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Útdráttur 

Fyrirtækjamenning hefur mikil áhrif á breytingarferli fyrirtækja, ekki síst við samruna. 

Góður undirbúningur er grunnurinn að árangursríkri innleiðingu breytinga en rannsóknir 

sýna að hann er oftast takmarkaður hvað varðar samþættingu gilda, hefða og viðmiða í 

menningum samrunafyrirtækja. Menningarárekstrar eru því ein helsta ástæða þess að 

samrunar nái ekki tilskildum árangri. Við undirbúning samruna er afar mikilvægt að 

greina og skilja menningu samrunafyrirtækjanna í ljósi þess að leysa vandamál, lágmarka 

árekstra og innleiða breytingar. Stjórnendur fyrirtækja leika veigamikið hlutverk í 

breytingarferli og krefst það leiðtogahæfni og samskiptagreindar af þeirra hálfu.  

Markmið rannsóknarinnar er að greina fyrirtækjamenningu Verkís og Almennu 

verkfræðistofunnar í ljósi samruna þeirra. Greiningin felst í því að skoða styrkleika og 

veikleika fyrirtækjanna, sem og greina hvað sé líkt og ólíkt í menningu þeirra. 

Þátttakendur í rannsókninni voru samtals 217; 172 frá Verkís og 45 frá Almennu 

verkfræðistofunni. Spurningalistinn Denison Organizational Culture Survey var lagður 

fyrir þátttakendur en hann byggist á því að mæla fjórar víddir fyrirtækjamenningar sem 

eru Hlutverk og stefna, Samræmi og stöðugleiki, Þátttaka og aðild og Aðlögunarhæfni. 

Helstu niðurstöður benda til þess að þörf sé á að styrkja menningu í nýju og 

sameinuðu fyrirtæki. Við samanburð á menningum fyrirtækjanna kom í ljós að 

styrkleikar og veikleikar liggja í sömu menningarvíddum. Helsti styrkleiki fyrirtækjanna 

liggur í hæfnisþróun starfsmanna, að valdi sé dreift, starfsfólk geti unnið sjálfstætt og 

eigi auðvelt með að ná samkomulagi í erfiðum málum. Helstu veikleikar birtast annars 

vegar í því að ekki sé nógu hratt brugðist við breyttum þörfum, að þörf sé fyrir meiri 

sveigjanleika í starfsaðferðum og að breytingar mæti að jafnaði mótstöðu. Hins vegar 

liggja veikleikar í því að starfsmenn þekkja ekki framtíðarsýn fyrirtækisins og átti sig ekki 

fullkomlega á því hvert það stefni. 

Í ljósi niðurstaðna þarf að huga vel að skipulagi breytinga í samrunaferli og mótun 

skýrrar framtíðarsýnar. Þar skiptir samskiptagreind stjórnenda miklu máli því í henni 

felast hæfileikar til að virkja starfsmenn til þátttöku og ná því besta fram úr 
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mannauðnum. Þá er upplýsingaflæði undirstaða þess að starfsmenn viti hvert fyrirtækið 

stefni, hvert hlutverk þeirra sé og hvernig þeir geti tekist á við breytingar. 
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1 Inngangur 

Fyrirtækjamenning er talin hafa mikil áhrif á velgengni fyrirtækja. Hún hefur jafnframt 

afgerandi áhrif við breytingar í fyrirtækjum, ekki síst við samruna tveggja eða fleiri 

fyrirtækja. Því er áhugavert að greina fyrirtækjamenningu tveggja íslenskra fyrirtækja 

sem eru að hefja samrunaferli.  

Fyrirtækin Verkís og Almenna verkfræðistofan standa á tímamótum vegna 

fyrirhugaðs samruna. Þá er skynsamlegt að staldra við og skilgreina núverandi stöðu 

fyrirtækjanna í tengslum við samrunann, hvert stefnir miðað við núverandi stöðu og 

hvernig haga beri málum til að vel sé í framtíð. Í eftirfarandi verkefni verður leitast við 

að finna og skilgreina bæði sterka og veika þætti í menningum ofangreindra fyrirtækja 

og bent á leiðir til úrbóta fyrir sameinað fyrirtæki. Leitin grundvallast á fræðum 

fyrirtækjamenningar sem snúa helst að breytingum og samruna fyrirtækja.  

Markmið rannsóknarinnar er að greina fyrirtækjamenningu Verkís og Almennu 

verkfræðistofunnar sem eru í samrunaferli. Mælitækið Denison Organizational Cultural 

Survey er burðarás rannsóknarinnar og hefur verið notað til greiningar á 

fyrirtækjamenningu í fjölda fyrirtækja um allan heim. Með því að greina menninguna má 

finna hvar styrkleikar og veikleikar hennar liggja. Einnig má bera saman niðurstöður og 

skoða hvað sé sameiginlegt og hvað ekki í menningum fyrirtækjanna. Eftirfarandi 

spurningar eru því hafðar að leiðarljósi í rannsókn á menningu fyrirtækjanna: 

 Hvar liggja styrkleikar/veikleikar fyrirtækjamenningar Verkís og Almennu 
verkfræðistofunnar? 

 Hvað er líkt og hvað er ólíkt með fyrirtækjamenningum Verkís og Almennu 
verkfræðistofunnar? 

Hér að ofan, í fyrsta kafla, hefur rannsóknarefni ritgerðarinnar verið tilgreint, markmið 

hennar útskýrð og lagðar fram rannsóknarspurningar til grundvallar verkefninu. 

Annar kafli fjallar um fyrirtækjamenningu og hlutverk hennar. Þar er hugtakið 

skilgreint, fjallað um einkenni sterkrar og veikrar fyrirtækjamenningar og hvaða þættir 

hafa áhrif á menningu fyrirtækja. Þá er fjallað um menningarkima og að lokum um 

tengsl menningar við árangur fyrirtækja. 
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Í þriðja kafla eru kynntar nokkrar tegundir fyrirtækjamenningar og greint frá helstu 

einkennum hverrar tegundar. 

Fjórði kafli tekur til mælitækja fyrirtækjamenningar. Fyrst er greint frá 

menningarvíddum Hofstede og mælitækinu Organizational Culture Inventory en aðal 

áhersla er lögð á mælitæki Denison sem notað var í þessari rannsókn.  

Fimmti kafli snýr að áhrifum samruna á fyrirtækjamenningu. Fyrst er fjallað um 

samruna og þær breytingar sem honum fylgja. Því næst um menningarárekstra sem 

jafnan fylgja í kjölfar samruna og mikilvægi árangursríkrar innleiðingu breytinga. Að 

lokum er sagt frá hlutverki og áhrifum stjórnenda í samrunaferli og mikilvægi 

samskiptagreindar í fari stjórnenda. 

Í sjötta kafla er stuttlega sagt frá rannsóknum í íslenskum fyrirtækjum þar sem notast 

hefur verið við mælitæki Denison.  

Í sjöunda kafla er greint frá fyrirtækjunum sem voru rannsóknarefni þessarar 

ritgerðar,  þar sem meðal annars er sagt frá uppbyggingu þeirra, skipuriti, stefnu, 

gildum, framtíðarsýn og samsetningu starfsmannahóps. 

Í áttunda kafla er farið yfir framkvæmd rannsóknarinnar. Greint er frá þeirri 

rannsóknaraðferð sem notuð er og mælitæki hennar. Framkvæmd og úrvinnslu er lýst 

auk þess sem bent er á takmarkanir sem fylgir aðferðinni og mælitækinu. Að lokum er 

sagt frá þátttakendum og þeim bakgrunnsbreytum sem niðurstöður voru skoðaðar út 

frá. 

Níundi kafli inniheldur niðurstöður. Fyrst er greint frá niðurstöðum fyrir Verkís, bæði 

heildarniðurstöðum og samanburði bakgrunnsbreyta. Jafnframt eru niðurstöður 

árangursbreyta lagðar fram, sem og fylgni þeirra við yfir- og undirvíddir. Sambærilegt er 

gert fyrir Almennu verkfræðistofuna. Því næst er greint frá samanburðarniðurstöðum 

fyrirtækjanna út frá heildarniðurstöðum, bakgrunnsbreytum og árangursbreytum. 

Í tíunda kafla eru umræður þar sem rannsóknarspurningum er svarað auk þess sem  

ályktanir eru dregnar af niðurstöðum. Fyrst er samantekt á helstu einkennum 

fyrirtækjamenningar Verkís út frá heildarniðurstöðum, bakgrunnsbreytum og 

árangursbreytum. Hið sama er gert fyrir Almennu verkfræðistofuna. Þar næst er greint 

frá hvað sé sameiginlegt í menningu fyrirtækjanna og hvað ekki, með tilliti til styrkleika 
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og veikleika þeirra. Að lokum eru dregnar ályktanir og tillögur lagðar fram um hvernig 

hægt er að styrkja og bæta fyrirtækjamenningu samrunafyrirtækis.  

Ellefti kafli inniheldur lokaorð. 
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2 Fyrirtækjamenning 

Hugtakið fyrirtækjamenning hefur verið miðlægt í umræðu um árangur fyrirtækja og 

hallast flestir fræðimenn að því að fyrirtækjamenning sé grundvöllur að árangri þeirra. 

Margar rannsóknir hafa verið gerðar á fyrirtækjamenningu og hafa ýmsar skilgreiningar 

verið lagðar fram. Hér á eftir verður fjallað um sterka og veika menningu, áhrifaþætti og 

menningarkima. Farið verður yfir ýmsar tegundir fyrirtækjamenningar, mælingar á 

henni, og samband menningar og árangurs. 

2.1 Fyrirtækjamenning og hlutverk hennar 

Almennt eru fræðimenn sammála um þær grunnhugmyndir að fyrirtækjamenning sé til 

staðar í hverju fyrirtæki og að hvert fyrirtæki hafi sína sérstöku fyrirtækjamenningu. 

Einnig eru þeir sammála um að fyrirtækjamenning sé félagslegt hugtak sem skapi 

skilning starfsmanna á viðburðum og táknum fyrirtækis og sé jafnframt öflugt tæki til að 

móta og stýra hegðun (Ott, 1989).  

Hugtakið fyrirtækjamenning nær fótfestu upp úr 1980 þegar fræðimenn á borð við 

Ouchi, Pascale og Athos, Deal og Kennedy, Peters og Waterman, og Kanter einbeita sér 

að því að skoða stjórnun út frá sjónarhorni hegðunar. Þeir ganga út frá því að 

hegðunarmynstur, sem byggi á undirliggjandi gildum og meginreglum í innra skipulagi 

fyrirtækja, skilji að árangursrík fyrirtæki og önnur (Denison, 1997).  

Þrátt fyrir að flestir séu sammála grunnhugmyndum um fyrirtækjamenningu þá eru 

fræðimenn ekki allir sammála um hvert sé innihald og samsetning hennar. Ólík 

sjónarhorn leiða til ólíkra skilgreininga á fyrirtækjamenningu (Ott, 1989). Því hefur 

reynst erfitt meðal fræðimanna að sammælast um eina ákveðna skilgreiningu á 

fyrirtækjamenningu, þar sem hún tekur til breiðs sviðs hegðunar og hugsana og innihald 

hennar getur verið breytilegt frá einum hópi til annars (Linn, 2008). Ólíkar hugmyndir 

eru því til staðar um það hvernig skuli skoða, rannsaka, stjórna og breyta 

fyrirtækjamenningu (Ott, 1989). 

Mikilvægt er að átta sig á að fyrirtækjamenning er síbreytileg og stöðugt að mótast. 

Til að átta sig á áhrifum og hlutverki fyrirtækjamenningar er nauðsynlegt að greina 
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eiginleika hennar, samsetningu og á hverju hún byggir (Ott, 1989). Samkvæmt Schein 

(2009) er fyrirtækjamenning flókin og margþætt. Mikilvægustu þættir hennar eru 

ósýnilegir og óáþreifanlegir. Hann telur því mikilvægt að greina fyrirtækjamenningu út 

frá fjölbreyttum þáttum en ekki fáeinum grunnhugmyndum (Schein, 2009). Juechter, 

Fisher og  Alford (1998) benda á að fyrirtækjamenning hafi löngum verið talin til „mjúkra 

málefna“ sem erfitt er að stjórna, óþjál til breytinga og nánast ógerlegt að mæla. Sumir 

telja það mikla einföldun að greina jafn flókið hugtak, og fyrirtækjamenning virðist vera, 

niður í ákveðna þætti því að horfa skuli á hana með heildrænum hætti (Hatch, 1993). 

Ott (1989) tekur undir mikilvægi þessa en bendir jafnframt á nauðsyn þess að greina 

fyrirtækjamenningu í ákveðna þætti til þess að eiga möguleika á að rannsaka, greina, 

stýra og breyta henni. Fræðimenn hafa lagt fram fjölmargar skilgreiningar til að greina 

þá þætti sem helst einkenna fyrirtækjamenningu, samanber töflu 1 þar sem nokkrar 

þeirra eru tilgreindar (Ott, 1989; Gylfi Dalmann Aðalsteinsson, Þórhallur Örn 

Guðlaugsson og Ester Rós Gústavsdóttir, 2010). 

Tafla 1: Skilgreiningar á fyrirtækjamenningu 

Hayakawa, 1953 

Tákn, tungumál og listir. 

Selznick, 1957 

 Kjarnagildi sem ákvarða hugmyndafræði og  stefnu fyrirtækis. 

Goffman, 1959, 1967; Van Maanen 1979 

 Hegðunarmynstur. 

Blake og Mouton, 1969 

Hegðunarmynstur, gildi og viðhorf sem eiga rætur að rekja til  hefða, fordæma og fyrri reynslu og 
athafna. Ályktanir og trú sem fólk lifir eftir. 

Evered, 1983; Meissner, 1976 

Mál, samskiptamynstur, tungumál og samskipti án orða. 

Schein, 1968; Ritti og Funkhouser, 1977; Van Maanen 1976 

"Leikreglurnar" sem gilda innan fyrirtækisins. 

Pettigrew, 1979 

Tákn, tungumál, hugmyndafræði, siðir og mýtur. 

Weick, 1979 

Mynstur hugrænna ferla. 

Ouchi, 1981; Pascale og Athos 1981  

Hugmyndafræðin sem leiðir stefnumótun fyrirtækja. 

Harrison, 1972; Meyer 1984  

Hugmyndafræði þess sem er leyft og bannað. 

Hall 1977; Tichy og Ulrich, 1984  

Gildi og venjur. 
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Deal og Kennedy, 1982  

Eins og við gerum hlutina hér (e. the way we do things around here). Gildi, hetjur, athafnir, siðir 
og samskipti. Sterk menning er kerfi óskrifaðra reglna sem segir hvernig starfsfólk á að hegða sér. 

Peters and Waterman, 1982  

Trú á og skuldbinding til að ná árangri. 

Wilkins, 1983  

Sögur sem stýra fyrirtækinu. 

Wharton og Worthley, 1983  

Uppspretta venja, reglna, viðhorfa, hefða og hlutverka. 

Schein, 1985  

Mynstur, sameiginlegra undirliggjandi hugmynda sem mótast í hópi við að leysa vandamál tengd 
ytri aðlögun og innri samþættingu, sem gengið hefur það vel að lausn er metin gild og þar af 
leiðandi kennd nýliðum sem hin rétta leið til að skynja og hugsa í tengslum við sambærilega 
verkefni. 

Morgan, 1986  

Menningarmyndlíking beinist einnig að annars konar uppbyggjandi og skipulagðri starfsemi sem 
hefur meðal annars áhrif á tungumál, gildi, þjóðsögur, athafnir og aðrar félagslegar athafnir sem 
móta hugmyndafræði, gildi og væntingar í gegnum samskipti. 

Denison, 1990  

Menning vísar til undirliggjandi gilda, hugmynda og lögmála sem þjóna undirstöðum 
stjórnunarhátta skipulagsheildarinnar og einnig þeirrar hegðunar og framkvæmdar á þessum 
stjórnunarháttum sem bæði skýrir og styrkir þessa undirliggjandi þætti. 

Hofstede, 1991   

Sameiginlega forritun hugans. 

Drennan, 1992  

Menning er „how things are done around here“. Hún er það sem er einkennandi fyrir 
skipulagsheildina og endurspeglast í venjum og ríkjandi hegðun. Henni má því lýsa sem ákveðnu 
mynstri hegðunar sem er samþykkt og rammar inn hvers til er ætlast af fólki. 

 

Eins og ofangreind samantekt sýnir þá eru flestir fræðimenn sammála því að 

fyrirtækjamenning byggi á þáttum eins og gildum, trú, skynjun, viðhorfum, sýnilegum 

táknum og hegðun sem saman mynda kjarnaeinkenni fyrirtækisins (Ott, 1989, Denison, 

1984, Deal og Kennedy, 2000, Schein, 2004). Fyrirtækjamenning hefur því verið notuð til 

að lýsa umhverfi og skipulagi sem mótast af undirliggjandi gildum, viðhorfum og 

meginreglum fyrirtækisins. Þessir undirliggjandi þættir skýra, móta og styrkja viðeigandi 

hegðun og leggja þannig grunn að stjórnkerfi fyrirtækisins og þeim stjórnunaraðferðum 

sem notaðar eru (Denison, 1997). Fyrirtækjamenningin getur því virkað sem stýritæki 

sem samþykkir eða hafnar ákveðinni hegðun (Ott, 1989). 

Fyrirtækjamenning hefur einnig verið viðurkennd sem miðlægur þáttur að baki 

hollustu og hvatningu starfsfólks, forgangsröðunar, nýtingu eða ráðstöfunar 

þekkingarauðlinda, samkeppnisforskots og breytingastjórnunar. Talið er að 
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fyrirtækjamenning geti annað hvort stutt við eða hindrað framkvæmd stefnu og 

breytinga (Alvesson og Sveningsson, 2008). 

Pacanowsky og O´Donnell-Trujillo segja að „fyrirtækjamenning sé ekki eitt af 

púslunum í púsluspilinu, hún sé púsluspilið sjálft“ (Ott, 1989; Daft, 2001; Gylfi Dalmann 

Aðalsteinsson og Þórhallur Guðlaugsson, 2007). Samlíking þeirra á vel við lýsingu 

Denison (1997) þar sem hann segir fyrirtækjamenningu vera óhlutbundna, 

óáþreifanlega og dularfulla, flókna og margbrotna, byggða á grunngildum fyrirtækis og 

ávallt miðlæga í stefnu og árangri. 

Schein (2009) skilgreinir fyrirtækjamenningu sem mynstur undirliggjanda hugmynda 

sem séu samofnar í mismiklum mæli. Hún sé djúpstæð, þróist á löngum tíma, mótist af 

lærdómi, skynjun og reynslu þess hóps sem starfsfólkið tilheyri. Menningin eigi rætur 

sínar að rekja til viðmiða og gilda stjórnenda og stofnenda fyrirtækisins.  

Að sama skapi segja Deal og Kennedy (2000) fyrirtækjamenningu mótast og þróast 

með starfsfólkinu. Hún hafi þann eiginleika að tengja starfsfólk saman og gefa daglegri 

starfsemi merkingu og tilgang, eða eins og þeir orða það, að hún sé „límið sem heldur 

fyrirtækinu saman“. Ingi Rúnar Eðvarðsson (2004) tekur í sama streng þegar hann segir 

að hlutverk fyrirtækjamenningar felist í því að móta sameiginlega ímynd og stuðla að því 

að starfsfólk vinni saman á farsælan hátt. Hún móti viðhorf og hegðun starfsfólks og hafi 

þannig áhrif á sköpun, miðlun og nýtingu þekkingar innan fyrirtækisins. Mgbere (2009) 

segir jafnframt að hlutverk fyrirtækjamenningar sé að skapa félagslegan stöðugleika, 

samhengi, sameiginleg einkenni og hollustu. Menningin leiðbeini starfsfólki við 

ákvarðanatöku og í óvissuaðstæðum, meðal annars þegar ekki finnast niðurskrifaðar 

reglur, ferli eða leiðbeiningar.  

Skilgreining Marvin Bower styður við hugmyndina um sameiginlega ímynd og 

samstíga hegðun. Hann er kjarnyrtur þegar hann segir: Fyrirtækjamenning er „eins og 

við gerum hlutina hér“ (e. „the way we do things around here“) (Deal og Kennedy, 

2000). Stöðugleiki fæst með því að fyrirtækjamenning mótar sameiginlega ímynd og 

sameiginleg einkenni hóps. Í því felst ákveðin merking og fyrirsjáanleiki sem starfsfólk 

metur og gefur ekki auðveldlega eftir. Að baki stöðugleikans sé ósýnilegt afl sem sameini 

starfsfólk og knýi það til starfa en geri það jafnframt að verkum að erfitt geti verið að 

stjórna og breyta fyrirtækjamenningunni (Schein, 2004, Ott, 1989).  
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Schein (2009) telur mikilvægt að greina og skilja fyrirtækjamenninguna til þess að 

leysa vandamál, innleiða breytingar og nýja þekkingu. Hann telur drifkraft fyrirtækisins 

eiga rætur sínar að rekja til þeirra djúpu menningarlegu hugmynda sem móti 

fyrirtækjamenninguna og hafi áhrif á hvort fyrirtækið nái markmiðum sínum; menningin 

geti annað hvort verið stuðningur eða hindrun við þessi verkefni. Það fari svo eftir 

markmiðum og markaðsumhverfi fyrirtækis hvort fyrirtækjamenningin greinist rétt, 

röng, betri eða verri (Schein, 2009). Til að ná árangri í samkeppni þurfa fyrirtæki að 

standast kröfur markaðarins og því má segja að viðskiptaumhverfið sé einn helsti 

áhrifavaldur í mótun fyrirtækjamenningar (Deal og Kennedy, 2000).  

