við fólk með annan menningarbakgrunn. Líkt og sjá má í töflu 8 eru 90% þátttakenda 

með nokkra, mikla eða mjög mikla reynslu af samskiptum við fólk með 

annan menningarbakgrunn.
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Tafla 8. Reynsla af samskiptum við fólk með annan menningarbakgrunn 

Samskipti við fólk með annan menningarbakgrunn         Fjöldi starfsmanna Hlutfall 

Litla reynslu 19     10,0% 

Nokkra reynslu 66 34,7% 

Mikla reynslu 64 33,7% 

Mjög mikla reynslu 41 21,6% 

Samtals 190     100% 

 

Miðað var við skilgreiningu Field (2005) á styrkleika tengslanna þar sem  veik fylgni 

telst vera ef r er undir 0,30, miðlungsfylgni ef r er frá 0,30- 0,49 og sterk fylgni er þegar r 

er yfir 0,50.  Mæld var fylgnin milli reynslu starfsmanna af samskiptum við fólk með 

annan menningarbakgrunn og heildarmenningargreindar þeirra. Niðurstöður gefa til 

kynna að sterk jákvæð fylgni sé á milli reynslu starfsmanna af samskiptum við fólk með 

annan menningarbakgrunn og heildarmenningargreindar starfsmanna (r(188)= 0,524; 

p< 0,05. 

Önnur tilgáta rannsóknar var sett fram til að leggja mat á það hvort að starfsmenn 

sem hafa háa menningargreind lendi síður í menningarárekstrum í starfi. Ekki reyndist 

munur á menningargreind starfsmanna eftir því hvort þeir höfðu lent í 

menningarárekstrum í starfi eða ekki (p> 0,05). Við athugun á undirþáttum 

menningargreindar kom í ljós að starfsmenn sem lent hafa í menningarárekstrum í starfi 

(M= 3,43; sf= 0,60; N= 40) mældust hærri í þekkingarþætti menningargreindar en þeir 

sem hafa ekki lent í menningarárekstrum í starfi (M= 3,24; sf= 0,70; N= 149) (t(181)= 

1,480, p= 0,040). Ekki reyndist munur á milli hópana í öðrum undirþáttum (p> 0,05).  

Þriðja tilgáta rannsóknar er sett fram með það að markmiði að sýna fram á að 

starfsmenn sem hafa dvalið erlendis í ákveðinn tíma búi yfir hærri menningargreind en 

þeir starfsmenn sem hafa ekki dvalið erlendis eða þá dvalið erlendis í skemmri tíma. 

Tilgátan er studd en þeir starfsmenn sem hafa búið lengur en eitt ár erlendis hafa hærri 

heildarmenningargreind (M= 3,80; sf= 0,52; N= 126) en þeir sem hafa annað hvort ekki 

búið erlendis eða þá búið skemur en eitt ár erlendis ekki (M= 3,37; sf= 0,54; N= 63) 

(t(170)= 4,996, p = 0,000.  

Munur reyndist vera á þessum tveim hópum starfsmanna í öllum undirþáttum 

menningargreindar. Í stefnuþætti menningargreindar reyndust starfsmenn sem hafa 
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búið erlendis lengur en eitt ár (M= 4,04; sf= 0,77; N= 126) hærri í stefnuþætti en þeir 

sem hafa ekki búið erlendis lengur en eitt ár (M= 3,66; sf= 0,72; N= 62) (t(186) = 3,151, 

p= 0,02. Starfsmenn sem höfðu búið erlendis lengur en eitt ár (M= 3,41; sf= 0,64; N= 

122) voru hærri í þekkingarþætti en þeir sem höfðu ekki búið erlendis lengur en eitt ár 

(M= 3,04; sf= 0,69; N= 61) (t(181)= 3,529, p= 0,01. Einnig voru starfsmenn sem höfðu 

búið erlendis lengur en eitt ár (M= 4,09; sf= 0,57; N= 122) hærri í hvatningarþætti en 

þeir sem höfðu ekki búið erlendis lengur en eitt ár (M= 3,67; sf= 0,75; N= 63) (t(183)= 

4,222, p= 0,00. Að lokum reyndust starfsmenn sem hafa búið erlendis lengur en eitt ár 

(M= 3,80; sf= 0,73; N= 119) hærri i hegðunarþætti en þeir sem höfðu ekki búið erlendis 

lengur en eitt ár (M= 3,24; sf= 0,73; N= 62) (t(179)= 4,823, p= 0,00.  

 

Fjórða tilgáta rannsóknar er sett fram til að sýna fram á að fyrri upplifun af annarri 

menningu líkt og að stunda nám erlendis skili sér í hærri menningargreind starfsmanna. 

Tilgátan er studd en munur reyndist vera á heildarmenningargreind starfsmanna eftir 

því hvort þeir hafi stundað nám erlendis (M= 3,80, sf= 0,53; N= 114) eða ekki (M= 3,44, 

sf= 0,54; 75) (t(169) = 4,349, p= 0,000.  

Munur reyndist vera í þremur undirþáttum menningargreindar á þessum tveimur 

hópum starfsmanna eftir því hvort þeir hefðu stundað nám erlendis eða ekki. 

Starfsmenn sem höfðu stundað nám erlendis (M= 3,79; sf= 0,73; N= 109) voru hærri í 

hegðunarþætti en þeir sem höfðu ekki stundað nám erlendis (M= 3,35; sf= 0,76; N= 72) 

(t(179)= 3,831, p=0,000. Þá voru starfsmenn sem höfðu stundað nám erlendis (M=3,45; 

sf= 0,63; N= 111) hærri í þekkingarþætti en þeir sem höfðu ekki stundað nám erlendis 

(M= 3,05; sf= 0,67; N= 72) (t(181)= 4,050, p= 0,00. Að lokum voru starfsmenn sem höfðu 

stundað nám erlendis (M= 4,09; sf= 0,58; N= 110) hærri í hvatningarþætti en starfsmenn 

sem höfðu ekki stundað nám erlendis (M= 3,75; sf= 74; N= 74) (t(182)= 3,431, p= 0,01. 

Ekki var munur á starfsmönnum eftir því hvort þeir hefðu stundað nám erlendis eða ekki 

í stefnuþætti (p> 0,05). 

Síðasta tilgátan er sett fram með það að markmiði að sýna fram á að upplifun af 

annarri menningu í formi þess að starfa erlendis skilar sér í hærri menningargreind 

starfsmanna. Tilgátan er studd en starfsmenn sem hafa starfað erlendis eru með hærri 

heildarmenningargreind (M= 3,73; sf= 0,53; N= 117) en þeir sem hafa ekki starfað 
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erlendis  (M= 3,53; sf = 0,56; N= 71) (t(169) = 2,217 p= 0.028. Munur reyndist vera á 

hópum starfsmanna eftir því hvort þeir hefðu starfað erlendis í tveimur undirþáttum 

menningargreindar. Starfsmenn sem höfðu starfað erlendis (M= 3,71; sf= 0,78; N= 111) 

voru hærri í hegðunarþætti en starfsmenn sem höfðu ekki starfað erlendis (M= 3,44; sf= 

0,73; N= 70) (t(179)= 2,272, p= 0,024. Einnig reyndust starfsmenn sem höfðu starfað 

erlendis (M= 4,04; sf= 0,63; N= 114) með hærri hvatningarþátt en starfsmenn sem höfðu 

ekki starfað erlendis (M= 3,80; sf= 0,71; N= 69) (t(181)= 2,336, p= 0,021. Ekki var munur 

á stefnuþætti eða þekkingarþætti starfsmanna eftir því hvort þeir hefðu starfað erlendis 

(p> 0,05). 

Seinni rannsóknarspurning ritgerðar var „Hversu mikla menningargreind hafa 

íslenskir starfsmenn fyrirtækja sem eru með erlend umsvif?“ Þegar leitað var svara við 

þessari spurningu var heildarmenningargreind og undirþættir menningargreindar 

skoðaðir út frá mismunandi þáttum með það að markmiði að varpa ljósi á fleiri hliðar 

menningargreindar starfsmanna.  

Menningargreind var mæld á skalanum 1-5 og var meðaltal menningargreindar 

starfsmanna 3,65 líkt og sjá má í töflu 9. Menningargreind var mæld á kvarðanum 1-5 

þar sem 1 merkir að starfsmaður hafi mjög lága menningargreind en 5 merki að 

starfsmaður hafi mjög háa menningargreind. Starfsmenn fyrirtækja sem tóku þátt í 

rannsókninni voru að jafnaði því með menningargreind sem var nokkuð yfir miðgildi.  

                              Tafla 9. Meðaltal menningargreindar starfsmanna 

M Sf N 

 3,65 0,57 172 

 

Þegar undirþættir menningargreindar eru bornir saman kemur í ljós að starfsmenn 

eru að meðaltali með hæstu menningargreind í stefnuþætti og hvatningarþætti 

menningargreindar en þekkingarþáttur er að meðaltali lægsti þáttur innan undirþátta 

menningargreindar starfsmanna eins og sést í töflu 10. Í rannsókn Ang, Dyne og Koh 

(2006) var meðaltal undirþátta menningargreindar þáttakenda 4,89 í stefnuþætti, 3,18 í 

þekkingarþætti, 4,74 í hvatningarþætti og 4,24 í hegðunarþætti. Þess ber að geta að í  

rannsókn Ang, Dyne og Koh var menningargreind mæld á skala 1-7 en ekki 1-5 líkt og í 

þessari rannsókn. Þátttakendur í þessari rannsókn mældust því með hlutfallslega hærri 
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menningargreind í öllum undirþáttum menningargreindar heldur en þátttakendur í 

rannsókn Ang, Dyne og Koh. 

Tafla 10. Undirþættir menningargreindar 

 
M Sf N 

Hvatningarþáttur 3,95 0,67 185 

    Stefnuþáttur 3,92 0,77 188 

Hegðunarþáttur 3,61 0,77 182 

Þekkingarþáttur 3,29 0,68 184 

 

Kvenkyns þátttakendur (M= 3,74; sf= 0,50; N= 108) mældust með hærri 

menningargreind en karlkyns þátttakendur (M= 3,53; sf= 0,65; N= 66) (t(156)= -2,152, 

p= 0,033). Munur á milli kynja mældist í einum undirþætti menningargreindar. Kvenkyns 

þátttakendur (M=3,38; sf= 0,62; N= 105) reyndust hærri í þekkingarþætti en karlkyns 

þátttakendur (M= 3,09; sf= 0,76; N= 65) (t(168)= -2,678, p= 0,008. Ekki var munur á 

hegðunar, stefnu og hvatningaþáttum eftir kyni þátttakenda (p> 0,05). Þá reyndist ekki 

vera munur á menningargreind eftir aldri eða menntun (p> 0,05).  