2.2 Sterk og veik fyrirtækjamenning  

Styrkleiki fyrirtækjamenningar byggist á því hversu sammála starfsmenn eru um gildi 

menningarinnar; hversu mikil einsleitni, stöðugleiki og sameiginleg reynsla er til staðar 

(Schein, 1984). Því fleiri sem eiga sameiginleg gildi, þeim mun sterkari telst 

fyrirtækjamenningin vera og meiri samloðunarkraftur er fyrir hendi. Í slíkri menningu má 

finna sterkar hefðir, venjur, tákn, sögur og slagorð sem auka hollustu starfsmanna í garð 

gilda og stefnu fyrirtækisins (Daft, 2001; Denison, 1997). 

Í sterkri fyrirtækjamenningu finnast margar hetjur eða goðsagnir sem persónugera 

gildin og skapa áþreifanlega fyrirmynd fyrir starfsmenn. Stjórnendur tala opinskátt um 

ríkjandi viðhorf og miðla því skýrt til starfsmanna hvað sé æskileg hegðun og til hvers sé 

ætlast af þeim til að ná árangri. Sterk fyrirtækjamenning eykur líkur á því að starfsfólki 

líði vel með þá vinnu sem það leggur af mörkum og það leggi meira á sig. Jafnframt 

lágmarkar sterk menning tímann sem fer í að ákveða hvernig skuli bregðast við í ólíkum 

aðstæðum og ýtir undir betri frammistöðu (Deal og Kennedy, 2000). Eins og Denison 

(1984) kemst að orði þá hvetur sterk fyrirtækjamenning starfsmenn til þátttöku og 

aðildar sem telja má til mikilvægustu eiginleika fyrirtækis. 

Hið flókna kerfi sameiginlegra gilda og óformlegra reglna sem einkennir sterka 

fyrirtækjamenningu má líkja við menningarnet (e. cultural network) sem tengir alla 

starfsmenn saman án tillits til stöðu eða titils. Þetta menningarnet er mikilvægt í þeim 

skilningi að það breiðir út upplýsingar innan fyrirtækisins og skilgreinir mikilvægi þeirra. Í 

sterkri fyrirtækjamenningu er þetta menningarnet mjög áhrifaríkt því það getur styrkt 

grunngildi fyrirtækisins, aukið táknrænt gildi hetja með því að deila sögum, skapað 
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aðstæður og andrúmsloft til breytinga og er tæki fyrir stjórnendur til að hafa áhrif á 

starfsfólk sitt (Deal og Kennedy, 2000).   

Í fyrirtækjamenningu sem telst veik má finna andstæður þess sem lýst er hér á 

undan. Gildi og viðhorf gagnvart því hvernig árangri skuli náð geta verið óskýr. Jafnvel 

geta verið margs konar viðhorf til staðar og ekki næg samstaða um hvað sé mikilvægt til 

árangurs. Ef mikill munur er á viðhorfum og kjarnagildum milli mismunandi eininga 

fyrirtækis getur það hindrað starfsfólk í að vera samstíga og ná þeim markmiðum sem 

fyrirtækið hefur sett sér. Veik fyrirtækjamenning getur einnig birst í því að dagleg 

vinnubrögð séu óskipulögð, hver og einn vinni eftir sínu höfði eða jafnvel hver gegn 

öðrum. Einnig að „hetjur“ menningarinnar hafi truflandi áhrif og komi í veg fyrir að upp 

byggist sameiginlegur skilningur á því hvað sé mikilvægast. Slíkt ósamræmi í stjórnun og 

skipulagi getur haft mjög letjandi áhrif á frammistöðu fyrirtækis (Deal og Kennedy, 

2000). 

Sterk fyrirtækjamenning er þó ekki trygging fyrir árangri heldur hefur það sýnt sig að 

fyrirtæki sem búa yfir sveigjanleika gagnvart breytingum í markaðsumhverfi sýna hvað 

mestan árangur sé litið til lengri tíma (Gallagher, 2003). Sterk menning getur haft 

ákveðna áhættu í för með sér hamli hún því að fyrirtækið aðlagi sig að þörfum 

markaðarins. Þannig getur mótstaða skapast við breytingar og menningin stutt við 

hegðun sem sé ekki lengur æskileg né fyrirtækinu til framdráttar. Fyrirtækjamenningin 

verður að vera samofin og í samræmi við markaðsumhverfi fyrirtækisins (Deal og 

Kennedy, 1999, 2000). 

Þegar styrkleiki fyrirtækjamenningar er metinn skiptir sköpum hvernig fyrirtækið 

tekst á við kröfur og breytingar markaðsumhverfisins (Schein, 1984). Það er jafnframt 

gríðarlega mikilvægt að finna jafnvægi á milli þeirra afla sem togast á í innra og ytra 

umhverfi. Menningin þarf að fela í sér stöðugleika og samræmi en það má aftur á móti 

ekki vera á kostnað aðlögunarhæfni fyrirtækisins (Denison o.fl., 2012).  

Fyrirtækjamenningin snertir alla þætti fyrirtækisins allt frá því hvernig ráðningarferli 

er skipulagt, hver fær stöðuhækkun, hvernig ákvarðanir eru teknar, hvernig starfsmenn 

klæðast og hvernig samskiptum og upplýsingaflæði er háttað svo eitthvað sé nefnt. Ljóst 

er að menningin hefur víðtæk áhrif innan fyrirtækis og árangur þess hvort sem hún er 

veik eða sterk (Deal og Kennedy, 2000).  
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2.3 Áhrifaþættir fyrirtækjamenningar  

Fyrirtækjamenning mótast af mörgum þáttum þess umhverfis sem fyrirtækið starfar í. 

Meðal áhrifaþátta má nefna sögu, eðli, stærð, aldur og áhrif leiðtoga (Elsa Grímsdóttir 

og Gylfi Dalmann Aðalsteinsson, 2011).  

Stofnendur fyrirtækja hafa einkar mikil áhrif á fyrirtækjamenningu, ekki síst í 

upphafsmótunarferli hennar. Þeir setja fram upphafleg markmið, tilgang og 

framtíðarsýn, ákveða á hvaða markaði fyrirtækið starfar og ráða starfsfólk sem þeir telja 

best hæfa stefnu fyrirtækisins. Þeir byggja þessar ákvarðanir á eigin gildismati, skipa sér 

í hlutverki leiðtoga og leggja til skýr skilaboð um það hvernig starfsmannahópurinn eigi 

að takast á við verkefni, bæði í innra og ytra umhverfi. Þannig leggja stofnendur 

grunninn að fyrirtækjamenningunni og hafa áhrif á það hvernig hún mótast með 

tímanum. Í eldri og þroskaðri fyrirtækjum má oft rekja undirliggjandi hugmyndir og gildi 

þess til stofnenda eða fyrri leiðtoga (Schein, 2004). Þessar upphafs hugmyndir 

endurspeglast oft í venjum, siðum og athöfnum sem hafa þann tilgang að styrkja 

ákveðin gildi og skapa tengsl milli starfsfólks og móta sameiginlegan skilning. Annar 

áhrifaþáttur fyrirtækjamenningar eru sögur, samanber goðsagnir og mýtur, sem eru 

frásagnir raunverulegra atburða og hafa þann tilgang að fagna hetjum og fyrirmyndum 

sem standa fyrir mikilvæg gildi og tákn í starfseminni (Mgbere, 2009). 

Með tímanum hefur svo reynsla og lærdómur starfsmannahópsins, sem hlýst af því 

að takast á við ólík verkefni, áhrif á fyrirtækjamenninguna. Gildin mótast með reynslu 

hópsins sem fæst í gegnum árin af því hvað reynist vel og hvað ekki. Einnig hafa viðhorf, 

gildi og hugmyndir nýrra starfsmanna, stjórnenda og leiðtoga áhrif á menninguna 

(Schein, 2004) og í raun má segja að hver og einn starfsmaður og bakgrunnur hans, hafi 

mótandi áhrif á viðmið, viðhorf og gildi fyrirtækisins (Deal og Kennedy, 2000). 

Framkoma, hegðun og starfshættir stjórnenda hafa mikil áhrif á fyrirtækjamenningu. 

Stjórnandi verður að skilja menninguna, afl hennar og áhrif og ásamt því að geta 

stjórnað henni í takt við markmið fyrirtækisins (Schein, 2009). Undirliggjandi 

hugmyndum og gildum verður þó ekki stjórnað með hefðbundnu valdi, reglum eða 

reglugerðum heldur í gegnum samskipti stjórnenda við starfsfólk sitt. Mótun og stjórnun 

sameiginlegra gilda gera kröfur til þess að stjórnendur séu talsmenn þeirra, lifi eftir þeim 

og geri þau sýnileg starfsfólki þannig að það tileinki sér gildin og trúi á þau. Gildin þurfa 
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að vera samofin daglegu starfi og birtast í samskiptum, hefðum, venjum, viðburðum, 

táknum sem og stefnu og skipulagi. Umhverfið sem stjórnendur skapa gerir það að 

verkum að starfsfólk lærir fyrir hvað fyrirtækið stendur og hvernig fólki ber að haga sér. 

(Daft, 2001). Árangursríkustu stjórnendurnir eru þeir sem kappkosta að skapa leiðandi 

sýn, sameiginleg gildi, eru fyrirmyndir samstarfsmanna sinna og hafa skilning á 

menningunni. Það gefur þeim færi á að stjórna henni og móta í takt við kröfur í ytra 

umhverfi (Deal og Kennedy, 2000).  

Einn helsti áhrifaþáttur fyrirtækjamenningar er það markaðsumhverfi sem fyrirtækið 

starfar í (Deal og Kennedy, 2000) því ekkert fyrirtæki er ónæmt fyrir ytri þáttum, svo 

sem þörfum markaðarins. Til að ná árangri verða fyrirtæki að hlusta á viðskiptavini sína 

og geta brugðist við breytingum, þörfum og kröfum í markaðsumhverfinu. 

Fyrirtækjamenningin þarf því stöðugt að fínstilla sig í takt við ytra umhverfi (Gallagher, 

2003), til dæmis ef kröfur felast í sveigjanleika og hröðum viðbrögðum þá verður 

fyrirtækjamenningin að hvetja til aðlögunarhæfni til að árangur náist (Mgbere, 2009). 

Rannsóknir Kotter og Heskett benda til að fyrirtæki sem skapa menningu sem er í takt 

við markaðsumhverfi þeirra sýna meiri árangur en önnur (Mgbere, 2009).  

Eins og áður hefur komið fram má lýsa fyrirtækjamenningu sem kerfi undirliggjandi 

gilda eða eins konar menningarneti fyrirtækisins sem mótast bæði af velgengni og 

mistökum starfsmannahópsins (Deal og Kennedy, 2000). Hún er lifandi ferli sem stöðugt 

er að mótast (Ott, 1989) en hefur að sama skapi mótandi áhrif á fyrirtækið. Þegar 

fyrirtækjamenning er rannsökuð þarf því að horfa á hana bæði sem orsök og afleiðingu 

(Denison, 1997). 

2.4 Menningarkimar  

Í stærri fyrirtækjum er algengt að fyrirtækjamenningin sé ekki algjörlega einsleit heldur 

að til verði menningarkimar (e. subcultures) þar sem ákveðinn hópur, lið, deild eða útibú 

myndar með sér sérstök menningareinkenni vegna sameiginlegra verkefna, markmiða 

og reynslu. Þessir menningarkimar innihalda þó venjulega helstu gildi og einkenni 

fyrirtækjamenningarinnar en hafa jafnframt mótað sín eigin (Daft, 2001; Morgan, 1997).  

Öll fyrirtæki hafa einhverja menningarkima (e. subcultures), til dæmis vegna ólíkra 

hlutverka innan fyrirtækisins. Menningarkimar einskorðast þó ekki við ákveðin hlutverk 

heldur einnig við kyn, menntun, fag, félagslegt umhverfi og svo framvegis, þar sem hver 
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þessara hópa á sínar hetjur, siði, venjur, tungumál og tákn sem standa fyrir ákveðin gildi. 

Þessi afbrigði af fyrirtækjamenningu móta viðhorf og hegðun starfsmanna (Deal og 

Kennedy, 2000; Schein, 1984; Morgan, 1997).  

Auk þeirra fjölbreyttu menningarkima sem nefndir eru hér að ofan bendir Schein 

(2010) á að öll fyrirtæki eigi það sameiginlegt að innihalda þrjár tegundir af 

menningarkimum sem allir eru nauðsynlegir við rekstur fyrirtækis til að árangur náist.  

Í fyrsta lagi er það menning rekstrarhópsins (e. the operator subculture) sem er í 

framlínunni og selur vöru eða þjónustu fyrirtækisins. Í öðru lagi er það menning 

hönnunarhópsins eða „verkfræðinganna“ (e. the design/engineering subculture) sem 

hafa tæknilega og faglega þekkingu sem þarf til að hanna vörur fyrirtækisins og eiga það 

oftast sameiginlegt að undirliggjandi hugmyndir eigi rætur sínar að rekja til 

sameiginlegrar menntunar, starfsreynslu og starfskrafna. Í þriðja lagi er það menning 

stjórnendahópsins (e. the executive subculture) sem hefur fjárhagslegt hlutverk og felst í 

að tryggja vöxt og árangur fyrirtækisins. Í stærri fyrirtækjum getur fjarlægð við 

starfsmenn orðið það mikil að æðstu stjórnendur þróa kerfi og reglur til að stýra 

fyrirtækinu, og hafa jafnframt tilhneigingu til að líta á mannauðinn sem fjárfrekan 

rekstrarlið frekar en fjárfestingu (Schein, 2004). 

Menningarkimar hafa tilhneigingu til að rekast á. Ef fyrirtækjamenningin í heild sinni 

er sterk þá skapa slíkir árekstrar aðeins eðlilega spennu innan fyrirtækisins en sé 

menningin veik geta þeir haft alvarlegar afleiðingar (Deal og Kennedy, 1982). Það getur 

orðið til þess að undirliggjandi hugmyndir og gildi menningarkima verði 

heildarmenningunni yfirsterkari og hafi þannig slæm áhrif á frammistöðu og árangur 

fyrirtækisins (Deal og Kennedy, 1982; Daft, 2001).  

Stjórnendur þurfa að vera meðvitaðir um fjölbreytileika menningarkima í fyrirtækjum 

og að á milli þeirra munu skapast árekstrar. Þeir hafa það hlutverk að samræma og 

samþætta þessa menningarkima til að lágmarka árekstra og tryggja að allir vinni að 

settum markmiðum fyrirtækisins. Þetta á ekki síst við í ljósi þeirra fjölmörgu samruna 

sem hafa verið í fyrirtækjum undanfarin ár (Schein, 2009). 

2.5 Fyrirtækjamenning og árangur fyrirtækja 

Flestir fræðimenn eru sammála því að fyrirtækjamenning sé grundvöllur fyrir árangri 

fyrirtækja (Gylfi Dalmann Aðalsteinsson og Elsa Grímsdóttir, 2011). Samkvæmt 
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rannsóknum Denison (1997) eru sterk tengsl á milli fyrirtækjamenningar og árangurs. 

Niðurstöður rannsókna hans sýna að mælingar á hegðun starfsfólks hafi mikið 

forspárgildi fyrir frammistöðu fyrirtækja. Rannsóknir Denison og Fisher sýna að 

fyrirtækjamenning hefur áhrif á frammistöðu fyrirtækja óháð stærð þess, starfssviði, 

atvinnugrein eða aldri (Fisher og Alford, 2000).  

Enn eru þó til stjórnendur sem telja fyrirtækjamenningu vera hluta af „mjúku 

málefnum“ fyrirtækisins og átta sig ekki á áhrifum hennar á frammistöðu fyrirtækis og 

gefa þar af leiðandi þessu málefni, sem oft getur verið áhrifamesti þáttur í velgengi 

fyrirtækja, lítinn gaum (Gallagher, 2003, Fisher og Alford, 2000). 

Fræðimennirnir Juechter og fleiri (1998) segja að fyrirtækjamenning sé það sem skilji 

að þau fyrirtæki sem ná hámarksárangri frá öðrum. Raunverulegur árangur í rekstri 

fyrirtækja megi rekja til víðtækra áhrifa fyrirtækjamenningar og þeirrar krefjandi 

áskorunar um innleiðingu breytinga í takt við stefnu og markmið fyrirtækis. Árangur 

fyrirtækis byggi á því að breytingar nái alla leið að „hjarta“ fyrirtækisins sem er viðhorf, 

trú, venjur og væntingar allra starfsmanna, en ekki einungis til skipulags, stefnu, kerfa, 

framtíðarsýnar, gilda og markmiða.  

Almennt er talið að fyrirtæki með sterka menningu og vel samþætt og skilvirkt kerfi 

gilda, viðhorfa og hegðunar sýni betri frammistöðu en önnur fyrirtæki (Deal og Kennedy, 

2000; Mgbere, 2009). Collins og Porras fundu út að fyrirtæki sem sýndu árangur til lengri 

tíma litið höfðu sterk gildi sem stóðust tímans tönn og hömluðu ekki breytingum. 

Fyrirtækin gátu viðhaldið gildum sínum og um leið hvatt til framfara (Mgbere, 2009). Í 

rannsóknum Deal og Kennedy (2000) á árangursríkum amerískum fyrirtækjum kom í ljós 

að stofnendur þeirra lögðu mikið upp úr því að móta sterka og samloðandi 

fyrirtækjamenningu því þeir töldu það vera drifkraft árangurs; starfsmenn fyndu fyrir 

öryggi og vellíðan sem hefðu jákvæð áhrif á framleiðni þeirra. 

Kotter og Heskett rannsökuðu 207 fyrirtæki og fundu út að árangursríkustu fyrirtækin 

höfðu menningu með gildi og eiginleika sem best þjónuðu þörfum markaðsumhverfisins 

(Mgbere, 2009) og sem leitaðist við að þjóna viðskiptavinum, starfsfólki og hluthöfum 

en ekki aðeins einum eða tveimur af þessum hópum (Linn, 2008). Til lengri tíma litið 

byggir árangur fyrirtækis ekki á ákveðinni tegund af fyrirtækjamenningu heldur 

hæfileikum stjórnenda til að stýra, breyta og aðlaga hana að þörfum og kröfum 

fyrirtækisins og viðskiptaumhverfi þess (Mgbere, 2009).  
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3 Tegundir fyrirtækjamenningar 

Í þessum kafla verður fjallað um kenningar Deal og Kennedy, Schein og Daft á 

fyrirtækjamenningu. Greint verður frá þeim forsendum sem þeir ganga út frá og hvernig 

þeir flokka fyrirtækjamenningu eftir ákveðnum einkennum.  

3.1 Kenning Deal og Kennedy: Áhætta og endurgjöf 

Umhverfi fyrirtækja; samkeppnisaðilar, viðskiptavinir, tækni, áhrif stjórnvalda og fleira 

mótar kröfur þess markaðar sem fyrirtæki starfar á. Til að ná árangri verða fyrirtæki að 

standast þessar kröfur. Það getur til dæmis falist í að auka sölu, nýsköpun eða lækka 

kostnað, allt eftir markaðsumhverfi fyrirtækisins. Það má því segja að umhverfi 

fyrirtækis sé einn stærsti áhrifaþátturinn við að móta menningu þess og starfsaðferðir 

(Deal og Kennedy, 2000). 

Deal og Kennedy (2000) greindu fyrirtækjamenningu í fjórar tegundir (mynd 1) eftir 

að hafa rannsakað hundruð fyrirtækja og viðskiptaumhverfi þeirra. Þessar tegundir 

ráðast af tveimur þáttum í viðskiptaumhverfinu, áhættu og endurgjöf; annars vegar 

hversu áhættusækið fyrirtækið er og hins vegar hversu hratt endurgjöf fæst af 

ákvörðunum og aðgerðum fyrirtækisins.   

Mynd 1. Líkan Deal og Kennedy (Deal og Kennedy, 2000) 
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Harðjaxla-/karlmennskumenning (e. the tough-guy, macho culture) einkennist af 

mikilli áhættu og hraðri endurgjöf varðandi það hvort aðgerðir séu réttar eða rangar. 

Þörfin fyrir hraðar ákvarðanir eru mikil og áhættan sem skapast gerir það að verkum að 

stutt er á milli velgengni og falls. Liðsvinna er lítils metin og umbun fæst með 

einstaklings framtaki. Fyrirtækjamenningin einkennist oft af innri samkeppni, 

markmiðum til skamms tíma og hárri starfsmannaveltu. 

Leggja hart að sér/vinna hörðum höndum menning (e. work hard/play hard culture)  

einkennist af lítilli áhættu og endurgjöfin er hröð. Leiðin til árangurs felst í því að hvetja 

starfsfólk til að lágmarka áhættu en jafnframt viðhalda háu vinnuálagi. Velgengni fæst 

með þrautseigju. Hér er það liðsheildin eða hópurinn sem nær árangri saman því 

einstaklingurinn, einn og sér, hefur ekki úrslitaáhrif. Mikil áhersla er lögð á að uppfylla 

þarfir viðskiptavina og viðbrögð þeirra við vöru eða þjónustu skila sér hratt til baka. 

Veðmálamenning  (e. the bet-your-company culture) einkennist af því að langur tími 

líður áður en endurgjöf ákvarðana fæst og áhættan er mikil. Ákvarðanir eru íhugaðar vel 

áður en þær eru teknar og miklum fjármunum eru varið í ákvarðanaferlið. Að sama skapi 

eru rannsóknir og prófanir framkvæmdar áður en ákvarðanir eru teknar og endurgjöf 

fæst. Rangar ákvarðanir geta kollvarpað fyrirtæki. Áhersla er á að hugsa fram í tímann, 

hafa áhrif á framþróun og fjárfesta í framtíðinni. 