Niðurstöður rannsóknar benda jafnframt til þess að mikill meirihluti starfsmanna telji 

mikilvægt að búa yfir menningargreind í starfi sínu. Í töflu 11 má sjá hversu mikilvægt 

starfsmenn telji að búa yfir menningargreind í starfi sínu en tæp 90% eða 168 

starfsmenn af 190 telja það frekar mikilvægt eða mjög mikilvægt að búa yfir 

menningargreind i starfi sínu. 

Tafla 11. Mikilvægi menningargreindar í starfi 

Mikilvægi menningargreindar í starfi Fjöldi starfsmanna Hlutfall 

Alls ekki mikilvægt 1 0,50% 

Ekki mjög mikilvægt 5 2,60% 

Hvorki mikilvægt né ómikilvægt 16 8,40% 

Frekar mikilvægt 74 38,90% 

Mjög mikilvægt 94 49,50% 

 

Munur var á því hversu mikilvægt starfsmenn töldu að búa yfir menningargreind í 

starfi sínu eftir því hvort þeir höfðu lent í menningarárekstrum í starfi eða ekki. 

Starfsmenn sem lent höfðu í menningarárekstrum í starfi töldu menningargreind 
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mikilvægari í starfi (M= 4,62; sf= 0,63; N= 40) en þeir sem höfðu ekki lent í 

menningarárekstrum í starfi (M= 4,26; sf= 0,81; N= 149)(t(187)= 2,634, p= 0,003. 

Niðurstöður rannsóknar á menningargreind hjá þátttakendum sýndu jafnframt fram 

á að sterka jákvæða fylgni milli þess hve starfsmenn töldu menningargreind vera 

mikilvæga í starfi og þess hve mikla reynslu þeir hefðu af samskiptum við fólk með 

annan menningarbakgrunn, Rs = 0, 600 p< 0,05 (sig = 0,00). 
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6 Umræða og ályktanir 

Fyrirtæki sem eiga í alþjóðlegri starfsemi að einhverju leyti er nauðsynlegt að hafa yfir 

að skipa starfsmönnum sem geta átt í farsælum og árangursríkum þvermenningarlegum 

samskiptum (Crowne, 2008; Earley, Ang og Tan, 2006). Menningargreind er margþætt 

hæfni einstaklinga sem felur í sér að geta þrifist á skilvirkan hátt í samskiptum óháð 

menningu og menningarheimum (Dyne, Ang og Livermore, 2009; Thomas, 2006). Ætla 

má að starfsmenn sem hafi háa menningargreind séu því mikilvægir fyrir fyrirtæki sem 

eiga í erlendum samskiptum vegna starfsemi sinnar. Rannsóknir hafa sýnt fram á að 

einstaklingar sem hafa háa menningargreind og leggja áherslu á að rækta hana auka 

aðlögunarhæfni sína í þvermenningarlegum samskiptum ásamt því að auka almennt 

virði sitt á vinnustað sem hefur jákvæð áhrif á tekjumöguleika þeirra (Dynem Ang og 

Livermore, 2009 ; Livermore, 2011).   

Rannsókninni var ætlað að kanna hvort munur væri til staðar á menningargreind 

starfsmanna eftir því hvort þeir byggju yfir reynslu af annarri menningu eða ekki. 

Reynslan af annarri menningu fólst meðal annars í því hvort starfsmenn hefðu starfað 

erlendis, stundað nám erlendis eða dvalið erlendis lengur en eitt ár. Niðurstöður 

rannsóknar benda til að munur sé á menningargreind starfsmanna eftir því hvort að fyrri 

reynsla af annarri menningu sé til staðar eða ekki. Eftir því sem reynsla þátttakenda var 

meiri af annarri menningu því hærri var menningargreind þeirra.  

Í rannsókninni voru settar fram fimm tilgátur til að styðja rannsóknarspurningar 

ritgerðarinnar. Tilgáta 1 var studd en sterk jákvæð fylgni var á milli reynslu starfsmanna 

af samskiptum við fólk með annan menningarbakgrunn og menningargreindar 

starfsmanna og eru niðurstöður í samræmi við fyrri rannsóknir (Ang, Dyne, Koh, 

Templar, Tay og Chandrasekar, 2007; Livermore, 2011). Tilgáta 2 var ekki studd en ekki 

mældist munur á menningargreind starfsmanna eftir því hvort þeir hefðu lent í 

menningarárekstrum í starfi sínu eða ekki. Hinsvegar þegar skoðaðir voru undirþættir 

menningargreindar leiddu niðurstöður í ljós að starfsmenn sem hefðu hærri 

menningargreind í þekkingarþætti voru líklegri til að hafa lent í menningarárekstrum í 
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starfi en þeir sem voru með lægri menningargreind og kom þetta undirrituðum nokkuð 

á óvart.   

 Tilgáta 3 var studd en munur var á heildarmenningargreind starfsmanna sem höfðu 

búið erlendis lengur en eitt ár og starfsmanna sem höfðu ekki dvalið erlendis og er það í 

samræmi við rannsókn Crowne (2008). Munur var á undirþáttum menningargreindar 

starfsmanna sem höfðu búið erlendis lengur en eitt ár og þeirra sem ekki höfðu búið 

erlendis lengur en eitt ár en þeir fyrrnefndu reyndust hærri í öllum undirþáttum 

menningargreindar. Tilgáta 4 var einnig studd en starfsmenn sem höfðu stundað nám 

erlendis voru með hærri heildarmenningargreind en þeir sem höfðu ekki stundað nám 

erlendis. Starfsmenn sem höfðu stundað nám erlendis reyndust hærri í þrem 

undirþáttum en ekki var marktækur munur í fjórða undirþætti. Tilgáta 5 var sömuleiðis 

studd en starfsmenn sem höfðu starfað erlendis voru með  hærri 

heildarmenningargreind en starfsmenn sem höfðu ekki starfað erlendis. Starfmenn sem 

höfðu starfað erlendis reyndust hærri í tveim undirþáttum menningargreindar en ekki 

mældist munur í hinum tveim undirþáttunum. Þessar niðurstöður á 

heildarmenningargreind  eiga sér sömuleiðis fordæmi í rannsókn Crowne (2008).  

Annað markmið rannsóknarinnar var að leggja almennt mat á menningargreind 

starfsmanna íslenskra fyrirtækja sem eiga í erlendum samskiptum starfsemi sinnar 

vegna. Ástæða þessa markmiðs rannsóknar er sú að þetta efni hefur lítið sem ekkert 

verið rannsakað á Íslandi og niðurstöður gætu aukið vitund um mikilvægi 

menningargreindar fyrir íslensk fyrirtæki sem jafnframt eiga í erlendum umsvifum. 

Kostnaður og tjón fyrirtækja vegna eigin starfsmanna sem geta ekki átt í árangursríkum 

þvermenningarlegum samskiptum getur verið umtalsverður (Earley, Ang og Tan, 2006) 

og því er akkur fyrir fyrirtæki að hafa yfir að ráða starfskröftum sem hafa háa 

menningargreind.  

Niðurstöður rannsóknar benda til að þátttakendur rannsóknar séu með  

menningargreind nokkuð yfir miðgildi en meðaltal menningargreindar þáttakenda var 

3,65 á skala frá 1-5. Þá mældust þáttakendur þessarar rannsóknar með hlutfallslega 

hærri menningargreind í öllum undirþáttum menningargreindar heldur en þátttakendur 

í rannsókn Ang, Dyne og Koh (2006).    
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Þeir undirþættir þar sem menningargreind mældist hæst voru stefnuþáttur og 

hvatningarþáttur síðan hegðunarþáttur en þekkingarþáttur var sá undirþáttur sem 

mældist lægstur hjá þátttakendum. Kvenkyns þáttakendur mældust með hærri 

heildarmenningargreind en karlkyns þátttakendur. Munur á milli kynja þátttakenda var í 

einum undirþætti, þekkingarþætti. Ekki var vísað í mun á menningargreind milli kynja í 

fyrri rannsóknum sem undirritaður kynnti sér ef undanskilin er rannsókn Engle og Nehrt 

(2012) en þar mældist ekki munur milli menningargreindar og kyns þátttakenda. Þá ber 

að geta þess að samkvæmt niðurstöðum mældist ekki munur á menningargreind eftir 

aldri eða menntun en fyrri rannsóknir hafa ekki kannað hvort að einhver tengsl séu þar á 

milli.   

Stór meirihluti þátttakenda eða 90% taldi mikilvægt að búa yfir menningargreind í 

starfi sínu. Athyglisvert var að niðurstöður sýndu fram á mun hjá starfsmönnum á hve 

mikilvæg menningargreind væri í starfi þeirra eftir því hvort þeir hefðu lent í 

menningarárekstrum í starfi. Niðurstöður má túlka á þann veg að almennt geri 

þátttakendur sér grein fyrir mikilvægi menningargreindar í starfi sínu og þeir sem lent 

hafi í menningarárekstrum í starfi telja menningargreind enn mikilvægari í starfi sínu en 

þeir starfsmenn sem ekki hafa lent í menningarárekstrum í starfi.   

Gerð hefur verið grein fyrir mikilvægi menningargreindar í alþjóðaviðskiptum í fjölda 

rannsókna (Dyne, Ang og Livermore, 2009; Lovorn og Chen, 2011; Shokef og Erez, 2008; 

Thomas, 2006) en undirritaður gat ekki komið auga á  að þátttakendur sjálfir hafi verið 

spurðir út í afstöðu sína til mikilvægis menningargreindar. Í eldri rannsóknum voru 

ályktanir fremur dregnar út frá niðurstöðum um almennt mikilvægi menningargreindar. 

Einnig sýndu niðurstöður rannsóknar fram á sterka jákvæða fylgni mill þess hve 

starfsmenn töldu menningargreind vera mikilvæga í starfi og þess hve mikla reynslu þeir 

hefðu af samskiptum við fólk með annan menningarbakgrunn. Hægt er að draga þá 

ályktun út frá þessari niðurstöðu af starfsmenn gera sér aukna grein fyrir mikilvægi 

menningargreindar eftir því meiri reynslu sem þeir öðlast af samskiptum við aðila frá 

ólíkum menningarbakgrunni.  

Fyrri rannsóknarspurningu ritgerðar „Er munur á menningargreind hjá starfsmönnum 

sem hafa reynslu af erlendri menningu og þeirra sem hafa ekki slíka reynslu?“ er hægt 

að svara játandi. Fimm tilgátur voru settar fram til stuðnings rannsóknarspurningu og 



 

62 

stóðust fjórar af tilgátunum. Því er hægt að halda því fram að munur sé á 

menningargreind starfsmanna sem hafa reynslu af annarri menningu og þeirra sem hafa 

ekki slíka reynslu. Starfsmenn sem hafa reynslu af annarri menningu mældust með 

marktækt hærri menningargreind auk þess sem sterk jákvæð fylgni var á milli 

menningargreindar starfsmanna og reynslu af samskiptum við fólk með annan 

menningarbakgrunn.  