Ferlamenning (e. the process culture) einkennist af því að bæði endurgjöf og áhætta 

er lítil sem engin. Starfsmenn eiga erfitt með að meta og mæla árangur verkefna sinna 

og því liggur áherslan í því hvernig þau eru unnin. Vinnuferli eru ítarlega skilgreind, skref 

fyrir skref þar sem áhersla er lögð á nákvæmni, skipulag og smáatriði. Áhættan er mjög 

lítil því engin ein aðgerð eða framkvæmd myndi kollvarpa fyrirtækinu eða 

heildarverkefninu (Deal og Kennedy, 2000). 

3.2 Kenning Schein: Frá hinu sýnilega til hins dulda 

Birtingarmynd fyrirtækjamenningar spannar breiðan veg, allt frá því að vera áþreifanleg 

og greinanleg tákn sem viðkomandi getur séð og fundið fyrir, yfir í að vera djúpar, 

ómeðvitaðar, undirliggjandi hugmyndir sem kalla má kjarna hverrar menningar (Schein, 

2004, 2009). Schein greinir fyrirtækjamenningu niður í þrjú stig (mynd 2): 

  Sýnileg tákn (e. artifacts) vísa til þess sem viðkomandi sér, heyrir og skynjar þegar 

hann kemst í kynni við nýjan hóp. Hér má nefna skipulag, vinnuferli og vinnulýsingar, 
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Mynd 2. Líkan Schein (Schein, 2004) 

tækni og vörur, goðsagnir og sögur sem tengjast fyrirtækinu, útgefin gildi, sýnilegar 

hefðir og stíll sem getur meðal annars falist í klæðnaði, hegðunarmynstri, fasi og 

tungumáli. Andrúmsloftið eða stemningin er birtingarmynd undirliggjandi hugmynda. 

Það sem einkennir þetta stig er hve auðvelt reynist að greina táknin á yfirborðinu. Hins 

vegar reynist mjög erfitt að ráða í hvað það sé sem stýri þeim, hvaða merkingu táknin 

hafa raunverulega fyrir hópinn og hvort þau endurspegli mikilvægar undirliggjandi 

hugmyndir. Aðeins sá sem þekkir menninguna af eigin reynslu getur skilið eða greint 

þýðingu sýnilegra tákna (Schein, 1984, 2004, 2009).  

Yfirlýst gildi (e. espoused beliefs and values) felast meðal annars í hugmyndafræði, 

stefnu, markmiðum og væntingum sem oft eru sett fram í skjölum og hafa það markmið 

að skapa ímynd fyrirtækisins. Þessi gildi móta reglur og viðmið sem leiðbeina hópnum 

hvernig honum ber að hegða sér og hvernig skuli takast á við ákveðnar aðstæður. Þau 

kenna einnig nýjum einstaklingum hvernig hegðun sé æskileg. Stundum geta yfirlýst gildi 

spáð fyrir um hegðun hóps út frá sýnilegum táknum, þó það eigi ekki alltaf við að yfirlýst 

gildi séu í samræmi við undirliggjandi hugmyndir. Aðeins þau gildi og viðhorf sem byggja 
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Mynd 3. Líkan Daft (Daft, 2001) 

á endurtekinni sameiginlegri reynslu af árangri, jákvæðum afrakstri og þau sem stuðla 

að úrlausn vandamála, geta umbreyst í undirliggjandi hugmyndir eða kjarna 

menningarinnar sem er þriðja greiningarstig fyrirtækjamenningar (Schein, 1984, 2004, 

2009). 

Undirliggjandi hugmyndir (e. basic underlying assumptions) eru öllu jöfnu 

ómeðvitaðar en segja til um skynjun, hugsun og líðan starfsmannahópsins (Schein, 

1984). Þær hafa mótast við endurtekna sameiginlega og jákvæða reynslu og eru 

jafnframt orðin svo samofin hópnum að þau eru ekki dregin í efa eða rökrædd. Greining 

á undirliggjandi hugmyndum getur skýrt hegðun sem birtist í sýnilegum táknum og 

þannig aukið skilning okkar á því hvers vegna hópurinn hegðar sér eins og hann gerir. 

Þessum gildum er gríðarlega erfitt að breyta. Sé þeim ögrað eða þau dregin í efa, getur 

vitsmunalegt jafnvægi raskast og kvíði, stress og mótþrói myndast (Schein, 2004, 2009). 

3.3 Kenning Daft: Ísjakinn 

Daft (2001) notar ísjaka til að útskýra og greina fyrirtækjamenningu (mynd 3). Hann talar 

um tvö stig menningar. Annars vegar eru það sýnileg tákn og hegðun, svo sem 
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klæðnaður, framkoma, sögur, tákn, slagorð og athafnir sem starfsmenn eiga 

sameiginlegt. Hins vegar eru það undirliggjandi og dýpri gildi, svo sem sameiginlegar 

hugmyndir, tilfinningar, trú og viðhorf en birtingarmynd þeirra eru hin sýnilegu tákn og 

hegðun starfsfólks.  

Hann telur menningu hafa tvö mikilvæg hlutverk í fyrirtækjum. Annars vegar er það 

innri samþætting sem felst í því að starfsfólk þróar með sér sameiginleg einkenni og 

lærir að vinna saman á árangursríkan hátt þannig að menningin styðji við daglega 

samvinnu (e. day-to-day working relationship) og leggi línur varðandi samskipti og 

hegðun. Hins vegar er það ytri aðlögun sem birtist í því að menningin styðji við dagleg 

störf til að ná ákveðnum markmiðum og hjálpar til við að uppfylla þarfir viðskiptavina og 

bregðast við aðstæðum á samkeppnismarkaði (Daft, 2001).  

Fyrirtækjamenning ætti að styðja við stefnu og skipulag fyrirtækisins til þess að ná 

árangri í því umhverfi sem fyrirtækið starfar. Þetta þýðir að menningin, stefnan, 

skipulagið og umhverfið þurfa að vera í takt til að hafa jákvæð áhrif á frammistöðu 

fyrirtækisins. Rannsóknir á tengslum menningar og árangurs benda til að samspil 

þessara þátta geta leitt af sér eftirtaldar fjórar tegundir menningar (mynd 4). Sérhver 

þeirra getur leitt til árangurs með tilliti til viðskiptaumhverfis og markmiða fyrirtækis 

(Daft, 2001).  

Aðlögunarhæfni/frumkvöðlamenning (e. adaptability/entrepreneurial culture) 

leggur áherslu á að geta brugðist hratt við þörfum ytra umhverfis og viðskiptavina með 

Mynd 4. Flokkun Daft (Daft, 2001) 
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sveigjanleika og aðlögunarhæfni að vopni. Hún er stöðugt að breytast og liggja 

mikilvægir eiginleikar hennar í nýsköpun, hugmyndauðgi og áhættusækni.  

Verkefnamenning/hlutverkamenning (e. mission culture) einkennist af þjónustu við 

ákveðinn hóp viðskiptavina. Hún hefur ekki þörf fyrir hraðar breytingar heldur 

stöðugleika. Starfsmenn eru verðlaunaðir fyrir frammistöðu en það skapar oft 

samkeppni. Skýr sýn er á tilgang eða hlutverk fyrirtækisins og markmið þess, sem 

auðvelt er að mæla innan fyrirtækis.  

Ættflokkamenning (e. clan culture) leggur áherslu á að árangur náist í gegnum 

þátttöku starfsmanna og að uppfylla þarfir þeirra. Lagt er upp úr því að geta brugðist 

hratt við breytingum í ytra umhverfi. Þátttaka og aðild starfsmanna ýtir undir ábyrgð og 

hollustu við fyrirtækið. 

Skrifstofu-/skrifræðismenning (e. the bureaucratic culture) leggur áherslu á innra 

umhverfi og stöðugleika. Leiðin til árangurs byggist á að tákn, hetjur og venjur styðji við 

samstarf, hefðir, stefnu og vinnuaðferðir. Þrátt fyrir að persónuleg þátttaka sé að vissu 

leyti lítil einkennist menningin af samkvæmni, skilvirkni, samræmi og samvinnu. (Daft, 

2001).  
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4 Aðferðir til að mæla fyrirtækjamenningu 

Hér verður sagt frá nokkrum aðferðum til að mæla fyrirtækjamenningu. Greint verður 

frá menningarvíddum Hofstede og mælitækinu Organizational Culture Inventory. 

Sérstaklega verður fjallað um mælitækið Denison Organizational Culture Survey en það 

var notað í þessari rannsókn til mælingar á fyrirtækjamenningu Verkís og Almennu 

verkfræðistofunnar. Að lokum verður farið yfir tengsl fyrirtækjamenningar við 

árangursbreytur Denison og þær takmarkanir og gagnrýni sem mælitækið hefur fengið. 

4.1 Menningarvíddir Hofstede 

Hofstede þróaði mælitæki út frá megindlegum rannsóknum á árunum 1967 til 1973 sem 

beindust að tengslum þjóðmenningar og stjórnunarstíls. Rannsóknin tók til 116.000 

starfsmanna IBM í 40 löndum (Hofstede, 1983) og í dag má finna upplýsingar um 

þjóðmenningu frá 74 löndum í gagnagrunni hans (Gylfi Dalmann Aðalsteinsson og 

Þórhallur Guðlaugsson, 2007).  

Hofstede (1986) gengur út frá því að kjarni menningar sé „sameiginleg forritun 

hugans“ sem greini einn hóp frá öðrum og hafi jafnframt lykiláhrif á stjórnun og árangur 

fyrirtækja. Hann (1998) bendir á að þjóðmenning sé mismunandi með tilliti til fimm 

vídda sem eiga rætur sínar að rekja til grunngilda hverrar þjóðar. Þessi grunngildi hafa 

áhrif á skipulag, hvatningu, frammistöðumat, markmiðssetningu, stefnumörkun og 

mannauð fyrirtækja og þar með talið fyrirtækjamenningu. Þjóðmenning hafi því mikil 

áhrif á hvernig fyrirtækjamenning birtist. Þegar greina á fyrirtækjamenningu er því 

mikilvægt að skilja og greina menningu þjóðar. Samkvæmt Hofstede skýra þessar víddir 

muninn á þjóðmenningu á milli landa sem hefur aftur áhrif á stjórnun og skipulag 

fyrirtækja (Hofstede, 1983).  

Valdafjarlægð (e. power distance) byggir á því hvernig valdi er dreift í samfélögum 

eða fyrirtækjum og endurspeglast annað hvort í jöfnuði eða ójöfnuði meðal einstaklinga. 

Sé miðstýring einkennandi, þá liggur valdið hjá einum eða fáum og valdafjarlægðin er 

mikil. Sé valdafjarlægðin lítil, er meiri jöfnuður á meðal einstaklinga (Hofstede, 1983, 

1993).  
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Einstaklingshyggja eða heildarhyggja (e. individualism-collectivism) byggist á því 

hversu sterk tengsl eru á milli einstaklinga sem endurspeglast í því hvort 

einstaklingurinn hugsi um eigin hag eða allra. Í einstaklingshyggju eru tengslin veik og 

einstaklingurinn hugsar fyrst og fremst um sjálfan sig og sína allra nánustu. Í 

heildarhyggju eru tengslin sterk og ætlast er til af hverjum einstakling að hann hugsi og 

verndi allan hópinn, hafi sömu skoðanir og trú og aðrir í honum, og sýni hópnum 

hollustu (Hofstede, 1983, 1993).  

Karllæg-kvenlæg vídd (e. masculinity-femininity) segir til um hlutverk kynjanna innan 

samfélagsins. Karllæg samfélög gera mikinn greinarmun á hlutverkum karla og kvenna. 

Karlmönnum er ætlað það hlutverk að vera ákveðnir, fastheldnir, harðir af sér, leiðandi 

og kappsamir. Þeir einbeita sér að efnislegum þáttum eins og að afla tekna. Hins vegar 

eru konur álitnar hógværar, viðkvæmar og eru hlutverk þeirra talin eiga að vera við 

þjónustu eða umönnun. Kvenlæg samfélög gera lítinn greinarmun á hlutverkum 

kynjanna; meiri skörun er fyrir hendi varðandi hlutverk og jafnrétti er ríkjandi. Báðum 

kynjum er ætlað að vera viðkvæm og hógvær, sem og að leggja áherslu á lífsgæði 

(Hofstede, 1983, 1993). 

Óvissufælni (e. uncertainty-avoidance) byggist á því hvernig og hversu vel 

einstaklingar höndla óvissu til dæmis óvænta atburði og óþekktar aðstæður sem fylgja 

framtíðinni. Lítil óvissufælni birtist þannig að einstaklingar taka hverjum degi eins og 

hann kemur fyrir, hafa umburðarlyndi gagnvart skoðun og hegðun annarra, eru tilbúnir 

að taka áhættu og meiri sveigjanleiki er fyrir hendi. Þar sem há óvissufælni ríkir hafa 

einstaklingar minna þol gagnvart óvissunni og meiri kvíði, stress og stífleiki er ríkjandi. 

Stöðugt er unnið að því að skapa meira öryggi og lágmarka áhættu með tækni, lögum, 

reglum og trúarbrögðum. Birtingarmynd þessa má sjá í því að starfað er eftir ákveðnum 

ramma og reglum sem meðal annars eiga að koma í veg fyrir óviðeigandi hegðun 

(Hofstede, 1983, 1993). 

Langtíma eða skammtíma afstaða (e. long-term vs. short-term orientation) er fimmta 

víddin sem bættist við síðar og byggir á því hvort einstaklingur telji mikilvægara að 

athafnir og viðhorf hafi áhrif til skemmri eða lengri tíma. Langtíma afstaða einkennist af 

gildum sem snúast um framtíðina, samanber þrautseigju og ráðdeild. Skammtíma 
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afstaða felur í sér gildi sem snúa að fortíðinni og nútíðinni, samanber virðing fyrir reglum 

og skyldurækni (Hofstede, 1993). 

Hofstede  (1986) segir að stjórnun fyrirtækja sé háð menningu því stjórnun snúist um 

að skilja og meðhöndla tákn sem hafa ákveðna merkingu fyrir starfsfólk. Merkingin, sem 

felst í þessum táknum, hefur mótast með tímanum í gegnum lærdóm og reynslu innan 

fjölskyldu, skóla, vinnuumhverfis og samfélags. Hin „sameiginlega forritun hugans“ hefur 

þannig undirliggjandi áhrif á stjórnun og skipulag fyrirtækja og skýri mismun milli þjóða 

(Hofstede, 1983). Stjórnun getur ekki verið einangruð frá umhverfi sínu og menningu 

(Hofstede, 1993). Sem dæmi hafa stjórnendur árangursríkra fyrirtækja um allan heim 

sótt stjórnunaraðferðir í aðra menningarheima og aðlagað þær að menningu þess 

svæðis sem fyrirtækið starfar í (Hofstede, 1983). 

Þó nokkur gagnrýni hefur verið sett fram um mælitæki Hofstede en hann gengur út 

frá því að framangreindar menningarvíddir séu algildar í alþjóðlegu tilliti. Denison og 

Spreitzer (1991) benda hins vegar á að kenningar Hofstede útskýri lítið hvernig áhrif eða 

niðurstöður fást með tilliti til frammistöðu eða árangurs. Einnig hefur mælitækið fengið 

gagnrýni fyrir það að byggja á rannsóknum í aðeins einu alþjóðlegu fyrirtæki og ekki sé 

hægt að alhæfa um menningareinkenni þjóða út frá því. Þá hefur verið bent á að 

menningarvíddirnar séu of fáar og gögnin sem kenningin byggi á séu lýsandi fyrir 

ákveðið tímabil en síðan þá hafi margt breyst í menningu þjóða. Þar má benda á tækni, 

bættar samgöngur og aukin samskipti þjóðerna sem ýti undir samþættingu siða, venja 

og viðhorfa (Hofstede, 2002; Gaspey, Dardan og Legorreta, 2008; Gylfi Dalmann 

Aðalsteinsson, Svala Guðmundsson og Þórhallur Örn Guðlaugsson, 2011). Ekki verður þó 

fjallað nánar um áhrif þjóðmenningar á fyrirtækjamenningu í þessari ritgerð. 

4.2 Organizational Culture Inventory (OCI)  

Mælitækið Organizational Culture Inventory (OCI) er hannað af Cooke og Rousseau 

(1988) og er megindleg aðferð í formi spurningalista til að mæla fyrirtækjamenningu. 

Mælitækið greinir venjur og væntingar starfsfólks sem endurspeglast í hugsun og 

hegðun þeirra. OCI setur fram ákveðna mynd eða prófíl af fyrirtækjamenningunni á 

ákveðnum tímapunkti en lýsir einnig kjörmenningu (e. ideal culture) fyrirtækis og 

hvernig megi breyta fyrirtækjamenningu í átt að kjörmenningu (Cooke og Rousseau, 

1988).  
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Mynd 5. Organizational Culture Inventory (Cooke og Rousseau, 1988) 

OCI hefur verið þýtt yfir á fjölmörg tungumál og notað til greiningar hjá meira en 

tveimur milljónum starfsmanna í þúsundum fyrirtækja, allt frá framleiðslufyrirtækjum til 

hátæknifyrirtækja, skóla og opinberra stofnana (Balthazard, Cooke og Potter, 2006). 

Mælitækið (mynd 5) samanstendur af 120 spurningum þar sem tíu spurningar liggja að 

baki hverri menningarvídd, alls tólf víddum sem mynda þrjár tegundir af 

fyrirtækjamenningu (Cooke og Rousseau, 1988; Gylfi og Þórhallur, 2007). 

Uppbyggjandi menning (e. constructive culture) byggir á fjórum menningarvíddum, 

þær eru árangur, sjálfsþroski, umhyggja og góð tengsl. Árangursvíddin (e. achievement) 

einkennist af ögrandi en raunhæfum markmiðum ásamt áætlunum til að ná settum 

markmiðum. Lögð er áhersla á gæði, áhugahvöt og framsýni. Sjálfsþroskavíddin (e. self-

actualization) einkennist af hugmyndaauðgi, gæðum og starfsþróun einstaklingsins. 

Áhersla er á starfsánægju og að takast á við ný verkefni. Umhyggjuvíddin (e. 
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humanistic/encouraging) einkennist af þátttöku og aðild starfsmanna. Áhersla er á að 

vera styðjandi, uppbyggilegur og opinn gagnvart öðrum starfsmönnum. Víddin góð 

tengsl (e. affiliative) einkennist af uppbyggilegum samskiptum. Starfsfólk á að vera 

vinalegt og næmt gagnvart samstarfsfólki. 

Óvirk menning (e. passive/defensive) byggir á menningarvíddunum viðurkenning, 

fastheldni, háð menning og hliðrun. Viðurkenningarvíddin (e. approval) einkennist af 

því að forðast árekstra og eiga ánægjuleg samskipti, alla vega á yfirborðinu. Áhersla er á 

að þóknast öðrum til að skapa öryggi og að öllum líki hver við annan. Fastheldnivíddin 

(e. conventional) einkennist af íhaldssemi og sterkum hefðum. Áhersla er á að fylgja 

reglum, vera staðfastur og koma vel fyrir. Háð menningarvídd (e. dependent) einkennist 

af miðstýrðum ákvörðunum og gera starfsmenn einungis það sem þeim er sagt. 

Hliðrunarvíddin (e. avoidance) einkennist af neikvæðu umbunarkerfi sem gerir það að 

verkum að starfsfólk forðast ábyrgð af hræðslu við mistök. 

Drottnandi menning (e. aggressive/defensive) byggir á menningarvíddunum þverúð, 

vald, samkeppni og fullkomnun. Þverúðarvíddin (e. oppositional) einkennist af gagnrýni 

og er umbunað fyrir neikvæðni. Valdavíddin (e. power) einkennist af því að vald 

einskorðast við ákveðnar stöður og er vald nýtt til að stýra starfsmönnum. Áhersla er á 

harðan stjórnunarstíl. Samkeppnisvíddin (e. competitive) einkennist af umbun fyrir að 

gera betur en aðrir en það ýtir undir samkeppni fremur en samvinnu. 

Fullkomnunarvíddin (e. perfectionistic) einkennist af þrautseigju og mikilli vinnu. 

Áhersla er á að forðast mistök, mikilvægt að vera með allt á hreinu og jafnframt vinna 

langan vinnudag.  

OCI mælitækið skapar möguleika til samanburðar bæði á milli ólíkra fyrirtækja og  

innan fyrirtækis (Cooke og Rousseau, 1988). Það hefur margsinnis verið notað til að 

leiðbeina, meta og stýra breytingarferlum innan fyrirtækja og þar með talið stuðla að 

stefnumótun og aðlögun menningar í samrunaferlum (Balthazard o.fl., 2006).  

4.3 Mælitæki Denison  

Denison er einn þeirra fræðimanna sem ruddi brautina með því að þróa megindlega 

aðferð til mælinga á fyrirtækjamenningu. Mælitækið, eða spurningalistinn, kannar 

viðhorf og upplifun starfsmanna á vinnuferlum, stjórnunaraðferðum og aðstæðum. 

Jafnframt tengir mælitækið saman fyrirtækjamenningu og rekstrarlega árangursþætti á 
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borð við hagnað/arðsemi, markaðshlutdeild og söluaukningu því rannsóknir hafa sýnt 

fram á að ákveðnar víddir fyrirtækjamenningar hafi forspárgildi um frammistöðu og 

árangur. 

Denison byggir kenningar sínar um tengsl fyrirtækjamenningar og árangurs bæði á 

eigindlegum og megindlegum rannsóknum undanfarinna 30 ára. Niðurstöður hans hafa 

leitt í ljós að fyrirtækjamenning hefur áhrif á árangur fyrirtækis á fjóra vegu: Með því að 

skapa umhverfi með áherslu og skilning á hlutverk og stefnu. Að byggja upp og styðja við 

aðlögunarhæfni og sveigjanleika. Að hlúa að, styðja og hvetja til þátttöku og aðildar 

starfsmanna. Að lokum að veita samræmi og stöðugleika sem byggja á megingildum 

fyrirtækis (Denison o.fl., 2012).   

Samhliða rannsóknum sínum og samstarfsmanna hannaði Denison mælitækið 

Denison Organizational Cultural Survey (DOCS) sem byggir upphaflega á rannsókn sem 

hann gerði í 34 fyrirtækjum og sýndi fram á tengsl ákveðinna hegðunarþátta og 

frammistöðu fyrirtækis. Með þær grunnhugmyndir, að ákveðin sambærileg félagsleg 

ferli og tengsl væri til staðar í öllum fyrirtækjum sem hafi „marktæka“ fylgni við 

frammistöðu og árangur, (Denison, 1984) stækkaði hann gagnagrunn sinn um 765 

fyrirtæki og þróaði líkan fjögurra menningarvídda sem samkvæmt rannsóknum hans eru 

lýsandi fyrir árangursrík fyrirtæki (Denison og Mishra, 1995). 

Mælitæki Denison hefur því opnað leið á milli hinna „hörðu“ rekstrartengdu þátta og 

hinna „mýkri“ þátta, svo sem nýsköpun og þróun, gæði vöru og þjónustu, og 

starfsánægju (Fisher og Alford, 2000; Denison og Mishra, 1995). 

Markmið með notkun mælitækisins er að greina fyrirtækjamenningu og sýna hvar 

styrkleikar og veikleikar fyrirtækis liggja. Jafnframt að leggja til samanburðarhæf gögn 

byggð á gildismati starfsmanna sem geta verið notuð til að leiða breytingar (Denison, 

1984, 2000). Denison og samstarfsmenn hafa notað DOCS mælitækið í rannsóknum 

sínum víðsvegar um heiminn og sýnt fram á sambærilegar niðurstöður og í fyrri 

rannsóknum. Niðurstöður benda til þess að hægt sé að mæla menningarvíddir fyrirtækja 

og áhrif þeirra á frammistöðu og bera þær saman, jafnvel milli landa (Denison, Haaland 

og Goelzer, 2003). 
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Líkan Denison samanstendur af fjórum menningarvíddum (mynd 6). Sérhver þessara 

vídda er mæld með þremur undirvíddum sem hver um sig hefur fimm spurningar til 

grundvallar (Denison, 2000). Í kjarna líkansins eru undirliggjandi skoðanir og ályktanir. 

Þrátt fyrir að það reynist erfitt að mæla þessa dýpri þætti menningarinnar þá eru þeir sá 

grunnur sem hegðun og atferli starfsmanna byggir á (Denison, 2000; Denison og Mishra, 

1995). Það má því segja að hegðun starfsfólks endurspegli fyrirtækjamenninguna og 

með spurningalistanum sé verið að mæla þessa hegðun (Erlen Björk Helgadóttir, 2012). 

Menningarvíddirnar sem um ræðir eru: Hlutverk og stefna (e. mission), Aðlögunarhæfni 

(e. adaptability), Þátttaka og aðild (e. involvement) og Samræmi og stöðugleiki (e. 

consistency) (Denison, 2000).  

 

Mynd 6. Denison Organizational Culture Survey (Denison, Hooijberg, Lane, og Lief, 2012) 
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4.3.1 Hlutverk og stefna 

Árangursrík fyrirtæki eru með skýrt hlutverk og stefnu sem skilgreinir markmið, takmörk 

og framtíðarsýn. Leiðtogar gegna veigamiklu hlutverki í að marka stefnu fyrirtækis og 

tryggja að allir starfsmenn skilji hana. Þessi vídd gæti talist mikilvægust af víddunum 

fjórum í ljósi þess að breytist hlutverk og stefna fyrirtækis þá krefst það samsvarandi 

breytinga á aðgerðaráætlun, skipulagi, fyrirtækjamenningu og hegðun starfsmanna. 

Þessi vídd er mæld með eftirfarandi undirvíddum: Stefna og áform (e. strategic 

direction and intent) felst í því að hlutverki fyrirtækisins sé skýrt miðlað til allra 

starfsmanna og það sé hverjum og einum ljóst hvernig hann geti lagt sitt að mörkum í 

takt við markmið og stefnu fyrirtækisins. Markmið og takmörk (e. goals and objectives) 

felst í því að sett eru fram skýr markmið í takt við hlutverk, stefnu og framtíðarsýn, og 

það sé öllum ljóst hvert stefnir. Framtíðarsýn (e. vision) felst í því að fyrir hendi sé 

sameiginleg sýn á það hvert fyrirtækið stefnir sem byggir meðal annars á grunngildum 

starfseminnar (Denison, 2000; Denison og Schlue, 2007). 

4.3.2 Aðlögunarhæfni 

Víddin Aðlögunarhæfni leggur mat á getu fyrirtækis til sveigjanleika og aðlögunar, bæði 

á innri og ytri þáttum. Fyrirtæki með mikla aðlögunarhæfni eru drifin áfram af kröfum 

viðskiptavina sinna, eru áhættusækin, leggja áherslu á að læra af mistökum sínum en 

hafa jafnframt hæfileika og reynslu í að gera breytingar. Þau eru stöðugt að bæta hæfni 

sína í að skapa virði fyrir viðskiptavini sína. Fyrirtæki sem hafa mjög skýra stefnu og 

tilgang og einkennast af mikilli innri samræmingu eiga stundum erfitt með að aðlaga sig 

og bregðast við breyttum kröfum og í slíku umhverfi geta breytingar reynst erfiðar. 

Fyrirtæki með mikla aðlögunarhæfni ná oft söluaukningu og aukinni markaðshlutdeild. 

Þessi vídd er mæld í eftirfarandi undirvíddum: Framkvæmd breytinga (e. creating 

change) felst í hæfileika til að lesa í umhverfið og framtíðina, og bregðast hratt við 

breyttum þörfum. Áhersla á viðskiptavini (e. customer focus) felst í hæfileikanum til að 

skilja og skynja þarfir viðskiptavina sinna og átta sig á þörfum þeirra í framtíðinni. 

Áhersla er á að standast kröfur viðskiptavina. Lærdómur skipulagsheilda (e. 

organizational learning) felst í hæfileikanum til að taka á móti, lesa í og skilgreina þau 

tákn úr umhverfinu sem veita tækifæri til nýsköpunar, lærdóms og hæfnisþróunar 

(Denison, 2000; Denison, D.R. og Schlue, R., 2007). 
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4.3.3 Þátttaka og aðild 

Einkenni árangursríkra fyrirtækja er að gefa starfsfólki sínu frelsi til athafna, stuðla að 

samvinnu og þróa hæfni starfsfólks. Hollusta starfsmanna er ríkjandi, sem og skynjun 

þess að „eiga“ hlut í fyrirtækinu. Allir telja sig hafa eitthvað fram að færa er varðar 

ákvarðanatöku og starfsfólk áttar sig á tengslum verkefna sinna við markmið 

fyrirtækisins. Starfsmenn leggja hug og hjarta í starfið. Þessi vídd er mæld í þremur 

undirvíddum: Frelsi til athafna (e. empowerment) sem felst í heimild, frumkvæði og 

hæfileikum til að stýra eigin verkefnum en slíkt skapar hollustu og ábyrgðarkennd. 

Samvinna (e. team orientation) sem felst í áherslu á að vinna saman að ákveðnu 

markmiði og skynja samábyrgð gagnvart því. Mikið traust er lagt á liðsvinnu. 

Uppbygging á hæfni (e. capability development) felst í stöðugri fjárfestingu við að þróa 

hæfni starfsmanna til að standast samkeppni og mæta nýjum kröfum í 

samkeppnisumhverfinu (Denison, 2000). 

4.3.4 Samræmi og stöðugleiki 

Árangur fyrirtækja má einnig rekja til þess að samræmi og stöðugleiki innan 

skipulagsheildarinnar sé fyrir hendi. Það felst í því að hegðun fólks eigi sterkar rætur í 

grunngildum fyrirtækisins, stjórnendur og starfsmenn hafi hæfileika til að ná 

samkomulagi og finna lausnir í erfiðum málum, og vinnuferlar séu vel samhæfðir og 

samþættir. Fyrirtæki með þessa eiginleika hafa sterka menningu sem endurspeglast í 

hegðun starfsfólksins, stöðugleika og innra samræmi. Þessi vídd er mæld í þremur 

undirvíddum: Megingildi (e. core values) felast í því að starfsmenn sameinast um 

ákveðin kjarna- eða grunngildi sem gefa þeim sameiginlega sjálfsmynd, einkenni og 

væntingar. Samkomulag (e. agreement) felst í hæfileikanum til að ná samkomulagi í 

erfiðum aðstæðum. Samhæfing og samþætting (e. coordination and integration) felst í 

að ólíkar deildir eða einingar geta unnið vel saman að sameiginlegu markmiði (Denison, 

2000).  

4.3.5 Mótstöður líkansins 

Líkanið varpar ljósi á ákveðna spennu eða mótstöðu sem myndast milli víddanna sem 

nauðsynlegt er að hafa stjórn á. Auðvelt er að leggja áherslu á þætti sem tilheyra aðeins 

einni vídd en styrkleiki árangursríkra fyrirtækja felst í því að geta sinnt fjölbreyttum 

þáttum sem tilheyra ólíkum víddum og fundið jafnvægi á milli þeirra. Þessi spenna eða 
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mótstaða birtist á fjóra mismunandi vegu (Denison og Mishra, 1995, Denison o.fl., 

2012).  

Í fyrsta lagi er það mótstaða milli stöðugleika (e. stability) og sveigjanleika (e. 

flexibility/change) þar sem víddirnar Samræmi og stöðugleiki, og Hlutverk og stefna 

segja til um hæfileika fyrirtækis til að vera stöðugt og fyrirsjáanlegt. Aftur á móti lýsa 

víddirnar Þátttaka og aðild, og Aðlögunarhæfni eiginleikum fyrirtækis til sveigjanleika og 

breytinga (Denison, 2000; Denison og Mishra, 1995).  

Í öðru lagi er það mótstaða milli innri áherslu (e. internal focus) og ytri áherslu (e. 

external focus). Innri áhersla myndast úr víddunum Þátttaka og aðild, og Samræmi og 

stöðugleiki en ytri áhersla mótast af víddunum Hlutverk og stefna, og Aðlögunarhæfni 

(Denison, 2000; Denison og Mishra, 1995). 

Í þriðja lagi myndast spenna á milli ytri aðlögunarhæfni og innra samræmis. Sem 

dæmi þá eiga fyrirtæki sem eru mjög vel samhæfð og samþætt oft erfitt með að innleiða 

breytingar. Að sama skapi eiga fyrirtæki, sem leggja mikla áherslu á aðlögunarhæfni og 

að bregðast hratt við breytingum í ytra umhverfi, erfiðara með að tryggja skilvirk og 

samþætt ferli þar sem áhersla er á stöðugleika og samræmi (Denison, 2000; Denison og 

Mishra, 1995). 

Í fjórða lagi geta víddirnar Hlutverk og stefna (e. top-down mission) og Þátttaka og 

aðild (e. bottom up involvement) virkað sem andstæðir pólar þar sem skýr stefna felur 

ekki endilega í sér stuðning og hollustu meðal starfsmanna ekki frekar en að mikil 

þátttaka og aðild starfsmanna tryggi skýra stefnu (Denison, 2000; Denison og Mishra, 

1995).  

Eitt af því sem fyrirtæki þurfa að gera til að ná árangri er að huga bæði að innri 

samþættingu og ytri aðlögun. Árangursrík fyrirtæki er þau sem finna jafnvægi í þessari 

mótstöðu og þar með leið til þess að þurfa ekki að fórna ákveðnum þáttum fyrir aðra 

(Denson, Haaland og Goezler, 2003).  

Það sem gefur líkani Denison sérstöðu er að það tengir saman þá þætti sem 

rannsóknir sýna að hafi áhrif á árangur fyrirtækja. Líkanið setur þessar fjórar 

menningarvíddir, stjórnunaraðferðir og undirliggjandi skoðanir og ályktanir í samhengi. 

Líkanið leggur grunn að greiningarferli sem skapar tækifæri til að mæla þessa þætti og 
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birta skýra mynd af fyrirtækjamenningunni, styrkleikum hennar og veikleikum (Denison 

2000). 

4.3.6 Árangursmælikvarðar  

Niðurstöður rannsókna Denison á fyrirtækjamenningu hafa sýnt fram á að ákveðin fylgni 

er á milli menningarvíddanna og árangursbreyta á borð við hagnað/arðsemi (e. 

profitability), gæði vöru og þjónustu (e. quality), söluaukningu (e. sales growth), 

nýsköpun (e. innovation), markaðshlutdeild (e. market share), starfsánægju (e. 

employee satisfaction) og heildarframmistöðu (e. overall performance). Mælitæki 

Denison metur viðhorf starfsfólks gagnvart frammistöðu fyrirtækis á þá leið að 

þátttakendur eru beðnir um að leggja mat á frammistöðu fyrirtækis í samanburði við 

önnur sambærileg fyrirtæki (Denison, 1995; Denison o.fl., 2003). Fyrri rannsóknir hafa 

sýnt fram á að huglægt mat á frammistöðu fyrirtækis er samleitið hlutlægu mati 

(Denison, Janovics, Young og Cho, 2006). 

Í tveimur tengdum rannsóknum Denison og samstarfsmanna, annars vegar 

eigindlegri rannsókn í fimm fyrirtækjum og hins vegar megindlegri rannsókn í 764 

fyrirtækjum, sýna niðurstöður að allar víddir líkansins hafa jákvæða fylgni við 

frammistöðu enda þótt fylgnin sé mismikil milli mismunandi vídda og árangursþátta. 

Sem dæmi má nefna þá eru stöðugleikavíddirnar Hlutverk og stefna, og Samræmi og 

stöðugleiki best til þess fallnar að spá fyrir um hagnað en sveigjanleikavíddirnar, 

Þátttaka og aðild, og Aðlögunarhæfni, hafa meira forspárgildi um söluaukningu. Hver og 

ein víddanna hefur einnig forspárgildi um aðra árangursþætti, svo sem gæði, 

starfsánægju og heildarframmistöðu. Niðurstöður þessara rannsókna benda til að 

menningarvíddir Denison hafi forspárgildi fyrir frammistöðu og árangur (Denison og 

Mishra, 1995). 

Rannsókn sem Denison og fleiri (2006) gerðu í 160 einkareknum fyrirtækjum 

víðsvegar um heiminn, af öllum stærðum og gerðum, sýndi fram á fylgni vídda og 

undirvídda við mat þátttakenda á árangursþáttum (sjá töflu 2). Niðurstöður sýna að 

fylgni menningarvídda er mest við starfsánægju en minnst við markaðshlutdeild. Einnig 

sýndu þær að söluaukning hefur sterka fylgni við ytri víddirnar Hlutverk og stefnu, og 

Aðlögunarhæfni, en gæði og hagnaður hefur meiri fylgni við innri víddirnar, Þátttöku og 
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Menningarvíddir Söluaukning

Markaðs-

hlutdeild Hagnaður Gæði Nýsköpun Starfsánægja

Heildar-

frammistaða

Þátttaka og aðild .24** .13  .23** .39** .41** .79** .61**

Frelsi ti l  athafna .20* .11 .21** .37** .36** .74** .57**

Samvinna .17* .11 .20*  .32**  .36**  .70**  .51**

Uppbygging á hæfni .33**  .16  .26**  .41**  .43**  .77**  .65**

Samræmi og stöðugleiki .20** .12 .28** .42** .26** .62**  .58**

Megingildi .20** .15 .27** .36** .21** .52** .53**

Samkomulag .26** .13 .29** .43** .32** .66** .60**

Samhæfing og samþætting .11 .07 .21** .36** .17* .53** .48**

Aðlögunarhæfni .29** .10 .24** .34** .45** .66** .60**

Framkvæmd breytinga .35** .13 .24** .31** .49** .63** .57**

Áhersla á viðskiptavini .21** .08 .16* .31** .27** .42** .44**

Lærdómur fyrirtækis .20* .04 .21** .27** .39** .65** .54**

Hlutverk og stefna .36** .19* .31** .38** .47** .62** .68**

Stefna og áform .40** .26** .32** .38** .53** .55** .66**

Markmið og takmörk .26** .15 .27** .35** .39** .57** .60**

Framtíðarsýn .34** .10 .29** .34** .41** .66** .65**

N = 155 (Fimm fyri rtæki  lögðu ekki  fyri r árangursspurningar í s inni  könnun).  *p<.05.  **p<.01.

Árangursbreytur

Fylgni milli menningarvídda og mælinga á frammistöðu fyrirtækis

Árangursbreytur Hlutverk og stefna Þátttaka og aðild Aðlögunarhæfni Samræmi og stöðugleiki

Hagnaður/Arðsemi x x

Söluaukning x x

Markaðshlutdeild x x

Nýsköpun / þróun vara x x

Gæði vöru og þjónustu x x x

Starfsánægja x x x

aðild, og Samræmi og stöðugleika. Á heildina litið sýna niðurstöður sterk tengsl á milli 

fyrirtækjamenningar og árangursbreyta.  

 

Caroline Fisher hefur notað mælitæki Denison í rannsóknum á fyrirtækjamenningu og 

árangri. Þar kemur meðal annars í ljós að víddin Hlutverk og stefna er sú vídd sem hefur 

áhrif á alla árangursþættina nema nýsköpun/þróun vara (sjá töflu 3) (Fisher og Denison, 

2000) og má því segja að þessi vídd hafi mest áhrif allra víddanna á heildarárangur 

fyrirtækis. Næst mestu áhrifin hefur víddin Þátttaka og aðild en hún styður við fjórar af 

sex árangursbreytum líkansins, það er alla nema markaðshlutdeild og söluaukningu. 

Aðlögunarhæfni hefur áhrif á þrjá árangursþætti; söluaukningu, markaðshlutdeild og 

nýsköpun, og yfirvíddin Samkvæmni og stöðugleiki hefur áhrif á tvo þætti; gæði og 

starfsánægju. Einnig kom í ljós í rannsóknum Fisher að starfsánægja, líkt og hagnaður í 

rannsóknum Denison, eykst með styrkleika í öllum fjórum víddunum (Fisher og Alford, 

2000). 

Tafla 2. Fylgni árangursbreyta við víddir Denison (Denison o.fl., 2006) 

Tafla 3. Tengsl menningar og árangurs samkvæmt Fisher og Denison (2000) 
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Hagnaður Söluaukning Markaðshlutdeild Nýsköpun Gæði vöru og þjónustu Starfsánægja

Hlutverk og stefna Hlutverk og stefna Hlutverk og stefna

Þátttaka og aðild Þátttaka og aðild Þátttaka og aðild Þátttaka og aðild

Aðlögunarhæfni Aðlögunarhæfni Aðlögunarhæfni Aðlögunarhæfni

Samræmi og stöðugleiki Samræmi og stöðugleiki

Aðrar rannsóknir hafa sýnt fram á að söluaukning og markaðshlutdeild eru studdar af 

víddunum Hlutverk og stefna, og Aðlögunarhæfni. Gæði og starfsánægja eru studdar af 

víddunum Samkvæmni og stöðugleiki, og Þátttaka og aðild. Einnig má nefna að 

hagnaður hefur fylgni við allar fjórar víddirnar og Þátttaka og aðild og Aðlögunarhæfni 

hafa áhrif á nýsköpun (sjá töflu 4) (Denison, 1984; Denison o.fl., 2003; Fisher og Alford, 

2000). Rannsóknir sýndu einnig að hagnaður fyrirtækja með sterka menningu var nánast 

tvisvar sinnum meiri en hjá fyrirtækjum með veikari menningu (Denison, 1984; Denison 

o.fl., 2003) og fyrirtæki með vel skipulagt vinnuumhverfi og áherslu á þátttöku og aðild 

starfsmanna sýna betri árangur en önnur (Denison, 1984). 

 

Samkvæmt rannsóknum Denison og samstarfsmanna eru þau fyrirtæki árangursríkust 

sem sýna styrkleika í öllum fjórum víddum. Jafnframt hafa rannsóknir sýnt fram á 

samband milli ákveðinna menningarvídda og rekstrarlegra árangursþátta eins og áður 

hefur komið fram. Stjórnendur geta því lagt áherslu á að styrkja þá menningarþætti sem 

þeir telja að skipta máli fyrir árangur fyrirtækisins (Fisher og Alford, 2000). Niðurstöður 

rannsókna Denison eru í samræmi við það sem aðrir fræðimenn hafa bent á sem er að 

stjórnun fyrirtækjamenningar ætti að vera eitt af grunnþáttum í stefnu fyrirtækja sem 

vilja ná árangri og samkeppnisforskoti. Tækifærin, sem felast í því að greina, fylgjast með 

og hafa áhrif á menningu, opna leiðir til að spá fyrir um frammistöðu til lengri tíma litið. 

Því má segja að „mjúku málefnin“ spái í raun til um þau „hörðu“ (e. soft measures do in 

fact, predict hard outcomes) (Denison, 1984).  

4.3.7 Takmarkanir og gagnrýni á mælitæki Denison 

Á níunda áratug síðustu aldar kom fram ný hugmynd um hvernig hægt væri að mæla 

fyrirtækjamenningu en sú aðferð byggist á notkun formlegra spurningalista og telst til 

megindlegrar aðferðarfræði. Helsti kostur þeirrar aðferðar er að hægt er að nota sömu 

Tafla 4. Áhrif menningar á árangursþætti (Fisher og Alford, 2000) 
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aðferðina fyrir mörg fyrirtæki og skapa grundvöll til samanburðar. Veikleiki liggur þó í 

því að hætta er á alhæfingu (Denison, 1984; Denison og Spreitzer, 1991).  