Seinni rannsóknarspurning ritgerðar „Hversu mikla menningargreind hafa íslenskir 

starfsmenn vinnustaða sem eru með erlend umsvif?“ var sett fram til þess að leggja 

almennt mat á viðfangsefni sem hefur ekki verið rannsakað á Íslandi eftir bestu vitund 

undirritaðs. Helstu niðurstöður voru þær að meðaltal menningargreindar þátttakenda 

rannsóknar var 3,65 á 1-5 skala þar sem 1 taldist vera mjög lág menningargreind en 5 

mjög há menningargreind. Einnig leiddu niðurstöður í ljós að stefnuþáttur og 

hvatningarþáttur menningargreindar voru þeir undirþættir menningargreindar sem 

þátttakendur voru hæstir í en þekkingarþáttur var að meðaltali lægstur hjá 

þátttakendum.  

Aðrar niðurstöður voru að mikill meirihluti þátttakenda taldi mikilvægt að búa yfir 

menningargreind í starfi sínu og var sú skoðun meira áberandi hjá þátttakendum eftir 

því meiri reynslu sem starfsmenn höfðu af samskiptum við fólk með annan 

menningarbakgrunn. Þá sýndu niðurstöður jafnframt fram á að ekki var til staðar munur 

á menningargreind eftir aldri né menntun og að fólk sem hafði lent í 

menningarárekstrum taldi menningargreind mikilvægari í starfi en fólk sem hafði ekki 

lent í menningarárekstrum í starfi. 

6.1 Takmarkanir rannsóknar 

Helstu takmarkanir rannsóknar eru að undirritaður lagði sjálfur huglægt mat á hvaða 

fyrirtæki teldust eiga í töluverðum erlendum samskiptum og var það fremur gert eftir 

eigin tilfinningu frekar en greiningum á starfsemi fyrirtækja. Önnur takmörkun 

rannsóknar er að menningargreind er tiltölulega nýtt hugtak í fræðunum eða í kringum 

10 ára og þar af leiðandi eru takmarkaðar fjöldi fyrri rannsókna sem hægt er að byggja á. 

Til að mynda gat undirritaður lítið fundið af eldri rannsóknum þar sem hægt var að bera 

saman niðurstöður á meðaltali menningargreindar þátttakenda við meðaltal 

menningargreindar þátttakenda þessarar rannsóknar. Þar sem um megindlega rannsókn 
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var að ræða þá voru svör þátttakenda eðli máls samkvæmt nokkuð stöðluð og því ekki 

hægt að fá djúp svör við sumum spurningum sem gætu betur varpað ljósi á upplifun 

þátttakenda af annarri menningu. Þá voru tæplega 10% þátttakenda sem svöruðu ekki 

hvers kyns þeir voru.  

 

6.2 Tillögur að frekari rannsóknum 

Áhugavert væri að framkvæma blandaða megindlega og eigindlega rannsókn á upplifun 

starfsmanna af erlendri menningu þannig að hægt væri að fá ítarlegri svör við 

spurningum sem í framhaldi gætu lagt drög að frekari rannsóknum á menningargreind 

hér á landi. Þá væri forvitnilegt að kanna mun á menningargreind milli fyrirtækja á 

Íslandi en í framhaldi af því mætti ef niðurstöður eru á þann veg, velta upp ástæðum 

þess hvers vegna starfsmenn ákveðinna fyrirtækja mælast með hærri menningargreind 

en starfsmenn annarra fyrirtækja. Einnig væri gagnlegt að gera samanburðarrannsókn 

einungis á menningargreind hjá stjórnendum íslenskra fyrirtækja auk þess að skoða 

hvort að tengsl séu á milli tekna einstaklinga og menningargreindar þeirra. 



 

64 

Heimildaskrá 

Ang, S., Dyne, L.V og Koh, C. (2006). Personality correlates of the four-factor model of 
cultural intelligence.  Group & Organization Management, 31(1)    
Doi:10.1177/1059601105275267. 

Ang, S., Dyne, L.V., Koh, C., Yee, N., Templer, K.J., Tay, C. Og Chandrasekar, N.A. (2007). 
Cultural Intelligence: Its measurement and effects on cultural judgment and 
decision making, cultural adaption and task performance. Management and 
Organization Review, 3(3), 335-371. 

Ang, S. og Dyne, L.V (2008). Handbook on cultural intelligence: Theory, measurement 
and applications. Armonk, NY: ME. Sharpe. 

Ang, S., Dyne, L.V og Tan, M.L. (2011). Cultural intelligence. Í Sternberg, R.J. og Kaufman, 
S.B. (ritstjórar), Cambridge handbook of intelligence. Cambridge, U.K: Cambridge 
University Press. 

Baskerville, R.F. (2003). Hofstede never studied culture. Accounting, Organizations and 
Society, 28(1), 1-14. 

Brislin, R. (1993). Understanding culture´s influence on behavior. Fort Worth : Harcourt 
Brace College Publishers. 

Chaney, C.H og Martin, S.J (2011). Intercultural business communication (5. útgáfa). 
New Jersey: Prentice Hall. 

Chen, A.S., Lin, Y.C. og Sawangpattanakul, A. (2010). The relationship between cultural 
intelligence and performance with the mediating effect of culture shock: A case 
from Phillipine laborers in Taiwan. International Journal of Intercultural Relations, 
35 (2), 246-258. Doi. org/10.1016/j.ijintrel.2010.09.005 

Cortina, J.M. (1993). What is coefficient alpha? An examination of theory and 
applications. Journal of Applied Psychology, 78(1), 98-104. Doi: 10.1037/0021. 