Ágreiningur fræðimanna felst aðallega í því hvort eigindlegar eða megindlegar 

aðferðir séu betur til þess fallnar að mæla fyrirtækjamenningu (Denison og Spreitzer, 

1991). Sumir telja að megindleg aðferð til mælingar á fyrirtækjamenningu sé 

yfirborðskennd og einföld og nái ekki til grunnhugmynda og gilda. Talsmenn eigindlegar 

aðferða vilja meina að með megindlegum aðferðum missi rannsakandi af aðalatriðinu í 

rannsóknum á menningu sem er að skilja merkingu félagslega kerfisins út frá sjónarhorni 

og skynjun einstaklingsins. Aðrir telja mikilvægt að þróast frá eigindlegum aðferðum yfir 

í megindlegar, það er samanburðarhæfari aðferðir (Denison, 1984; Denison og Spreitzer, 

1991). 

Schein (2009) er einn þeirra fræðimanna sem hefur verið gagnrýninn á að 

spurningalistar geti mælt fyrirtækjamenningu þar sem þeir nái ekki til dýpri 

undirliggjandi hugmynda né mynsturs menningarinnar. Þátttakendur geti lagt ólíka 

merkingu í spurningarnar og hætta sé á að niðurstöður endurspegli aðeins 

yfirborðskennd einkenni menningarinnar. Morgan (1997) er sama sinnis og segir að ekki 

sé hægt að mæla fyrirtækjamenningu á ákveðnum skala eða út frá ákveðnum breytum 

því hún mótist í formi reynslu og feli í sér margbreytileika sem sé erfitt að mæla. Fisher 

og Denison (2000) benda á að hin megindlega leið hafi þann annmarka að hún byggir á 

viðhorfum þátttakenda og árangur sé því ekki metinn á hlutlausan hátt. Veikleiki felst í 

því að niðurstöður leggja mat á viðhorf þátttakenda til árangurs fremur en árangurinn 

sjálfan (Gylfi Dalmann Aðalsteinsson og Þórhallur Guðlaugsson, 2007). 
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5 Áhrif samruna á fyrirtækjamenningu  

Undanfarin ár hefur fyrirtækjamenning verið skoðuð sérstaklega í tengslum við 

meiriháttar breytingar, til dæmis samruna fyrirtækja. Samruni og þær viðamiklu 

breytingar sem honum fylgja koma til af fjölbreyttum innri og ytri þáttum, svo sem 

pólitík, tækni, efnahag, menningu, endurskipulagningu, nýjum vörum, breyttri þjónustu, 

nýju fólki í lykilstöðum, nýjum hugmyndum og áskorunum. Þessir innri og ytri þættir 

hvorki hrinda af stað breytingum né stýra breytingarferlinu heldur knýja fram þörf á 

breytingum (Alvesson og Sveningsson, 2008).  

Breytingarferli innan fyrirtækis er einstakt og er hverju sinni háð umhverfi 

fyrirtækisins, fyrirtækjamenningunni, gildum, stjórnunarstíl en einnig hegðun og 

viðhorfum starfsmanna. Hlutverk stjórnenda er veigamikið og felst í því að skynja og 

túlka aðstæður, og taka ákvarðanir sem leiða til stærri eða minni breytinga (Rashid, 

Sambasivan og Azmawani, 2004). 

Hér í framhaldi verður fjallað um helstu einkenni samruna, hvaða hlutverk 

fyrirtækjamenning hefur í samrunaferli, hlutverk stjórnenda í innleiðingum á þeim 

breytingum sem fylgja samrunaferli, hvaða hættur eru á leiðinni og hvernig hægt er að 

fyrirbyggja árekstra og jafnframt tryggja árangursríkan samruna. 

5.1 Samruni 

„Either do a deal – or become one“ (Alford og Fisher, 2000). 

Hugtakið samruni er notað þegar tvö eða fleiri fyrirtæki sameinast og verða að einu 

(Schraeder og Self, 2003). Samruni fyrirtækja er ein leið til að mæta breyttum kröfum í 

markaðsumhverfi og hefur oftast þau markmið að styrkja samkeppnisstöðu fyrirtækis, 

bæta árangur, hagræða í rekstri og lækka kostnað. Samruni hefur oftast í för með sér 

viðamiklar breytingar, til dæmis á stjórnskipulagi, skipuriti, stjórnunaraðferðum, 

umbunakerfi og ekki síst fyrirtækjamenningu. Breytingar sem þessar eru erfiðar í 

skipulagningu og framkvæmd og hafa víðtæk áhrif innan fyrirtækisins (Alvesson og 

Sveningsson, 2008). Þær geta grafið undan grunngildum fyrirtækjamenningarinnar sem 

hugsanlega hafa verið leiðarljós starfsmanna í áraraðir. Breytingar sem ógna 

fyrirtækjamenningu og tengslum starfsfólks við fyrirmyndir, daglegar venjur, siði, hefðir, 
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tákn, reglur og skipulag á vinnustaðnum geta leitt til ringulreiðar, óöryggis og jafnvel 

reiði (Deal og Kennedy, 2000).  

Í samruna felast tækifæri til að brjótast út úr skelinni og skapa öflugra og 

samkeppnishæfara fyrirtæki sem oftast er markmiðið. Raunveruleikinn er sá að þrátt 

fyrir góðar fyrirætlanir og stefnu telst aðeins einn af hverjum fimm samrunum takast vel 

(Alford og Fisher, 2000). Oft er gert mikið úr samruna fyrirtækja gagnvart almenningi og 

í fjölmiðlum á þeim forsendum að samlegðaráhrif gefi mikið af sér til starfsmanna, 

hluthafa og viðskiptavina. Það er í mörgum tilvikum á skjön við þá staðreynd að stærsti 

hluti samruna mistekst og skapar vonbrigði, árekstra og oft slæma upplifun meðal 

starfsmanna (Weber og Camerer, 2003). Oft er miklum tíma og peningum varið í að 

undirbúa áþreifanlegar auðlindir og markaðs- og rekstrartengda þætti en lítið eða ekkert 

er hugsað um óáþreifanlega og mannlega þætti sem eru þó undirstaða þess að stefna, 

markmið og áætlanir gangi upp (Carleton, 1997). 

5.2 Samruni og fyrirtækjamenning 

Helsta áskorun við það að skapa nýtt fyrirtæki og nýjar stjórnunaraðferðir er að breyta 

fyrirtækjamenningunni (Morgan, 1997). Í því felst að einstaklingar og fyrirtæki með ólíka 

sögu, gildi, væntingar, kröfur og trú taki upp samræmd gildi og vinni sem ein heild 

(Reschke og Aldag, 2000). Í grein Gylfa Dalmann og Elsu Grímsdóttur (2011) kemur fram 

að einn erfiðasti þátturinn í samruna snúi að fyrirtækjamenningunni og Alford og Fisher 

(2000) benda á þá staðreynd að fyrirtækjamenning styður við eða hamlar innleiðingu 

breytinga og hefur þannig mikil áhrif á hversu árangursríkur samruninn verður. 

Rannsóknir hafa sýnt að erfitt er að breyta fyrirtækjamenningu en til þess að það sé 

hægt þurfi að vera til staðar opið og jákvætt hugarfar gagnvart nýjum hugmyndum, 

gildum og merkingu. Um er að ræða vitsmunalega breytingu sem felst í að fá fólk til að 

hugsa öðruvísi og skapa ný viðhorf sem leiða af sér nýja hegðun (Alvesson og 

Sveningsson, 2008). Umbreyting þarf að verða á hugarfari, sýn, viðmiðum, ímyndum, 

myndlíkingum, trú, sameiginlegum skilningi, tungumáli og hegðun sem styðji við dagleg 

verkefni í nýju fyrirtæki, markmið þess og stefnu. Að skapa eða breyta 

fyrirtækjamenningu felst ekki bara í því að búa til nýtt slagorð eða nýja leiðtoga 

(Morgan, 1997). Það þýðir að raunveruleg breyting verði á hegðun alls starfsfólks á þann 

hátt að það samsami sig nýjum fyrirmyndum, segi nýjar sögur til að skilgreina aðstæður, 
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spyrji öðruvísi spurninga og daglegar vinnuvenjur taki varanlegum breytingum (Daft, 

2001). Stærsti hluti breytinga snýst um hinn mannlega þátt og vandamálið við að 

innleiða stefnumarkandi breytingar er yfirleitt ekki hvað skuli gera heldur hvernig eigi að 

fá starfsfólk til að breyta hegðun sinni og gera það sem til er ætlast (Þorkell 

Sigurlaugsson, 1996).  

5.3 Menningarárekstrar 

Harðir menningarárekstrar geta skapast í samrunaferli ef fyrirtækjamenningin til dæmis 

vinnuaðferðir, viðhorf og gildi samrunafyrirtækja eru ólík (Daft, 2001). Hugtakið 

menningarárekstur (e. cultural clash) er notað til að lýsa þeim ágreiningi sem myndast 

þegar tveir hópar mætast sem hafa ólíkar hugmyndir og gildi um það hvað skipti mestu 

máli, hvað sé mikilvægast að mæla, hvernig best sé að taka ákvarðanir, hvernig skipulagi 

og ráðstöfun auðlinda skuli hagað, hvernig skuli stjórna starfsfólki, hvernig upplýsingum 

skuli miðlað og svo framvegis (Carleton, 1997).  

Rannsóknir sýna að 60 til 80% samrunaferla mistakast og þegar litið er til 

fjárhagslegrar frammistöðu fyrirtækja eru menningarárekstrar ein helsta ástæða þess að 

samrunar ganga ekki eða ganga illa (Carleton, 1997; Reschke og Aldag, 2000; Denison 

Consulting, 2007). Það er því mikil áskorun að samræma menningu tveggja eða fleiri 

fyrirtækja. Árangursríkur samruni fyrirtækjamenninga er afar mikilvægur og skiptir 

sköpum fyrir framtíð fyrirtækisins (Carleton, 1997; Reschke og Aldag, 2000). Við 

samruna er mjög mikilvægt að meta menningar fyrirtækjanna sem skulu sameinast, og 

greina hvernig hugsanlegir menningarárekstrar geta orðið. Slíkt mat ætti að leggja grunn 

að áætlun um hvaða aðferðum skuli beita til að samþætta menningu 

samrunafyrirtækjanna og jafnframt hvað skuli varðveita (Hofstede, 1998).  

5.4 Innleiðing breytinga við samruna 

Fyrirtækjamenning er einn mikilvægasti áhrifaþátturinn í breytingarferli fyrirtækja 

(Denison, 2000). Til að tryggja árangursríkan samruna þarf menningin að styðja við þær 

breytingar sem honum fylgja eins og áður hefur komið fram. Áríðandi er því að greina og 

samþætta menningu samrunafyrirtækja til að styðja við þær veigamiklu breytingar sem 

fylgja samrunaferli. Að breyta fyrirtækjamenningu er þó ekki aðskilið og einangrað ferli 

heldur hefur það áhrif á allt fyrirtækið og jafnvel grunngildi þess, sem og stjórnunarkerfi, 
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stefnu og skipulag. Ferli sem þetta sem hefur víðtæk áhrif innan fyrirtækis og því eru 

breytingar sem fylgja samruna oft erfiðar í skipulagningu og framkvæmd (Alvesson og 

Sveningsson 2008). Árangursrík umbreyting fyrirtækjamenningar verður ekki nema 

ákveðnar aðstæður séu til staðar í umhverfinu.  

Í fyrsta lagi verða breytingar að vera innleiddar í tengslum við raunveruleg verkefni 

og í takt við tilgang, stefnu, markmið og árangursmælikvarða.  

Í öðru lagi verða breytingar að koma frá stjórnendum, þeir verða að lifa breytingar, 

vera ábyrgir fyrir þeim og jafnframt drífa þær áfram meðal allra starfsmanna.  

Í þriðja lagi er skuldbinding og hollusta stjórnenda mjög mikilvæg gagnvart 

breytingum á fyrirtækjamenningu en ferlið er flókið, tekur tíma og er áskorun fyrir alla 

starfsmenn um að draga fram það besta í sér og öðrum til að finna árangursríka lausn. 

Það þarf einnig hugrekki og hollustu til að þrauka í gegnum breytingar en slík hollusta er 

nauðsynleg til að ná fram hámarksframmistöðu einstaklinga og fyrirtækis.  

Í fjórða lagi verða allir starfsmenn að vera þátttakendur í breytingunum, finnast þeir 

vera hluti af þeim, hafa ákveðna ábyrgð og geta lagt eitthvað til því aðeins í gegnum 

slíka innri skuldbindingu verða breytingar samofnar fyrirtækjamenningunni. Starfsfólk 

verður að vita hvað er að gerast og hvernig þátttaka þeirra í breytingum muni hjálpa til 

við að skapa aðstæður sem skila árangri.  

Í fimmta lagi skiptir máli að fá utan að komandi sérfræðinga til að vera ráðgefandi við 

innleiðinguna og aðstoða starfsfólk við að átta sig á viðhorfum og grunnhugmyndum 

fyrirtækjamenningarinnar (Juechter o.fl., 1998).  

Þessar aðstæður ráðast fyrst og fremst af viðhorfum og aðgerðum stjórnenda 

(Juechter o.fl., 1998) og þeir verða að átta sig á því að ef að ná skal fram veigamiklum 

breytingum þá þurfa þeir að takast á við það afl sem býr í fyrirtækjamenningunni (Daft, 

2001; Deal og Kennedy, 2000).  

Þrátt fyrir það óvissuástand sem myndast við samruna fyrirtækja þá skapar hann 

einnig tækifæri, það er umhverfi og aðstæður til breytinga. Því skiptir gríðarlega miklu 

máli að yfirfara og greina menningu fyrirtækja áður en farið er í samrunaferli (Reschke 

og Aldag, 2000). Innleiðing breytinga sem er einangruð frá skipulagi fyrirtækja og án 

skýrrar tilvísunar til fyrirtækjamenningar verður ekki árangursrík til frambúðar og leiðir 

til þess að starfsmenn upplifa tilraun til breytinga sem pirrandi og árangurslausa truflun 
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(Juechter o.fl., 1998). Án stöðugleika og skipulags valda breytingar óróleika, ringulreið 

og skila miður góðum árangri. Stjórnun breytinga er það verkefni sem gerir mestar 

kröfur til stjórnenda og þeir eru ábyrgir fyrir því að fyrirtækjamenningu sé haldið við og 

geri fyrirtækið sérstakt, öflugt og samkeppnisfært (Þorkell Sigurlaugsson, 1996). 

5.5 Hlutverk og áhrif stjórnenda í samruna 

Stjórnunaraðferðir hafa áhrif á alla þætti fyrirtækisins, allt frá ráðningaferli til stefnu- og 

ferlamótunar, og snerta alla starfsmenn. Samræming eða innleiðing á nýjum 

stjórnunaraðferðum verður að vera vel undirbúin sem felst í því að meta fyrri aðferðir 

samrunafyrirtækjanna, hversu líkar eða ólíkar þær eru og hvaða áhrif nýjar eða 

samræmdar stjórnunaraðferðir hafa á starfsmenn. Þær verða jafnframt að byggja á 

markmiðum hins nýja fyrirtækis og vera skýrar gagnvart öllum starfsmönnum. Til að 

nýjar stjórnunaraðferðir verði árangursríkar þurfa undirliggjandi gildi og viðhorf 

samrunafyrirtækja að vera í takt, vera samhæfð eða sambærileg. Ef mikil spenna 

myndast á milli nýrra stjórnunaraðferða og þeirra sem áður voru notaðar getur það 

skemmt fyrir samrunaferlinu (Gallagher, 2003). 

Eins og áður kom fram felur samruni fyrirtækja í sér spennandi tækifæri en jafnframt 

skapar hann ákveðna óvissu (Carleton, 1997) sem birtist í margskonar viðbrögðum, 

tilfinningum og hugsunum hjá starfsfólki. Í því felst að starfsmenn munu spyrja 

spurninga, skilgreina stöðu samstarfsmanna sinna og meta hverjir eru bandamenn og 

hverjir ekki. Þeir meta eigin stöðu gagnvart fyrirtækinu og stjórnendum, velja hverjum 

þeir sýna traust og hollustu, eru jafnvel varkárri og halda aftur af upplýsingum og 

skoðunum sínum. Algengt er einnig að starfsfólk upplifi kvíða, stress og óvissu um hvað 

framtíðin beri í skauti sér og að viðhorfið „við“ og „þið“ verði til. Ein afleiðing af svona 

aðstæðum er að afköst starfsfólks minnka tímabundið (Alford og Fisher, 2000). Oft gerir 

starfsfólk ráð fyrir því versta í þessum aðstæðum (Gallagher, 2003) og það sem gerir 

hlutina erfiða er skynjun þess að „tapa” og „vinna” (Carleton, 1997; Reschke og Aldag, 

2000). Góð samskipti og gott upplýsingaflæði, til dæmis varðandi stefnu, áætlanir og 

breytingar, dregur úr kvíða og ringulreið, og eykur líkur á jákvæðum viðbrögðum 

gagnvart nýjum stjórnunaraðferðum (Gallagher, 2003). 

Sýnt hefur verið fram á tengsl fyrirtækjamenningar við hagnað og árangur fyrirtækja 

og að þekking á fyrirtækjamenningu sé nauðsynleg til að stefna og markmið náist. Við 
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samruna má alltaf gera ráð fyrir menningarárekstrum af einhverju tagi. Ljóst er að hægt 

er að samræma eða breyta fyrirtækjamenningu og leysa vandamál og árekstra sem upp 

koma en það byggist á því að stjórnendur séu með áætlun um hvernig eigi að takast á 

við vandamálin eins og gert er varðandi rekstrar- og tæknilega árekstra (Carleton, 1997). 

Í stjórnendakönnun British Institute of Management árið 1996 kom fram að 

stjórnendur vanmeta að jafnaði þá erfiðleika sem fylgja því að samræma menningu 

tveggja fyrirtækja (Carleton, 1997). Flest fyrirtæki sem hafa farið í gegnum samrunaferli 

segja að eftir á að hyggja hefðu þau átt að veita fyrirtækjamenningarlegum þáttum 

miklu meiri athygli og gefa undirbúningi og innleiðingu meira vægi (Denison Consulting, 

2007). 

Í rannsókn, sem gerð var árið 1992 á 100 samrunafyrirtækjum þar sem samruni 

mistókst eða gekk illa, töldu 85% framkvæmdastjóra að helsta vandamálið hefði verið 

ólíkar stjórnunaraðferðir (Carleton, 1997). Samkvæmt Gallagher (2003) er einn 

mikilvægasti þátturinn við undirbúning samruna að greina hvort stjórnunaraðferðir 

samrunafyrirtækja séu sambærilegar og samþættanlegar. 

Breytingar og aðlögunarhæfni, en ekki stöðnun, er það sem samkeppnisumhverfið 

krefst í dag. Einn þeirra þátta sem getur stuðlað að árangri og samkeppnisforskoti er að 

aðlaga og jafnvel breyta fyrirtækjamenningu í takt við þarfir markaðarins (Daft, 2001). 

Mat á fyrirtækjamenningu og því hvort þörf er á umbreytingu, jafnt sem geta til að stýra 

og breyta menningunni þannig að hún styðji við þarfir fyrirtækisins, er mjög mikilvægt til 

að tryggja að stórar og mikilvægar breytingar verði árangursríkar (Mgbere, 2009).  

Stjórnendur og starfsmenn eru þeir sem skapa fyrirtækjamenninguna. Hlutverk 

stjórnenda snýst þó ekki einungis um að skapa menningu í nýju fyrirtæki heldur einnig 

að stýra og viðhalda henni (Schein, 2009). Fyrirtækjamenning þarf að styðja við þær 

breytingar sem eru innleiddar, þær verða að fá tíma til að síast inn í menninguna þannig 

að þær verði á endanum hluti af henni (Kotter, 2005). 

Samkvæmt Alford og Fisher (2000) felast verkefni stjórnenda í samrunaferli í því að 

skilja og þekkja fyrirtækjamenninguna, styrkleika hennar og veikleika svo þeir geti tekið 

vandaðar og upplýstar ákvarðanir. Meðvituð ákvörðun þarf að vera til staðar um það 

hvernig fyrirtækjamenningin á að vera til framtíðar og út frá því þarf að meta á 

óhlutdrægan hátt þarfir samrunafyrirtækis. Stjórnendur þurfa að skapa nýja sjálfsmynd 
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fyrirtækis og aðlaga eigin sjálfsmynd, viðhorf, leiðir og hollustu að nýju fyrirtæki og nýrri 

fyrirtækjamenningu áður en gerðar eru kröfur um að aðrir starfsmenn geri það. 

Stjórnendur þurfa að hafa hugrekki og þrautseigju til að koma fram með nýjar 

hugmyndir og aðferðir og jafnvel afhjúpa veikleika með það að markmiði að læra og 

skapa eitthvað nýtt og betra. Heiðarleiki er mikilvægur því ef stjórnendur hafa ekki trú 

og traust á breytingum tapa þeir trúverðugleika sínum gagnvart starfsmönnum.  

Til þess að sinna hlutverki sínu og verkefnum þurfa stjórnendur að þekkja helstu 

verkfæri sem aðstoða þá við eitt af erfiðustu verkefnum stjórnandans sem er að stýra 

fyrirtækjamenningu og innleiða breytingar (Schein, 2009). 

5.6 Árangursrík breytingastjórnun 

Kotter (1995, 2007) setti fram átta þrep árangursríkrar breytingarstjórnunar sem er tæki 

fyrir stjórnendur við að ná fram breytingum þannig að ný hugsun, hegðun og 

starfshættir festist í sessi. Mikilvægt er að fara í gegnum öll þrepin og átta sig á því að 

hvert og eitt þarf sinn tíma til þess að ná fram breytingum. Þetta ferli krefst mikils af 

stjórnanda, ekki síst leiðtoga- og samskiptahæfni hans meðal annars til að vekja áhuga, 

virkja starfsfólkið í breytingunum, lesa í aðstæður og fjarlægja hindranir. 