Crowne, K.A. (2008). What leads to cultural intelligence. Business Horizons, 51, 391-399. 
Doi:10.1016/j.bushor.2008.03.010. 

Damen, L. (1987). Culture Learning: The fifth dimension on the language classroom.                    
Reading, MA: Addison-Wesley. 

Earley, P.C., og Ang, S (2003). Cultural intelligence. Stanford, CA: Stanford University 
Press. 



 

65 

Earley, P.C og Peterson, R.S. (2004). The elusive cultural chameleon: Cultural 
intelligence as a new approach to intercultural training for the global manager. 
Academy of Management Learning& Education, 3(1), 100-115. 

Earley, P.C, Ang, S. og Tang, J.S. (2006). Developing cultural intelligence at work. 
Stanford, CA: Stanford University Press. 

Engle, R.L. og Chadwick, C.N. (2012). Antecedents of cultural intelligence: The role of 
risk, control, and openness in France and the United States. Journal of Management 
Policy and Practice, 13(5), 35-47. 

Engle, R.L., Dimitriadi.N og Sadrieh, F. (2012). Cultural intelligence: Antecedents and 
propensity to accept a foreign-based job assignment. Journal of Applied 
Management and Entrepreneurship, 17(2), 63-78. 

Field, A. (2005). Discovering statistics using spss (2.útgáfa). London: Sage Publications, 
Ltd. 

Goh, M., Koch, J. og Sanger, S. (2008). Cultural intelligence in counseling psychology. Í 
Ang, S og Dyne,L.V. (ritstjórar). Handbook of Cultural Intelligence: Theory, 
Measurement and Applications. Armonk, New York: M:E. Sharpe.  

Gylfi Dalmann Aðalsteinsson, Svala Guðmundsdóttir og Þórhallur Örn Guðlaugsson. 
(2011). Íslensk þjóðmenning í ljósi menningarvídda Hofstede. Stjórnmál & 
Stjórnsýsla, 2(7), 353-368. 

Hall, E.T. (1976). Beyond Culture. New York: Anchor Books. 

Hall, E.T. (1990). The Hidden Dimension. New York: Anchor Books. 

Hofstede, G., Neuijen, B., Ohayv, D.D., og Sanders, G. (1990). Measuring organizational 
cultures: A qualitative and quantitative study across twenty cases. Administrative 
Science Quarterly, 35(2), 286-315. 

Hofstede, G. (1991). Cultures and organizations: Software of the mind. Berkshire: 
McGraw-Hill Book Company Europe. 

Hofstede, G. (1994). The Business of International Business is Culture. International 
Business Review,3(1), 1-14.  

Hofstede, G. (2001). Culture´s Consequences: Comparing values, behaviors, institutions 
and organizations across nations (2.útgáfa). Thousand Oaks: Sage Publications. 

Hofstede, G., Hofstede, G.J. og Minkov, M. (2010) Cultures and Organizations: Software 
of the mind (3.útgáfa). [rafræn útgáfa]. New York: McGraw Hill. Sótt þann 18.04. 
2013af: 
http://www.google.com/books?hl=is&lr=&id=o4OqTgV3V00C&oi=fnd&pg=PR3&dq
=%29.+Cultures+and+Organizations:+Software+of+the+Mind+&ots=l3NIVFgROw&si
g=H1jK6ouPpGttX3F_Y04TIfFnQf8#v=onepage&q&f=false  



 

66 

Hooker, J. (2003). Working across cultures. New York : Stanford University Press. 

Imai, L. og Gelfand, M.J. (2010). The culturally intelligent negotiator: The impact of 
cultural intelligence on negotiation sequences and outcomes. Organizational 
Behavior and Human Decision Processes, 112, 83-98. 

Isfahani, N.A., Jooneghani, N.B.R. og Azar, M. (2013). Analyzing the effects of cultural 
intelligence on employee performance in Azaran Industrial Group. International 
Journal of Academic Research in Business and Social Sciences, 3(5), 363-376. 

Íslenska Alfræðiorðabókin. 3.útgáfa. 2000. Ritstjórar Dóra Hafsteinsdóttir og Sigríður 
Harðardóttir. Örn og Örlygur, Reykjavík. 

Javidan, M., House, R.J., Dorfman, P.W., Hanges, P.J. og de Luque, M.S. (2006). 
Conceptualizing and measuring cultures and their consequences : a comparitive 
review of Globe´s and Hofstede´s approaches. Journal of International Business 
Studies, 37, 897-914. 

Kirkman, B.L., Lowe, K.B. og Gibson, C.B. (2006). A quarter century of Culture´s 
Consequences: A review of empirical research incorporating Hofstede´s cultural 
values framework. Journal of International Business studies, 37, 285-320. 

Kale, S.H. (1995). Grouping Euroconsumers: A Culture-Based Clustering Approach. 
Journal of International Marketing, 3(3), 35-48. 

Langer, E. (2009). Counterclockwise: Mindful health and the power of possibility. New 
York: Ballantine Books. 

Laurent, A. (1983). The cultural diversity of Western conceptions of management. 
International Studies of Management and Organization. 14 (1-2), 75-96. 

Livermore, D (2011). The Cultural Intelligence Difference: Master the One Skill You Can´t 
do Without in Today´s Global Economy. New York: American Management 
Association. 

Lovorn, S.A. og Chen, S.J. (2011). Developing a global mindset: The relationship between 
an international assignment and cultural intelligence. International Journal of 
Business and Social Science, 2(9), 275-283. 