1. þrep: Að skynja brýna þörf fyrir breytingar (e. establishing a sense of urgency) 

felst í að koma starfsfólki í skilning um að breytinga sé þörf því það krefst þátttöku og 

samvinnu margra til að koma á breytingum. Ákveðin sannfæring og framtíðarsýn þarf að 

vera af hálfu leiðtoga og stjórnenda sem undirstrikar ávinning þess að breyta. 

2. þrep: Að setja saman hóp sem drífur áfram breytingar (e. creating the guiding 

coalition) en sá hópur þarf að innihalda bæði stjórnendur og starfsmenn sem hafa það 

hlutverk að leiða breytingarnar áfram og aðstoða fólk við að skapa sameiginlega sýn á 

vandamál og tækifæri. Hópurinn þarf að skapa traust, leiðir til samskipta og hvetja fólk 

til samvinnu.  

3. þrep: Að þróa framtíðarsýn og aðgerðaráætlun (e. developing a vision and 

strategy) felst í að draga upp skýra mynd af framtíðarsýninni ásamt aðgerðaráætlun sem 

leiðbeinir hvernig ná megi þeim markmiðum sem stefnt er að. Sýnin þarf að ná bæði 

skilningi og áhuga allra starfsmanna svo þeir átti sig á þeim ávinningi sem felst í 

breytingunum. 
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4. þrep: Að miðla framtíðarsýn (e. communicating the change vision) felst í að nota 

síendurtekin skilaboð og fjölbreyttar leiðir til að upplýsa starfsfólk um framtíðarsýnina, 

til dæmis með fréttabréfum, á starfsmannafundum, vinnustofum, þjálfun og 

óformlegum samtölum. Árangursríkustu stjórnendurnir verða „lifandi tákn“ hinnar nýju 

menningar. Miðlunin kemur bæði með gjörðum og í tali. 

5. þrep: Að virkja starfsfólkið í breytingum (e. empowering employees for broad 

based action) felst meðal annars í því að losa um hindranir sem er í veginum og 

lágmarka þannig andstöðu við breytingar. Hindranir geta legið í skipulagi eða kerfum 

fyrirtækis sem þarf þá að aðlaga að hinni nýju sýn. Hindranir geta einnig legið í 

persónulegum þáttum og erfiðast er ef hindrunin liggur hjá einhverjum í 

stjórnendahópnum. Hvetja þarf fólk til að taka áhættu og fara óhefðbundnar leiðir.  

6. þrep: Að búa til áfangasigra (e. generating short-term wins) felst í að stjórnendur 

hafa áætlun um að fagna frammistöðu í áföngum, skapi leið til að markmið náist og 

umbuni starfsfólki. Þetta er mjög mikilvægt í löngu ferli breytinga. 

7. þrep: Að nýta ávinning til enn meiri breytinga (e. consolidating gains and 

producing more change) felst í að stjórnendur noti þann ávinning sem náðst hefur til að 

breyta kerfum, skipulagi og reglum svo þau séu í takt við framtíðarsýnina. Huga þarf að 

ráðningum, stöðuhækkunum og starfsþróun þeirra sem hafa getu til að innleiða, styðja 

og leiða breytingar. Styrkja innleiðingarferlið með nýjum verkefnum, málefnum og 

breytingarstjórum. 

8. þrep: Að festa nýbreytni í menningunni (e. anchoring new approaches in the 

culture) þýðir að stjórnendur viðhaldi og styrki nýja hegðun þar til hún verður hluti af 

menningu fyrirtækisins en til að festast í sessi þarf ný hegðun að eiga rætur í 

undirliggjandi gildum og viðhorfum. Stjórnendur þurfa meðvitað að vinna að því að 

starfsfólk átti sig á því að hinar nýju leiðir, hegðun og viðhorf hafi átt þátt í betri 

frammistöðu. Slíkt krefst samskipta. Einnig þarf að tryggja að næsta kynslóð stjórnenda 

fylgi breytingunum eftir (Kotter, 1995, 2007).  

Stjórnendur munu alltaf gegna lykilhlutverki þegar starfsmannahópurinn stendur 

frammi fyrir nýjum vandamálum, verkefnum eða veigamiklum breytingum. Þeir verða 

að vera leiðandi í að þróa ný viðbrögð og vinnuaðferðir þegar þær venjubundnu eiga 

ekki lengur við (Schein, 1984). Til að ná fram árangursríkum breytingum skiptir sköpum 
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að ögra viðhorfum, hugmyndum og trú starfsfólks og öflugasta leiðin til að ná fram 

breytingum til frambúðar er að ná til kjarna menningarinnar í fyrirtækinu (Juechter o.fl., 

1998).  

Sumir stjórnendur líta á breytingar sem skammvinnt ferli sem allir þurfa bara að 

„komast í gegnum“ og halda að hlutirnir „róist“ þegar breytingin er yfirstaðin (Juechter 

o.fl., 1998). Aðrir álykta að „tíminn lækni öll sár“ þegar kemur að því að afkastageta 

starfsmanna minnkar undir því álagi sem samrunaferli er. Það getur hins vegar orðið 

langvarandi ástand ef stjórnendur átta sig ekki á hlutverki sínu sem leiðtogar og taka 

ekki alvarlega þá staðreynd að fyrirtækjamenning hefur alltaf áhrif á frammistöðu og 

hana þarf að móta og stýra (Alford og Fisher, 2000). 

Stjórnun felst í því að skapa skipulag og stöðugleika fyrirtækis í stöðugt flóknara 

vinnu- og viðskiptaumhverfi. Stjórnunarhæfileikar snúast um að móta skipulag, áætlanir, 

setja markmið, manna verkefni, skapa kerfi og leggja til skýr vinnuferli fyrir starfsmenn. 

Til að ná árangri í samkeppnisumhverfinu, sem einkennist af síbreytilegum kröfum, 

þurfa stjórnendur einnig að búa yfir leiðtogahæfileikum en þeir snúast um að innleiða 

og stýra breytingum, skapa framtíðarsýn, samræmi og samloðun meðal starfsfólks, 

hvetja og veita innblástur. Ein helsta áskorun stjórnandans gagnvart sjálfum sér er að 

þróa og samþætta sterka leiðtoga- og  stjórnunarhæfni (Kotter, 1990). 

Stjórnendur verða að taka alvarlega þá ábyrgð að vera í hlutverki leiðtoga í 

samrunaferli sem krefst bæði ákveðinna hæfileika og verkefna (Alford og Fisher, 2000). 

Að vera í hlutverki leiðtoga þýðir að hafa hæfileika til að hafa áhrif á hóp af fólki og fá 

það til að fylgja sér í að ná ákveðnum markmiðum. Ef slíkir hæfileikar eru ekki fyrir hendi 

er ólíklegt að umbreyting eigi sér stað (Mgbere, 2009).  

Samkvæmt Schein (2004) þurfa stjórnendur í samrunaferli að búa yfir fimm 

leiðtogahæfileikum.  

Í fyrsta lagi er það skynjun og innsæi (e. perception and insight) sem felst í því að 

skynja vandamálin, hafa innsýn í menninguna, geta á óhlutdrægan hátt áttað sig á hvar 

veikleikar liggja og jafnframt þekkt sínar eigin takmarkanir.  

Í öðru lagi er það hvatning (e. motivation) sem felst í því að geta gripið inn í 

mótunarferli fyrirtækjamenningar, stutt við lærdómsferli starfsmanna sem til þarf í 

breytingum og geta komið á framfæri því sem þarf að laga eða breyta.  
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Í þriðja lagi er það tilfinningalegur styrkur (e. emotional strength) til að takast á við 

kvíða sem fylgir samrunaferli en á sama tíma sýna stuðning við breytingarferli 

fyrirtækisins og sýna staðfestu og hollustu sem undirstrikar velferð fyrirtækisins. Að 

hrófla við fyrirtækjamenningu fylgir ákveðin áhætta og stjórnandinn þarf að búa yfir 

styrkleika til að færast inn á óþekkt svæði menningar.  

Í fjórða lagi er það hæfileiki til að breyta undirliggjandi hugmyndum (e. ability to 

change the cultural assumptions) sem krefst vitrænnar endurskoðunar á gildum og til 

þess þarf hæfileikann að „selja“ starfsfólki nýjar hugmyndir og leiðir, og skapa aðstæður 

og umhverfi til að átta sig á þeim.  

Í fimmta og síðast lagi eru það hæfileiki til að skapa þátttöku og aðild starfsmanna 

(e. ability to create involvement and participation) sem felst í að hlusta á og virkja 

starfsmenn því vitræn endurskoðun á undirliggjandi hugmyndum verður ekki til nema 

starfsfólk taki þátt í breytingarferlinu (Schein, 2004). 

Kotter (2005) segir að stærsta áskorun stjórnendans í breytingarferli sé að fá fólk til 

að breyta hegðun sinni og það gerist aðeins með hvatningu og örvun sem snertir það 

tilfinningalega. Góðir breytingastjórar setja fram meiningu sína, hugmyndir og skilaboð á 

tilfinningaþrunginn og sannfærandi hátt. Þeir hvetja starfsfólk á margvíslega vegu og  

nota fjölbreyttar samtals- og samskiptaleiðir sem skapa sterk óformleg tengsl við 

starfsfólk; kerfi sem getur tekist á við breytingar eða óvænta hluti, þar með talda 

árekstra eða vandamál (Kotter, 1990).  

5.7 Samskiptagreind stjórnenda 

Í nýjustu kenningum Goleman og Boyatzis (2009) fjalla þeir um mikilvægi 

samskiptagreindar í fari stjórnenda. Samskiptagreind (e. social intelligence) tekur til 

bæði samskiptavitundar (e. social awareness), sem er það sem við skynjum um aðra, og 

samskiptaleikni (e. social facility), sem lýsir því hvernig við bregðumst við þeirri 

vitneskju (Goleman, 2006). Rannsóknir síðustu áratuga sýna fram á að stjórnendur og 

leiðtogar með háa samskiptagreind sýna betri árangur en þeir sem eru með lága. 

Jafnframt hafa þær sýnt fram á að samskiptagreind reynist stjórnendum mikilvæg þegar 

tekist er á við erfið málefni (Goleman og Boyatzis, 2009). Samskiptagreind er því enn eitt 

verkfærið sem stjórnendur geta nýtt sér til að ná betri árangri með starfsmenn sína og 

fyrirtæki (Goleman, 2006). 
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Með mati og greiningu á hegðun árangursríkra stjórnenda eða leiðtoga í hundruðum 

fyrirtækja síðustu tvo áratugi setja Goleman og Boyatzis (2009) fram sjö hæfileika sem 

saman mynda samskiptagreind: 

Samkennd (e. empathy) felst í skilningi á því hvað hvetur starfsfólk áfram og hverjar 

séu þarfir þeirra, óháð bakgrunni eða stöðu. Samstilling (e. attunement) felst í að beita 

virkri hlustun og vera eftirtektarsamur og athugull um líðan annarra. Skipulagsvitund (e. 

organizational awareness) felst í skynjun fyrir menningunni og gildum hópsins, og 

skilningi á félagslegu samskiptaneti og hinum óskrifuðum venjum og hefðum. Áhrifavald 

(e. influence) felst í geta sannfært aðra um þátttöku í umræðum, vakið áhuga þeirra og 

fengið lykilstarfsfólk til að fylgja sér og styðja við hugmyndir og ákvarðanir sínar. Þróun 

annarra (e. developing others) felst í að leiðbeina öðrum af samkennd, gefa af sjálfum 

sér, eigin tíma og orku og veita endurgjöf sem er öðrum hjálpleg til starfsþróunar. 

Innblástur (e. inspiration) felst í að móta sannfærandi framtíðarsýn, byggja upp stolt 

innan hópsins, ýta undir jákvæðar tilfinningar og ná því besta fram hjá fólki. Samvinna 

(e. teamwork) felst í að falast eftir þátttöku allra, styðja við alla og hvetja til samstarfs 

(Goleman og Boyatzis, 2009) 

Til að leiða starfsfólk áfram til árangurs í samkeppnisumhverfinu, sem stöðugt krefst 

stærri eða minni breytinga, þarf að höfða til þess á tilfinningalegan hátt svo hegðun 

þeirra sé í takt við stefnuna og framtíðarsýnina. Stjórnendur þurfa að búa yfir 

samskiptahæfni því hegðun fólks verður ekki breytt nema í gegnum formleg og óformleg 

samskipti þar sem skynjun, virk hlustun, hvatning, áhugi, að lesa í umhverfið og 

starfsfólkið, og miðlun upplýsinga leika mikilvæg hlutverk. Skýr framtíðarsýn aðstoðar 

við að halda fólki einbeittu og innleiða breytingarnar þannig að þær festist í sessi 

(Kotter, 1995, 2005; Schein, 2004; og Golman og Boyatzis, 2009).  
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Yfirvíddir

Hlutverk og stefna 68 1. sæti 80 1. sæti 76 1. sæti

Aðlögunarhæfni 63 2. sæti 71 4. sæti 74 2. sæti

Samkvæmni og stöðugleiki 62 3. sæti 75 2. sæti 73 3. sæti

Þátttaka og aðild 61 4. sæti 73 3. sæti 70 4. sæti

Yfirvíddir

Hlutverk og stefna 77 2.-3.sæti 79 1. sæti 75 1. sæti

Aðlögunarhæfni 77 2.-3. sæti 74 3.-4. sæti 69 4. sæti

Samkvæmni og stöðugleiki 72 4. sæti 74 3.-4. sæti 73 2.-3. sæti

Þátttaka og aðild 80 1. sæti 76 2. sæti 73 2.-3. sæti

HÍ 2009 (33%) Ergo 2011 (86%)

OR 2010 (74%) (stj.)

Svör: 38 af 44 s tm.Svör: 371 af 1.117 s tm. Svör: 57 af 133 s tm.

Toyota 2010 (43%)

Batteríið 2008 (100%)

Svör: 30 af 30 s tm

OR 2007 (63%)

Svör: 49 af 66 s tj.Svör: 40 af 63 s tj.

6 Rannsóknir í íslenskum fyrirtækjum  

Þó nokkur íslensk fyrirtæki og stofnanir hafa notað mælitæki Denison í þeim tilgangi að 

greina fyrirtækjamenningu þeirra. Þar má nefna Sparisjóðinn í Keflavík, Kaffitár, 

Orkuveitu Reykjavíkur, Háskóla Íslands, Toyota Kópavogi, N1, Ergo, Háteigsskóla og 

Batteríið. Niðurstöður þessara rannsókna eru ekki allar aðgengilegar en hér verður þó 

sagt frá helstu niðurstöðum fimm þessara fyrirtækja: Háskóli Íslands (2009), Ergo (2011), 

Toyota Kópavogi (2010), Batteríið (2008) og Orkuveita Reykjavíkur (2007 og 2010).  

Í töflu 5 má sjá einkunnir yfirvídda ofangreindra fyrirtækja. Yfirvíddin Hlutverk og 

stefna fær hæstu einkunn hjá öllum nema Batteríinu og má því álykta að helsti styrkleiki 

fyrirtækjanna sé skýr tilgangur og stefna viðkomandi fyrirtækis sem starfsmenn þekki og 

vinni eftir. Hjá Batteríinu er það hins vegar yfirvíddin Þátttaka og aðild sem fær hæstu 

einkunn en það bendir til þess að styrkur menningarinnar felist í því að starfsmenn séu 

virkir þátttakendur, hafi frelsi til athafna og átti sig á tengslum verkefna sinna við 

markmið fyrirtækisins. Háskóli Íslands mælist með áberandi lægstu einkunnirnar og 

jafnframt lægsta svarhlutfallið. Ergo, Batteríið og Orkuveita Reykjavíkur (2007) eru með 

tvær til fjórar yfirvíddir á starfhæfu bili, það er yfir viðmiðunareinkunninni 74. Orkuveita 

Reykjavíkur (2010) er hins vegar með allar einkunnir undir viðmiðunareinkunn. Fróðlegt 

Tafla 5. Einkunnir yfirvídda fimm íslenskra fyrirtækja (tekið úr óbirtum M.S. ritgerðum) 
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verður að sjá hvernig niðurstöður þessarar rannsóknar eru í samanburði við niðurstöður 

framangreindra fyrirtækja. 

Eins og áður hefur komið fram snýr rannsóknarefni þessarar ritgerðar að greiningu á 

fyrirtækjamenningum tveggja fyrirtækja sem eru að hefja samrunaferli.  

Niðurstöður rannsóknar Völu Magnúsdóttur (2011) sem byggir á viðtölum við tíu 

stjórnendur og sérfræðinga sem unnið höfðu að breytingaferli í stórum 

samrunafyrirtækjum og stofnunum á Íslandi, sýna níu atriði sem brýnt er að stjórnendur 

hafi í huga varðandi stjórnun og breytingaferlið sjálft. Þessi atriði felast í því að vera með 

verkefnastjóra og/eða breytingastjóra sem heldur utan um verkefnið, að fá fólk í lið með 

sér, „selja“ því breytingarnar og fá fólk til að vinna saman, að tryggja upplýsingagjöf til 

starfsfólks, að vitneskja sé um hvert  fyrirtækið  stefni, að flutt sé í sameiginlegt húsnæði 

í upphafi, að farið sé varlega í uppsagnir, að haldið sé í lykilstarfsfólk og jákvæðu 

einstaklingarnir fundnir, að áföngum og sigrum sé fagnað og að fjármagn sé sett í 

breytingarnar (Vala Magnúsdóttir, 2011). Reynsla þessara stjórnenda og sérfræðinga af 

breytingaferli samruna er að mörgu leyti í  samræmi við breytingarstjórnunarþrep 

Kotter (2005) og æskilega samskiptagreind stjórnenda og leiðtoga samkvæmt Goleman 

og Boyatzis (2009). Þessi atriði verða því skoðuð hér síðar út frá niðurstöðum þessarar 

ritgerðar sem snýr að greiningu á fyrirtækjamenningu Verkís og Almennu 

verkfræðistofunnar. 
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7 Samrunafyrirtækin Verkís og Almenna verkfræðistofan 

Viðfangsefni þessarar rannsóknar er samruni fyrirtækjanna Verkís hf. og Almennu 

verkfræðistofunnar hf. Fyrirtækin sameinuðust í apríl 2013 og ber hið sameinaða 

fyrirtæki nafn Verkís hf.  

7.1 Um Verkís 

Hér verður fjallað um uppruna og stærð Verkís áður en það sameinaðist Almennu 

verkfræðistofunni, skipurit fyrirtækisins lagt fram auk þess sem sagt verður frá uppruna, 

stefnu, gildum, framtíðarsýn og samsetningu starfsmannahópsins.  

7.1.1 Saga og skipurit 

Það var árið 2008 sem Verkís varð til úr samruna fimm verkfræðistofa; Verkfræðistofa 

Sigurðar Thoroddsen, Rafteikning, Fjarhitun, Fjölhönnun og RT-Rafagnatækni. Verkís 

með forverum sínum er elsta verkfræðistofa á Íslandi og rekur uppruna sinn til ársins 

1932. Verkís býr yfir áratuga reynslu og þekkingu og leggur áherslu á að veita trausta og 

faglega ráðgjöf og fjölbreyttar lausnir. Hlutverk Verkís er að vera öflugt, leiðandi 

ráðgjafar- og þekkingarfyrirtæki á meginsviðum verkfræði og tengdra greina með 

áherslu á orkumál (Verkís, e.d.a). Tilgangur samrunans var að skapa Verkís sérstöðu sem 

meðal annars felst í fjölþættri þjónustu og markvissum heildarlausnum. Viðskiptavinir 

geta sótt alla hefðbundna verkfræðiráðgjöf til fyrirtækisins auk þeirrar stoðþjónustu 

sem orðinn er órjúfanlegur hluti af undirbúningi og rekstri flókinna verkefna (Verkís, 

2009).  

Verkís hefur gegnt lykilhlutverki í sögu ráðgjafar á Íslandi. Helst ber að nefna þátttöku 

í orkuframkvæmdum þar sem Verkís hefur komið að hönnun allra stærstu 

vatnsaflsvirkjana á Íslandi og allra jarðvarmavirkjana. Innan Verkís eru frumkvöðlar að 

nýtingu jarðvarma til húshitunar auk þess sem Verkís hefur tekið þátt í uppbyggingu 

almenns atvinnurekstrar, samanber uppbyggingu íbúðahverfa, húsagerð af öllum 

gerðum, vega- og gatnagerð auk uppbyggingu stóriðju á Íslandi (Verkís, 2009).  

Öll þjónusta Verkís er unnin eftir vottuðu gæðakerfi samkvæmt ISO 9001 og 

umhverfis- og öryggisstjórnunarkerfi ISO 14001. Auk þess er stefna Verkís í 
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Mynd 7. Skipurit Verkís (Verkís, 2009). 

öryggismálum metnaðarfull og er öryggisstjórnunarkerfi fyrirtækisins í vottunarferli 

samkvæmt OHSAS 18001 staðlinum (Verkís, e.d.a). 

Verkís er, þriðja árið í röð, í hópi þeirra 358 íslensku fyrirtækja sem fengu bestu 

einkunn í styrk- og stöðugleikamati Creditinfo og flokkast sem „framúrskarandi 

fyrirtæki“ hvað varðar rekstrarlega greiningu (Verkís, 2013). 