MsSweeney, B. (2002) Hofstede´s model of national cultural differences and their 
consequences: a triumph of faith – a failure of analysis. Human relations, 55(1), 89-
118. 

Mead, R. (1990). Cross-cultural management communication. New York: John Wiley & 
Sons. 

Merritt, A. (2000). Culture in the cockpit: do Hofstede´s dimensions replicate? Journal of 
Cross Cultural Psychology, 31(3), 283 – 3101. 



 

67 

Nafei,W.A.(2013). The impact of cultural intelligence on employee performance: An 
empirical study in King Abdel-Aziz hospital in Al-Taif governorate, Kingdom of Saudi 
Arabia. International Journal of Business and Management, 8(1), 25-44. 
Doi:10.5539/ijbm.v8n1p26. 

Pagell, M., Katz.J.P. og Chwen. S. (2005). The importance of national culture in 
operations management research. International Journal of Production 
Management, 25(3), 371-394. 

Páll Ásgeir Davíðsson, Þröstur Olaf Sigurjónsson og Vaiman, V. (2010). Revising a 
concept of corruption as a result of the global economic crisis- the case of Iceland. 
Organizational Immunity to Corruption: Building Theoretical and Research 
Foundations, Polish Academy of Sciences, 362 – 373. 

Páll Ásgeir Davíðsson, Þröstur Olaf Sigurjónsson og Vaiman, V. (2011). Weak business 
culture as an antecedent of economic crisis: The case of Iceland. Journal of Business 
Ethics, 98, 159 -272. Doi 10. 1007/s10551-010-0546-6. 

Peterson, B. (2004). Cultural Intelligence: A guide to working with people from other    
cultures. Boston, MA: Intercultural Press. 

Rock, D. (2009). Your brain at work: Strategies for overcoming distraction, regaining 
focus, and working smarter all day long. New York: Harper Collins. 

Rockstuhl, T., Seiler, S., Ang, S., Dyne, L.V. og Annen, H. (2011). Beyond general 
intelligence and emotional intelligence: The role of cultural intelligence on cross -
border leadership effectiveness in a globalized world. Journal of Social Issues, 67 
(4),825-840. Doi: 10.1111/j. 1540-4560. 2011. 01730.x 

Rosinski, P. (2003). Coaching across cultures: New tools for leveraging national, 
corporate & professional differences. London: Nicholas Brealey Publishing.  

Schwartz, S.H. (1999). A theory of cultural values and some implications for work. 
Applied Psychology: An International Review, 48(1), 23-47. 

Shokef, E. og Erez, M. (2008) Cultural intelligence and global identity in multicultural 
teams. Í Ang, S. og Dyne, L.V.(ritstjórar), Handbook of cultural intelligence: Theory, 
measurement and applications. Armon, New York: ME. Sharpe.  

Sivakumar, K. og Nakata, C. (2001). The stampede towards Hofstede´s framework: 
avoiding the sample design pit in cross cultural research. Journal of International 
Business Studies, 32(3), 555-574.  

Smith, P.B. (2006). When elephants fight, the grass gets trampled: the GLOBE and 
Hofstede projects. Journal of International Business Studies (37), 915-921. 

Sondergaard, M. (1994). Hofstede´s Consequences: A study of reviews, citations and 
replications. Organization Studies, 15(3), 447. 



 

68 

Tay,C., Westman. M. og Chia, A. (2008). Antecedents and consequences of cultural 
intelligence among short- term business travelers. Í Ang, S. og Dyne, L.V. (ritstjórar), 
Handbook of Cultural Intelligence: Theory, Measurement and Applications. Armonk, 
New York: ME. Sharpe.  

Thomas, D.C. (2006) Domain and Development of cultural intelligence: The importance 
of mindfulness. Group & Organization Management, 31(1), 78-99. 

Triandis, H.C. (1994). Culture and social behavior. New York: McGraw- Hill, Inc. 

Triandis, H.C. (1995). Individualism & collectivism: New direction in social psychology. 
Boulder, Co : Westview Press. 

Triandis, H.C. (2006). Cultural Intelligence in Organizations. Group & Organization 
Management, 31(1), 20-36. 

Trompenaars, F. og Turner, C.H. (2002). Riding the waves of culture: Understanding 
cultural diversity in business. London: Nicholas Brealey Publishing. 

Trompeanaars, F. og Woolliams. (2011). Lost in translation: Ignorance of differing 
cultural reactions to failure can stunt your company´s growth. Harvard Business 
Review, 1-6. 

Van Dyne,L., Ang,S. og Livermore,D (2009). Cultural Intelligence: A Pathway for Leading 
in a Rapidly Globalizing World. Í K.M Hannum. B.McFeeters, og L.Booysen 
(ritstjórar), Leadership Across Differences: Cases and Perspectives. San Fransisco, 
CQ:Pfeiffer. 

Wankel, C. (2009). Encyclopedia of business in today´s world. London: Sage Publications, 
Inc. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 

69 

Viðauki 

Fjögurra þátta skali menningargreindar 

Þáttur 1) Stefna (Strategy) 

1) Ég er meðvitaður/meðvituð um þá menningarlegu þekkingu sem ég styðst við 

þegar ég á í samskiptum við aðila sem hefur annan menningarbakgrunn en ég. 

Mjög ósammála    Mjög sammála 

   1 2 3 4 5 

2) Þegar ég á í samskiptum við aðila og menning hans/hennar er mér  

    framandi reyni ég að aðlaga menningarlega þekkingu mína. 