Starfsemi Verkís skiptist í sjö svið; fimm markaðssvið auk Starfsstöðvasviðs og 

Stoðþjónustusviðs. Á mynd 7 má sjá að markaðssviðin eru Vatnsorka- og orkuflutningur, 

Jarðvarmi og veitur, Umhverfi og framkvæmdir, Byggingar og Iðnaður en þau skiptast í 

deildir eftir fag- og sérsviðum. Starfsstöðvasviðið tekur til sex útibúa utan 

höfuðborgarsvæðisins; í Borgarnesi, á Akranesi, Ísafirði, Akureyri, Egilsstöðum og 

Selfossi. Stoðþjónustan sinnir mannauðsmálum, tölvumálum, gæðamálum, bókasafni- 

og skjalavörslu, kynningarmálum og rekstri hús og mötuneytis og vinnur að þeim þvert á 

markaðssviðin og starfsstöðvasviðið (Verkís, 2009). 

7.1.2 Stefna, gildi og framtíðarsýn 

Árið 2009 hóf Verkís vinnu við stefnumótun til að samræma stefnur og markmið 

samrunafyrirtækjanna og setja niður hlutverk, framtíðarsýn, gildi, meginstefnu, 
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markmið og mælikvarða fyrir Verkís. Undirbúningur stefnumótunarinnar tók meðal 

annars til viðtala við 50 lykilstarfsmenn og afurðin, unnin af framkvæmdastjórn, varð 

meginstefna Verkís. Í framhaldi voru skipaðir hópar sem unnu stefnur ákveðinna 

málaflokka og settu starfseiningar sér markmið út frá meginstefnu (Verkís, 2009).  

Stefna Verkís felst í að láta gott af sér leiða fyrir viðskiptavini, starfsmenn, 

samstarfsaðila, þjóðfélagið og umhverfið. Verkís stefnir að því að ná framúrskarandi 

árangri á öllum sviðum starfseminnar með vel skipulögðu fyrirtæki sem styðst við skýra 

stefnu. Verkís hefur auk heildarstefnu sett sér stefnu í sex málaflokkum sem eru 

starfsmannastefna, jafnréttisstefna, gæðastefna, umhverfisstefna, samgöngustefna og 

öryggis-, heilbrigðis- og umhverfisstefna (Verkís, e.d.a). 

Starfsmannastefnan leggur upp með að ráða vel menntað og hæft starfsfólk, skapa 

því ákjósanleg starfsskilyrði og krefjandi verkefni, hafa markvissa fræðsluáætlun, stuðla 

að góðum starfsanda þar sem traust, jákvæðni, opin samskipti og virðing eru höfð að 

leiðarljósi. Einnig skal í fyrirtækinu gæta jafnvægis milli vinnu og einkalífs, og að 

stjórnendur tileinki sér nútímalega stjórnunarhætti, hvetji til frumkvæðis og geri 

starfsfólki kleift að taka framförum bæði faglega og persónulega. Gæðastefna felur í sér 

að uppfylla væntingar viðskiptavina, tryggja gæði úrlausna og veita verkkaupum fyrsta 

flokks þjónustu í allri starfsemi fyrirtækisins. Jafnréttisstefnan felur í sér að stjórnendur 

beri ábyrgð  á að allt starfsfólk njóti jafnréttis óháð kyni, trú, þjóðerni eða aldri. Í 

Öryggisstefnu einsetur Verkís sér að vera leiðandi í öryggis- og heilbrigðismálum og 

stuðla þannig að auknu öryggi í þjóðfélaginu. Samgöngustefnan felur í sér markmið um 

að draga úr neikvæðum áhrifum samgangna á umhverfið. Umhverfisstefnan styður 

náttúruvernd, skynsamlega nýtingu náttúruauðlinda og að taka tillit til umhverfisins í 

allri starfsemi stofunnar (Verkís, e.d.a). 

Framtíðarsýn Verkís er að vera í fremstu röð í ráðgjöf í verkfræði og tengdum 

greinum á Íslandi og ná markverðri fótfestu erlendis. Megingildi stofunnar eru sex 

talsins og eiga að endurspeglast í því að starfsfólk Verkís beri virðingu fyrir fólki og 

umhverfinu, að vera traust og heiðarleg í öllum samskiptum, að beita þekkingu og 

fagmennsku við úrlausn verkefna og bera þjóðfélagsleg ábyrgð (Verkís, 2009). 

Vinnustaðagreining var einnig gerð rétt fyrir samrunann 2008 þar sem markmiðið var 

meðal annars að afla upplýsinga um viðhorf starfsmanna til fyrirhugaðrar sameiningar. 
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Almennt var viðhorfið gagnvart sameiningu jákvætt. Þó er bent á nokkra þætti sem 

betur mættu fara og mikilvægt sé að hafa í huga í samrunaferlinu. Einna neikvæðast var 

viðhorfið gagnvart upplýsingaflæði og endurgjöf til starfsmanna. Niðurstöðurnar bentu 

einnig til þess að mikilvægt væri að samhæfa vinnuferla við sameiningu og bæta það 

sem snúi að því hvert fyrirtækið sé að fara. Lítill munur var á viðhorfi út frá helstu 

bakgrunnsbreytum en marktækur munur fannst varðandi þekkingu á stefnu stofunnar. 

Þeir sem voru með mannaforráð (stjórnendur), voru eigendur og voru með ellefu ár eða 

lengri starfsaldur skáru sig úr og virtust þekkja stefnuna betur. Ráðlagt var því að kynna 

framtíðarsýn, stefnu og markmið betur fyrir öllum starfsmönnum. Í viðhorfi til 

sameiningarinnar voru tveir hópar sem skáru sig úr hvað varðar jákvæðni og það voru 

þeir sem eru með mannaforráð (stjórnendur) og eigendur (Intellecta, 2008). 

7.1.3 Samsetning starfsmannahóps Verkís 

Hjá Verkís starfa um 280 starfsmenn. Verkís er þekkingarfyrirtæki og eru 74% 

starfsmanna með háskólapróf (þrjú ár eða meira) sem skiptist þannig að um 62% eru 

verk- og tæknifræðingar, 12% með háskólapróf úr í öðrum greinum svo sem 

byggingafræði, jarðfræði, landfræði, líffræði, viðskiptafræði, bókasafnsfræði, 20% með 

iðnpróf eða starfsréttindi og 6% með aðra menntun. Meðalstarfsaldur er 13,6 ár (Verkís, 

e.d.b). 

Stjórnendur eru 36 talsins, eða tæp 13% starfsmanna. Þar af eru 33 stjórnendur með 

mannaforráð. Eigendur eru 80 talsins, eða um 28% starfsmanna, og starfa allir hjá 

fyrirtækinu, enda er stefna félagsins að það sé í eigu starfsmanna þess. Tæp 93% 

eigenda eru menntaðir verk- eða tæknifræðingar. Kynjahlutfall verk- og tæknifræðinga 

er tæp 9% konur, eða sextán talsins, á móti 91% karla. Hlutfall kvenna meðal stjórnenda 

er tæp 14%, eða fimm konur, og í hópi eigenda eru sjö konur, eða tæp 9% eigenda 

(Verkís, e.d.b). 

7.2 Um Almennu verkfræðistofuna 

Hér verður fjallað um uppruna og stærð Almennu verkfræðistofunnar, skipurit hennar 

lagt fram auk þess sem sagt verður frá stefnu, gildum, framtíðarsýn og samsetningu 

starfsmannahópsins.  
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7.2.1 Saga og skipurit 

Almenna verkfræðistofan var stofnuð 1971 og er arftaki Almenna byggingafélagsins hf. 

(ABF) sem rak umfangsmikla ráðgjafaþjónustu og verktakastarfsemi um 30 ára skeið. 

Stofnendur Almennu verkfræðistofunnar störfuðu allir hjá ABF svo stofan byggir á 

áratuga reynslu (Almenna verkfræðistofan, 2004).  

Frá upphafi hefur Almenna verkfræðistofan veitt alhliða tækniráðgjöf á sviði 

bygginga-, véla-, þéttbýlis- og umhverfisverkfræði, allt frá forrannsóknum til 

endanlegrar hönnunar. Almenn verkfræðistofan hefur verið þátttakandi í mörgum af 

stærstu verkefnum sem ríki, sveitarfélög og ýmis fyrirtæki víðs vegar um landið hafa 

ráðist í. Umhverfisleg sjónarmið eru ávallt höfð að leiðarljósi hjá Almennu 

verkfræðistofunni og starfar stofan samkvæmt vottuðu gæða- og 

umhverfistjórnunarkerfi ÍST EN ISO 9001:2000 og ÍST EN ISO 14001:2004. Hún er einnig 

vottunaraðili fyrir Breeam, alþjóðlegt matskerfi fyrir sjálfbær mannvirki, og EarthCheck 

(Green Globe), alþjóðleg viðmið fyrir sjálfbær fyrirtæki í ferðaþjónustu og samfélög 

(Almenna verkfræðistofan, e.d.a). 

Fyrirtækinu er skipt í fjögur markaðssvið og þrjú stoðsvið (mynd 8); Byggingar- og 

iðnaðarsvið, Orku- og veitusvið, Verkefnastjórnunarsvið og Umhverfis- og skipulagssvið. 

Mynd 8. Skipurit Almennu Verkfræðistofunnar (Almenna verkfræðistofan, e.d.a) 



 

70 

Stoðsviðin eru Markaður og þróun, Fjármál og rekstur, og Mannauður og þjónusta sem 

vinna þvert á markaðssviðin eins og skipuritið sýnir. Auk höfuðstöðva fyrirtækisins í 

Fellsmúla 26 rekur Almenna verkfræðistofan skrifstofu á Akranesi, á helmingshlut í 

Innivist ehf. og rekur fyrirtækið SAGA TRAFFIC (Almenna verkfræðistofan, e.d.a) 

7.2.2 Stefna, gildi og framtíðarsýn 

Almenna verkfræðistofan fór í stefnumótunarvinnu árið 2010 með það að markmiði að 

skilgreina framtíðarsýn fyrirtækisins, setja fram skýr markmið og aðgerðaráætlun til 

næstu þriggja ára sem endurspeglar þau meginviðfangsefni sem fyrirtækið skyldi vinna 

að. Helsta áherslan var ásókn á erlenda markaði, einkum í Noregi, og jafnframt skyldi 

huga að breikkun á þjónustuframboði stofunnar, sérstaklega hvað varðar vistvæna 

þjónustu og mögulega skapa stofunni sérstöðu á því sviði (Almenna verkfræðistofan, 

2010). 

Almenna verkfræðistofan skilgreinir sig sem alhliða þekkingarfyrirtæki og stefna þess 

felst í að hafa þarfir viðskiptavina, gæði og hagkvæmni að leiðarljósi. Þrjár undirstefnur 

hafa verið settar fram og það eru starfsmannastefna, gæðastefna og umhverfisstefna. 

Starfsmannastefna Almennu verkfræðistofunnar felur í sér þann metnað að 

vinnustaðurinn laði til sín, hvetji og viðhaldi hæfu og metnaðarfullu starfsfólki. Almenna 

verkfræðistofan leggur áherslu á að starfsmenn skili vinnu sinni af samviskusemi, sýni 

ábyrgð og frumkvæði í starfi ásamt vilja til að takast á við ný krefjandi verkefni. Lögð er 

áhersla á góðan starfsanda og samstarfsvilja, og að starfsmenn beri virðingu hver fyrir 

öðrum. Gæðastefna Almennu verkfræðistofunnar felur í sér að öll starfsemi hennar fari 

að gildandi lögum og reglugerðum og að unnið sé að stöðugum umbótum á gæðakerfi 

félagsins, þar með talið að mengunarvörnum í innri starfsemi þess. Umhverfisstefna 

Almennu verkfræðistofunnar leggur áherslu og metnað á umhverfisvernd í ráðgjöf sinni 

og verkfræðiþekkingu sem mætir bæði þörfum í dag og til framtíðar (Almenna 

verkfræðistofan, 2010). 

Gildi Almennu verkfræðistofunnar eru leiðarljós í starfsemi hennar og vísa veginn í 

átt að framtíðarsýninni. Þau eru þrjú talsins: Þekking sem vísar til þess að miðla, efla og 

bæta þekkingu meðal starfsfólks og viðskiptavina og skapa farveg fyrir uppsprettu nýrrar 

þekkingar til góða fyrir starfsfólk, fyrirtækið og viðskiptavini. Metnaður sem vísar til þess 

að kapp sé lagt á að ná árangri, bæði faglegum og fjárhagslegum, að leita tækifæra og 
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vinna að krefjandi markmiðum auk þess sem starfsmönnum er falin ábyrgð og þeim leyft 

að spreyta sig og sýna fram á hæfni sína. Áreiðanleiki sem felst í því að skapa traust 

með því standa undir væntingum viðskiptavina og gefinna loforða, þar með talin tíma- 

og kostnaðarmörk (Almenna verkfræðistofan, 2010). 

7.2.3 Samsetning starfsmannahóps Almennu verkfræðistofunnar 

Starfsmannafjöldi Almennu verkfræðistofunnar er um 65 manns, þar af eru um 55 

tæknimenn sem hlotið hafa menntun víðsvegar úr heiminum og búa yfir fjölþættri 

alþjóðlegri tækniþekkingu og reynslu. Almenna verkfræðistofan er þekkingarfyrirtæki og 

eru 88% starfsmanna með háskólapróf (3 ár eða meira) sem skiptist þannig að um 68% 

eru verk- og tæknifræðingar, 20% með háskólapróf í öðrum greinum svo sem 

byggingafræði, jarðfræði, landfræði, líffræði, viðskiptafræði og 12% með iðnmenntun, 

starfsréttindi eða annað. Meðalstarfsaldur er 8,2 ár (Almenna verkfræðistofan, e.d.b). 

Stjórnendur eru níu talsins, eða 14% starfsmanna. Þar af eru átta stjórnendur með 

mannaforráð. Eigendur eru sextán talsins, eða tæp 25% starfsmanna, og starfa allir hjá 

fyrirtækinu, enda er stefna félagsins að það sé í eigu starfsmanna þess. Tólf eigendur, 

eða 75% eigenda, eru menntaðir verk- eða tæknifræðingar. Kynjahlutfall verk- og 

tæknifræðinga er rúm 18% konur á móti tæpum 82% karla. Hlutfall kvenna meðal 

stjórnenda er um 22%, eða tvær konur, og aðeins ein kona er í hópi eigenda (Almenna 

verkfræðistofan, e.d.b).  
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8 Rannsóknaraðferð 

Hér verður farið yfir framkvæmd rannsóknarinnar sem fór fram í apríl 2013 og úrvinnslu 

hennar. Greint verður frá aðferðinni sem notuð var og mælitæki hennar, framkvæmd 

rannsóknarinnar lýst og því þýði sem henni er ætlað að varpa ljósi á. Auk þess verður 

farið yfir úrvinnslu og greiningu gagna. 

8.1 Aðferð 

Megindlegar rannsóknaraðferðir, eins og sú sem hér er notuð, byggjast á tölum, það er 

því sem hægt er að mæla, vega og telja, og sýna fram á almennt mynstur í gögnum ef 

það er til staðar. Megindleg nálgun byggist því fyrst og fremst á því að finna meðaltöl og 

dreifingu úr hverjum hópi fyrir sig sem endurspeglar ríkjandi viðhorf og hvernig hóparnir 

tengjast sín á milli. Megindleg aðferð, fremur en eigindleg, gefur breiðari sýn á hlutina 

og getur náð yfir víðara svið en takmarkar dýpt á rannsóknarefninu (Sigurlína 

Davíðsdóttir, 2003). 

Mælitækið Denison Organizational Culture Survey (DOCS) var notað til að mæla og 

greina fyrirtækjamenningu Verkís og Almennu verkfræðistofunnar en mælitækið er 

spurningalisti sem telur 65 spurningar. Notkun spurningalista flokkast sem megindleg 

rannsóknaraðferð.  

Spurningalisti Denison hefur þó ákveðnar eigindlegar hliðar því hann byggist á að 

mæla viðhorf og upplifun einstaklinga. Svörun þeirra er háð bæði skilningi og mati á 

staðhæfingum listans, sem og svarmöguleikum Likerts kvarðans, sem notaður er, það er 

„tölur fela í sér alls kyns gildismat um merkingu þeirra“ (Sigurlína Davíðsdóttir, 2003, bls. 

225).  

Í megindlegum rannsóknum er mikið lagt upp úr innra réttmæti og áreiðanleika 

mælitækis. Réttmæti snýst um það að hve miklu leyti hægt sé að halda því fram að 

svörin sem fundust, hafi svarað þeim spurningum sem spurt var um en áreiðanleiki 

mælitækis vísar til þess að niðurstöður yrðu svipaðar ef mælingar væru endurteknar 

(Sigurlaug Davíðsdóttir, 2003). Mikil reynsla er komin á notkun DOCS mælitækisins en 

það hefur verið notað til greiningar á árangri fyrirtækja í fjölmörgum löndum (Denison 

o.fl., 2003). Með því að nota það mælitæki í þessari rannsókn er verið að tryggja, eins og 
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hægt er, réttmæti og áreiðanleika hennar en spurningalistinn hefur verið prófaður með 

tilliti til réttmætis og áreiðanleika með rúmlega 35.000 svörum frá 160 fyrirtækjum sem 

sýndu jákvæðar niðurstöður (Denison o.fl., 2006). 

Ástæðan fyrir vali á mælitæki Denison við þessa rannsókn er sú að líkan hans felur í 

sér tengsl á milli menningarvídda og árangurs fyrirtækis sem hvorki menningarvíddir 

Hofstede né OCI mælitækið felur í sér. Einnig hefur fjöldi rannsakenda notað mælitækið, 

bæði erlendis og hérlendis, við rannsóknir á fyrirtækjamenningu og sýnt hefur verið 

fram á réttmæti og áreiðanleika þess. Mælitæki Denison dregur upp skýra mynd af því 

hvar styrkleikar og veikleikar í menningum samrunafyrirtækjanna liggja og leggur 

jafnframt til gögn á samanburðarhæfu formi. Því er notkun mælitækisins vel til þess 

fallin að svara þeim rannsóknarspurningum sem lagt var upp með. Niðurstöður gefa 

stjórnendum góðar vísbendingar um það hvaða þættir ganga vel og hverjir þarfnast 

úrbóta. 

8.2 Mælitæki 

Spurningalistinn DOCS er byggður á líkani Denison sem hefur með áralöngum 

rannsóknum sínum fundið tengsl milli ákveðinna menningarvídda og árangurs 

fyrirtækja. DOCS mælitækið er hannað til að mæla styrkleika fjögurra menningarvídda. 

Þær eru Hlutverk og stefna, Aðlögunarhæfni, Þátttaka og aðild, og Samræmi og 

stöðugleiki en sýnt hefur verið fram á að þessar menningarvíddir hafa fylgni við 

frammistöðutengda þætti svo sem hagnað, söluaukningu, gæði, nýsköpun og 

markaðshlutdeild (Denison o.fl., 2012). Grunnur að rannsóknum og aðferðarfræði 

Denison er samspil stjórnunaraðferða og undirliggjandi skoðana og hugmynda, sem og 

hvernig þessir þættir hafa áhrif á árangur fyrirtækja (Þórunn Ansnes Bjarnadóttir, 2010). 

Með notkun mælitækisins fæst greining á þessum árangurstengdu þáttum og þar með 

vísbending um að hverju þurfi að huga betur til að byggja upp árangursríkt fyrirtæki til 

framtíðar (Denison o.fl., 2012). 

Mælitæki Denison hefur oft verið notað í greiningarferlum fyrirtækja til að leggja mat 

á styrkleika og veikleika menningarinnar og til að leggja fram hugmyndir um það hvernig 

fyrirtæki geti haft áhrif á frammistöðu og árangur. Mælitækið hefur verið þýtt yfir á að 

minnsta kosti fjórtán tungumál og notað í fleiri en 30 löndum (Denison o.fl., 2003). 
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Spurningalistinn var þýddur af Þóru Christiansen aðjúnkt við Háskóla Íslands og 

yfirfarinn af Þórhalli Erni Guðlaugssyni, dósent við Háskóla Íslands (Þórunn Ansnes, 

2010). Listinn var settur fram bæði á íslensku og ensku til að reyna að draga úr líkum á 

hugsanlegum misskilningi vegna þýðingar.  

Spurningalistinn sem lagður var fyrir samanstendur af 74 spurningum sem skiptast í 

fjóra hluta. Fyrsti hlutinn, sem telur 60 spurningar, snýr beint að fyrirtækjamenningu og 

er ætlað að greina viðhorf starfsmanna niður á fjórar menningarvíddir þar sem hver og 

ein vídd hefur þrjár undirvíddir. Svarmöguleikarnir eru á fimm punkta Likert kvarða sem 

raðast frá einum til fimm á eftirfarandi vegu: Mjög ósammála, nokkuð ósammála, hvorki 

né, nokkuð sammála og mjög sammála. Í átta spurningum þarf að snúa tölugildunum 

við í úrvinnslu en það eru spurningar 15, 24, 29, 34, 39, 43, 50, og 58 (viðauki 1). 

Annar hlutinn telur fimm spurningar sem kanna viðhorf starfsmanna til árangurs 

fyrirtækisins í samanburði við önnur fyrirtæki í sama geira. Árangursbreyturnar mæla 

viðhorf gagnvart söluaukningu, hagnaði/arðsemi, gæði vöru og þjónustu, starfsánægju 

og heildarframmistöðu fyrirtækisins. Svarmöguleikar hér voru: (0) veit ekki, (1) Slök 

frammistaða, (3) í meðallagi og (5) frammúrskarandi frammistaða. Þessir þættir eru 

síðan dregnir saman og heildarárangur fyrirtækis metinn. 

Þriðji hlutinn inniheldur átta spurningar sem snúa að bakgrunni þátttakenda. 