Mjög ósammála    Mjög sammála 

   1 2 3 4 5 

3) Ég er meðvitaður/meðvituð um þá menningarlegu þekkingu sem ég beiti við 

aðstæður þar sem ólík menning mætist. 

Mjög ósammála    Mjög sammála 

   1 2 3 4 5 

4) Þegar ég á í samskiptum við fólk sem hefur annan menningarbakgrunn en ég, vil 

ég ganga úr skugga um að menningarleg þekking mín sé nákvæm og rétt. 

Mjög ósammála    Mjög sammála 

   1 2 3 4 5 

 

Þáttur2) Þekking (Knowledge) 

 5) Ég þekki lagalegt og efnahagslegt kerfi hjá öðrum menningarheimum. 

Mjög ósammála    Mjög sammála 

   1 2 3 4 5 

  

6) Ég þekki málfræði og orðaforða frá öðrum menningarheimum. 

Mjög ósammála    Mjög sammála 

   1 2 3 4 5 
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 7) Ég þekki menningarleg gildi og trúarskoðanir hjá öðrum menningarheimum. 

Mjög ósammála    Mjög sammála 

   1 2 3 4 5 

8) Ég þekki þær venjur og viðmið sem eiga við um giftingar í öðrum   

mennningarheimum 

Mjög ósammála    Mjög sammála 

   1 2 3 4 5 

 9) Ég þekki listir og handverk frá öðrum menningarheimum 

Mjög ósammála    Mjög sammála 

   1 2 3 4 5 

 10) Ég þekki reglur og venjur sem gilda um líkamstjáningu (e.non verbal behavior). 

       Í öðrum menningarheimum.  

Mjög ósammála    Mjög sammála 

   1 2 3 4 5 

 

    Þáttur 3) Hvatning (Motivation) 

 11) Ég nýt þess að eiga í samskiptum við fólk sem hefur annan menningarbakgrunn                                         

          en ég. 

Mjög ósammála    Mjög sammála 

   1 2 3 4 5 

 12) Ég tel mig geta blandað geði við innfædda í menningu sem er mér framandi. 

Mjög ósammála    Mjög sammála 

   1 2 3 4 5 

 

 

13) Ég tel mig geta tekist á við þá streituvalda sem fylgja því að aðlagast menningu                                 

sem er mér framandi. 

Mjög ósammála    Mjög sammála 
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   1 2 3 4 5 

 

14) Ég myndi njóta þess að búa á stað þar sem menningin er mér framandi. 

Mjög ósammála    Mjög sammála 

   1 2 3 4 5 

15) Ég tel mig geta aðlagast ólíkum háttum verslunar og þjónustu í öðrum 

      menningarheimum. 

Mjög ósammála    Mjög sammála 

   1 2 3 4 5 

 

    Þáttur 4) Hegðun (Behavior) 

 16) Þegar þvermenningarleg samskipti (cross cultural interaction) eiga sér stað         

       breyti ég hreim, talanda eða raddstyrk mínum eftir því sem þörf krefur. 

Mjög ósammála    Mjög sammála 

   1 2 3 4 5 

17) Ég geri hlé á máli mínu eða þegi í skamma stund eftir því sem hentar við                                  

ákveðnar þvermenningarlegar aðstæður. 

Mjög ósammála    Mjög sammála 

   1 2 3 4 5 

18) Ég breyti talhraða mínum eftir því sem aðstæður krefjast í þvermenningarlegum                      

samskiptum 

Mjög ósammála    Mjög sammála 

   1 2 3 4 5 

 

 

19) Ég breyti líkamstjáningu minni þegar þess þarf við þvermenningarlegar aðstæður 

Mjög ósammála    Mjög sammála 

   1 2 3 4 5 
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20) Ég breyti svipbrigðum mínum eftir því sem þvermenningarleg samskipti krefjast           

þess. 

Mjög ósammála    Mjög sammála 

   1 2 3 4 5 

 

Bakgrunnsbreytur 

21) Hvert er kyn þitt ? 

Kk Kvk 

22) Hver er aldur þinn ? 

20 ára eða yngri 

21- 30 ára 

31-40 ára 

41-50 ára 

51-60 ára 

61 ára eða eldri 

23) Hefur þú búið erlendis lengur en eitt ár ? 

Já Nei 

24) Hefur þú verið í námi erlendis ? 

Já  Nei 

25) Hefur þú starfað erlendis ? 

Já Nei 

26 Hversu mörg tungumál talar þú ? (Að meðtalinni íslensku) 

1 2 3 4 5 eða fleiri 
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27) Hver er menntun þín ? 

Grunnskólamenntun 

Framhaldskólamenntun 

Iðnmenntun 

Grunnnám á háskóla (BA, BS) 

Framhaldsnám í háskóla (MA, MSc, MBA) 

Doktorspróf 

 

28) Hversu mikla reynslu hefur þú af samskiptum við fólk með annan 

menningarbakgrunn    en þinn ? 

Enga reynslu 

Litla reynslu 

Nokkra reynslu 

Mikla reynslu 

Mjög mikla reynslu 

29) Hefur þú lent í erfiðleikum í starfi vegna menningarárekstra ? 

Já Nei 

30) Telur þú mikilvægt að búa yfir menningargreind í starfi þínu ? 

Alls ekki mikilvægt 

Ekki mjög mikilvægt 

Hvorki mikilvægt né ómikilvægt 

Frekar mikilvægt 

Mjög mikilvægt 
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