Bakgrunnsbreyturnar spyrja um kyn, aldur, starfsaldur, svið, upprunafyrirtæki og hvort 

viðkomandi sé eigandi, með mannaforráð eða stjórnandi.  

Fjórði og síðasti hlutinn er opin spurning um hvað viðkomandi telji einkenna 

fyrirtækjamenninguna á vinnustaðnum. Spurningalistinn er í viðauka (viðauki 1).   

8.3 Framkvæmd og úrvinnsla 

Í mars 2013 sótti höfundur um leyfi til framkvæmdastjóra Verkís og Almennu 

verkfræðistofunnar um að gera rannsókn á fyrirtækjamenningu beggja fyrirtækja í ljósi 

samruna fyrirtækjanna sem væri á næsta leyti, eða þann 17. apríl 2013. Leyfi fékkst 

strax og í framhaldi af því samdi höfundur kynningarbréf til starfsmanna um tilvonandi 

spurningakönnun. Kynningarbréfið var birt á öllum kaffistofum fyrirtækisins, innra neti 

beggja fyrirtækja og sent til allra starfsmanna með tölvupósti (viðauki 2).  
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Spurningalisti DOCS var settur upp í rafræna könnunarforritinu Surveymonkey og 

sendur með tölvupósti á alla starfsmenn, 317 talsins, þann 5. apríl 2013 (viðauki 1). 

Vefslóð könnunarinnar var: https://www.surveymonkey.com/s/392GJHJ. Könnunin var 

opin í tólf daga eða til 17. apríl 2013. Ítrekunarpóstur var sendur út þrisvar, þann 10., 

15., og 17., apríl, þar sem starfsfólk var hvatt til að svara. Jafnframt sendu 

framkvæmdarstjórar tölvupóst þann 15. apríl til starfsmanna í sama tilgangi. Vegna 

nokkurra fyrirspurna sendi höfundur út tölvupóst til ítrekunar um nafnleynd svarenda 

og að svör væru ekki rekjanleg (viðauki 3).  

Úrvinnsla gagna fór fram í Excel þar sem notuð var lýsandi tölfræði, það er meðaltal 

og staðalfrávik yfir- og undirvídda var reiknað. Lýsandi tölfræði sýnir hvað er dæmigert 

fyrir gögnin. Staðalfrávik er mælikvarði á dreifingu talna, eftir því sem dreifingin er meiri 

því hærra verður staðalfrávikið (Amalía Björnsdóttir, 2003). Niðurstaða hverrar víddar er 

sett fram í prósentum sem einkunnarstuðull og reiknast út frá meðaltali 

(meðaltal/5*100). 

Marktektarpróf voru gerð á öllum yfir- og undirvíddum bakgrunnsbreyta innan hvors 

fyrirtækis til að kanna áreiðanleika. Marktektarpróf eru framkvæmd til að kanna hversu 

miklar líkur séu á að munur sem finnst í úrtaki finnist einnig í þýðinu; marktektarpróf 

hjálpa okkur að meta hvort munur sem finnst í úrtaki hafi komið upp fyrir tilviljun eða 

hvort hann sé raunverulega til staðar í þýðinu. Sem dæmi þá er dreifing í úrtaki og stærð 

úrtaks þættir sem hafa áhrif á það hvort munur er marktækur eða ekki (Amalía 

Björnsdóttir, 2003).  

Einnig var reiknuð fylgni á milli allra yfir- og undirvídda og þeirra árangursbreyta sem 

notaðar voru. Að reikna fylgni felst í að skoða tengsl milli breyta, það er tilhneigingu til 

talnalegra tengsla tiltekinna breyta hjá ákveðnum hópi. Það að fylgni milli tveggja breyta 

sé til staðar, felur ekki endilega í sér að breyturnar séu í orsakasambandi (Amalía 

Björnsdóttir, 2003). 

8.4 Takmarkanir 

Flestar rannsóknir standa frammi fyrir einhvers konar takmörkunum sem mikilvægt er 

að hafa í huga þegar niðurstöður eru rýndar. Í þessari tilteknu rannsókn þarf að hafa í 

huga eftirfarandi atriði: 

https://www.surveymonkey.com/s/392GJHJ
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Rannsakandi er starfsmaður Verkís og sú vitneskja gæti haft áhrif á svörun og 

þátttöku. Starfsmenn gætu verið varari um sig við svörun vegna hræðslu um rekjanleika. 

Spurningakönnunin var lögð fyrir í aðdraganda samruna fyrirtækjanna sem getur hafa 

haft áhrif á tilfinningar og svör þátttakenda. Samruni var að bresta á sem getur skapað 

óöryggi meðal þátttakenda og tilhneigingin gæti verið að fegra myndina af 

fyrirtækjamenningunni „allt var svo gott áður” eða jafnvel á hinn veginn, að vera 

neikvæðari vegna óvissu og tilvonandi breytinga. 

Ákveðnar takmarkanir felast í mælitækinu sjálfu þar sem um viðhorfsspurningar er að 

ræða. Þess vegna er ekki hægt að ganga út frá því að allir skilji spurningarnar á sama 

hátt. Einnig gæti það haft áhrif á svörun að spurningarnar voru birtar bæði á íslensku og 

ensku. Þar af leiðandi er því ekki víst að þátttakendur skilji spurningarnar með sama 

móti enda nær þýðing yfir á annað tungumál ekki alltaf nákvæmlega þeirri merkingu 

sem liggur í upprunamálinu. Það getur því skipt máli hvort þátttakandi svari út frá 

íslenska eða enska textanum. 

Svör við árangursbreytum er huglægt mat þátttakenda, eins og önnur svör, og ekki er 

vitað hvort þekking þeirra á rekstrinum sé nægileg til að svara, til dæmis vegna ólíkra 

stöðu innan fyrirtækis og þar af leiðandi aðgangi að rekstrartengdum upplýsingum. 

8.5 Þátttakendur 

Þýði rannsóknarinnar eru starfsmenn verkfræðistofanna Verkís og Almennu sem samtals 

eru 349 talsins. Úrtakið var 317 starfsmenn; 252 starfsmenn Verkís og 65 starfsmenn 

Almennu. Úrtakið miðast við fastráðna starfsmenn og því voru starfsmenn á 

tímavinnusamningi, starfsmenn í leyfi og starfsfólk við ræstingar ekki hluti af úrtakinu.  

Heildarfjöldi svarenda var 233 og heildarsvarhlutfall var 73,5%. Þar af voru sextán 

þátttakendur eða 7% sem slepptu að svara spurningunni um það frá hvaða fyrirtæki þeir 

kæmu og þar af leiðandi eru svör þessa hóps ekki tekin með í greiningu hvors fyrirtækis 

fyrir sig né samanburðarniðurstöðum fyrirtækjanna. Svarhlutfall innan Verkís var 68% 

eða 172 þátttakendur en 69% eða 45 þátttakendur hjá Almennu verkfræðistofunni. 

Kynjahlutfall þátttakenda 

Allir, bæði hjá Verkís og Almennu verkfræðistofunni, svöruðu spurningunni um kyn. Á 

mynd 9 sést kynjahlutfall þátttakenda beggja fyrirtækja. Hjá Verkís er kynjaskiptingin 
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þannig að karlar eru 131 eða 76% þátttakenda og konur eru 41 eða 24% þátttakenda. 

Hjá Almennu verkfræðistofunni eru karlar 35 eða 78% þátttakenda og konur eru tíu 

talsins eða 22% þátttakenda. Hlutfallið er því sambærilegt á milli fyrirtækja og einnig í 

samræmi við kynjahlutfall hvors fyrirtækis fyrir sig; um fjórðungur fastráðins starfsfólks 

hjá báðum fyrirtækjum eru konur. Það er því hlutfallslega örlítið fleiri karlar en konur 

sem svara könnuninni. 

Eigendur og stjórnendur  

Á mynd 11 sést hlutfall annars vegar eigenda og hins vegar stjórnenda beggja fyrirtækja. 

Hjá Verkís eru stjórnendur 29 talsins eða 17% þátttakenda á móti 143 þátttakendum 

Mynd 10. Hlutfall stjórnenda og eigenda 

Mynd 9. Kynjahlutfall þátttakenda 
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eða 83% sem ekki eru stjórnendur. Eigendur Verkís eru 66 talsins eða 38% þátttakenda á 

móti 106 þátttakendum eða 62% sem ekki eru eigendur. Á Almennu verkfræðistofunni 

eru stjórnendur níu talsins eða 20% þátttakenda á móti 36 þátttakendum eða 80% sem 

eru ekki stjórnendur. Eigendur Almennu í hópi þátttakenda eru tólf talsins eða 27% 

þátttakenda á móti 33 þátttakendum eða 73% sem ekki eru eigendur. 

Starfsaldursskipting þátttakenda 

Allir þátttakendur svöruðu spurningunni um starfsaldur. Á mynd 10 má sjá 

starfsaldursdreifingu þátttakenda. Rúmlega helmingur þátttakenda, 24 talsins eða 53%, 

frá Almennu verkfræðistofunni hafa verið starfandi í fimm ár eða skemur. Fjölmennasti 

hópur þátttakenda hjá Verkís eru með 6-10 ára starfsaldur, það er 37 talsins eða 30%. Í 

starfsaldurshópi 11-15 ár og 26-30 ár eru hlutfallslega jafnmargir þátttakendur en 

töluvert fleiri eru í hópi 30 ár og meira hjá Verkís en hjá Almennu verkfræðistofunni sem 

endurspeglar háan starfsaldur hjá Verkís. Samkvæmt ársskýrslu Verkís 2012 eru 25% 

starfsmanna með 20 ára starfsaldur eða lengri. Hjá Almennu verkfræðistofunni eru rúm 

12% með lengri en 20 ára starfsaldur. Samkvæmt upplýsingum frá fyrirtækjunum er 

meðalstarfsaldur Verkís 13,6 ár en hjá Almennu verkfræðistofunni er hann 8,2 ár. 

 

Mynd 11. Starfsaldursdreifing þátttakenda 
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9 Niðurstöður rannsóknar 

Hér á eftir verður greint frá niðurstöðum rannsóknarinnar. Fyrst eru lagðar fram 

heildarniðurstöður fyrir hvort fyrirtæki um sig. Jafnframt verða niðurstöður beggja 

fyrirtækja skoðaðar út frá nokkrum bakgrunnsbreytum auk fylgniútreikninga 

árangursbreyta. Að lokum er samanburður gerður á niðurstöðum fyrirtækjanna.  

Við túlkun á niðurstöðum er stuðst við þrjá fyrirfram skilgreinda styrkleikaflokka sem 

eru: 

 Styrkleikabil þar sem meðaltal er 4,20-5,00; einkunn 84-100 og sýnir að 

fyrirtækið stendur sig vel. 

 Starfhæft bil þar sem meðaltal er 3,70-4,19; einkunn 74-83 og sýnir að staðan 

er ásættanleg og fyrirtækið sé á starfhæfu bili.  

 Aðgerðabil  sem miðast við meðaltal 1,00-3,69; einkunn 20-73 og bendir til 

þess að úrbóta sé þörf  

Ef einkunn víddar nær ekki viðmiðunareinkunninni 74 þýðir það að hún mælist á 

aðgerðabili sem bendir til veikleika og gefur fyrirtæki vísbendingu um að nauðsynlegt sé 

að skoða þá þætti betur (Grönfeldt og Strother, 2006). 

Marktektarpróf, það er t-próf tveggja óháðra úrtaka (e. two-sample assuming 

unequal variances), voru gerð á samanburðarhópum þar sem borin eru saman meðaltöl 

tveggja óháðra hópa. Marktektarmörk voru miðuð við 0,05 sem þýðir að miðað er við að 

minnsta kosti séu 95% líkur á því að núlltilgátan sé rétt (Amalía Björnsdóttir, 2003).  

Fylgnipróf; fylgni (r)próf sem kannar hvort marktækt línulegt samband sé milli tveggja 

breyta sem mældar eru á jafnbilakvarða eða hlutfallskvarða voru notuð við niðurstöður 

árangursbreyta (Amalía Björnsdóttir, 2003). 

9.1 Niðurstöður fyrir Verkís  

Í byrjun verður farið yfir heildarniðurstöður Verkís. Í framhaldi af því verða niðurstöður 

settar fram út frá ákveðnum bakgrunnsbreytum og bornar saman. Marktektarprófa, 

bæði yfir- og undirvídda, voru gerð fyrir alla samanburðarhópa. 
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9.1.1 Allir þátttakendur Verkís 

Heildarniðurstöður yfirvídda má sjá á mynd 12 en þar er þeim raðað eftir einkunn. Hæst 

skorar yfirvíddin Þátttaka og aðild með einkunnina 70. Samræmi og stöðugleiki kemur 

þar á eftir með 68 stig og að lokum eru Aðlögunarhæfni og Hlutverk og stefna með 

einkunnina 67. Ef skoðaðir eru aukastafir þá skorar yfirvíddin Aðlögunarhæfni 0,4 stigum 

hærra en Hlutverk og Stefna.  

Allar yfirvíddirnar skora undir viðmiðunareinkunninni 74 og falla því á aðgerðabil sem er 

vísbending um að huga þurfi að fyrirtækjamenningunni í heild sinni í fyrirtækinu. 

Einkunn yfirvíddarinnar Þátttaka og aðild er fjórum stigum frá því að ná inn á starfhæft 

bil en sú vídd mælir hvort starfsfólk fái frelsi til athafna, stuðlað sé að samvinnu og hvatt 

sé til hæfnisþróunar. Yfirvíddin Samræmi og stöðugleiki metur hvort að samræmi sé 

milli starfseininga, starfsaðferða og markmiða innan fyrirtækisins, og hvort að 

menningin einkennist af skýrum gildum og sé lausnamiðuð (Denison o.fl., 2003). 

Ef horft er til þeirra „póla“ sem togast á í líkani Denison þá gefa þessar niðurstöður 

vísbendingu um það að örlítið meiri áhersla sé lögð á innri þætti menningarinnar þar 

sem yfirvíddirnar Þátttaka og aðild og Samræmi og stöðugleiki skora aðeins hærra en 

hinar tvær yfirvíddirnar sem standa fyrir ytri áherslu. Munurinn er þó ekki mikill á þeim, 

aðeins munar einu til þremur stigum á víddunum.  

Í töflu 6 má sjá meðaltal, staðalfrávik og einkunnir allra yfir- og undirvídda hjá Verkís. 

Í ljós kemur að allar undirvíddir eru á aðgerðabili líkt og yfirvíddirnar. Ef litið er til 

Mynd 12. Einkunnir yfirvídda: Verkís 
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Tafla 6. Meðaltöl, staðalfrávik og einkunnir: Verkís 

meðaltala þá liggja þau í öllum tilvikum minna en eitt staðalfrávik frá efri mörkum 

aðgerðabilsins (3,69) og í flestum tilvikum innan við hálft staðalfrávik frá þeim. 

 

 

Til nánari skoðunar á undirvíddum sýnir mynd 13 hvernig þær raðast í styrkleikaröð. 

Litirnir benda til hvaða yfirvídda hver tilheyrir. Einkunnir eru á bilinu 61 til 73 og hæstu 

einkunn fær undirvíddin Uppbygging á hæfni. Þrátt fyrir að yfirvíddir innri áherslu hafi 

verið í efri hluta í heildarniðurstöðum má sjá að undirvíddin Áhersla á viðskiptavini 

lendir í öðru sæti undirvídda einnig með 73 stig. Ef litið er til aukastafa er hún aðeins 0,5 

stigum neðar en Uppbygging og hæfni en sú vídd mælir hvort lögð sé áhersla á að 

starfsfólk auki hæfni sína til að mæta kröfum í samkeppnisumhverfinu. Undirvíddin 

Áhersla á viðskiptavini mælir hvort til staðar sé hæfileiki til að skynja og skilja þarfir 

viðskiptavina (Denison o.fl., 2003). Áhersla á viðskiptavini tilheyrir yfirvíddinni 

Aðlögunarhæfni sem er önnur tveggja yfirvídda sem stendur fyrir ytri þætti menningar. 

Lægstu einkunnina, 61, fær undirvíddin Framkvæmd breytinga en hún tilheyrir einnig 

yfirvíddinni Aðlögunarhæfni.  

Þátttaka og aðild Meðaltal Staðalfrávik Einkunn Styrkleikabil

Frelsi ti l  athafna 3,44 0,906 69 Aðgerðarbil

Samvinna 3,38 0,917 68 Aðgerðarbil

Uppbygging á hæfni 3,67 0,931 73 Aðgerðarbil

Meðaltal 70

Samræmi og stöðugleiki

Megingildi 3,46 0,863 69 Aðgerðarbil

Samkomulag 3,52 0,900 70 Aðgerðarbil

Samhæfing og samþætting 3,24 0,930 65 Aðgerðarbil

Meðaltal 68

Aðlögunarhæfni

Framkvæmd breytinga 3,03 0,886 61 Aðgerðarbil

Áhersla á viðskiptavini 3,64 0,795 73 Aðgerðarbil

Lærdómur fyrirtækja 3,41 0,995 68 Aðgerðarbil

Meðaltal 67

Hlutverk og stefna

Stefna og áform 3,44 1,007 69 Aðgerðarbil

Markmið og takmörk 3,34 0,972 67 Aðgerðarbil

Framtíðarsýn 3,23 0,901 65 Aðgerðarbil

Meðaltal 67
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Mynd 13. Einkunnir undirvídda: Verkís 

 

Á mynd 14 má sjá myndræna framsetningu á einkunnum undirvídda Verkís á radarkorti. 

Ef litið er til sveigjanleika og stöðugleika innan líkansins skora undirvíddir sveigjanleika 

örlítið hærra en stöðugleika en ekki má líta framhjá því að víddin sem skorar lægst, 

Framkvæmd breytinga, er ein þeirra vídda sem stendur fyrir sveigjanleika. Undirvíddin 

Framtíðarsýn er í öðru neðsta sæti og undirvíddin Samhæfing og samþætting er í þriðja 

neðsta sæti en báðar standa þær fyrir stöðugleika menningarinnar.  
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9.1.2 Samanburður bakgrunnsbreyta Verkís 

Gerður var samanburður á niðurstöðum nokkurra hópa innan fyrirtækisins. 

Samanburður var gerður milli kynja, stjórnenda og annarra starfsmanna, eigenda og 

annarra starfsmanna og út frá starfsaldri. Marktektarpróf, t-próf tveggja óháðra breyta, 

var gert á yfir- og undirvíddum í öllum þessum hópum. Greint verður frá niðurstöðum 

fyrir hvern hóp fyrir sig hér í framhaldi. 

9.1.2.1 Samanburður á milli kynja 

Á mynd 15 má sjá samanburð á einkunnum yfirvídda hjá konum og körlum. 

Kynjaskipting þátttakenda Verkís er 131 karl eða 76% og 41 kona eða 24%. Allar 

yfirvíddirnar fá hærri einkunn hjá konum en körlum og það er yfirvíddin Þátttaka og 

aðild sem skorar hæst hjá báðum kynjum. Ekki er mikill munur á milli einkunna 

yfirvíddanna en mestur munur er á yfirvíddinni Hlutverk og stefna en hún fær fjórum 

Mynd 14. Radarkort: Allir þátttakendur Verkís 
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Mynd 16. Einkunnir yfirvídda: Samanburður kynja 

stigum hærra skor hjá konum en körlum. Lægstu einkunnina hjá konum fær yfirvíddin 

Aðlögunarhæfni með 69 stig en það er hins vegar yfirvíddin Hlutverk og stefna sem 

skorar lægst hjá körlum með 66 stig. 

Til að skoða þetta nánar má sjá á mynd 16 einkunnir undirvídda karla og kvenna í 

styrkleikaröð og gefa litirnir til kynna til hvaða yfirvíddar þær teljast. Undirvíddin 

Uppbygging á hæfni fær hæstu einkunn hjá konum með 76 stig og fellur inn á starfhæft 

Mynd 15. Einkunnir undirvídda í styrkleikaröð: Karlar og konur 
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Mynd 17. Radarkort: Samanburður kynja 

bil. Þetta er jafnframt eina undirvíddin, bæði hjá konum og körlum, sem ekki mælist 

undir viðmiðunareinkunninni 74. Hæstu einkunn hjá körlum fær undirvíddin Áhersla á 

viðskiptavini með einkunnina 73 og er aðeins einu stigi frá því að komast inn á starfhæft 

bil. Undirvíddin Uppbygging á hæfni fylgir fast á eftir aðeins 0,5 stigum lægra. Lægstu 

einkunn hjá báðum kynjum fær undirvíddin Framkvæmd breytinga með einkunnina 63 

hjá konum en 60 hjá körlum. Einnig má sjá að fjórar af sex innri víddum raðast í efri 

hluta matsins hjá körlum. 

Á mynd 17 má sjá myndræna framsetningu menningarvíddanna á radarkorti. Að 

mörgu leyti eru lögun radarkortanna áþekk milli hópanna. Á þeim sést að konur gefa 

öllum undirvíddum hærri einkunn en karlar nema í víddunum Frelsi til athafna og 

Áhersla á viðskiptavini sem fá einu stigi hærra hjá körlum. Mismunur á einkunnum er á 

bilinu eitt til fimm stig. Mestur munur mælist í undirvíddunum Stefna og áform og 

Lærdómur fyrirtækja en þar munar fimm stigum á milli kynja. 
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Marktektarpróf, t-próf tveggja óháðra úrtaka, var notað til að kanna hvort marktækur 

munur væri á viðhorfi karla og kvenna til fyrirtækjamenningar Verkís. Í ljós kom að 

marktækur munur var á meðaltölum karla og kvenna (p ≤ 0,05) í heildarniðurstöðum en 

ekki reyndist vera marktækur munur á milli yfirvídda né undirvídda (p ≥ 0,05). 

9.1.2.2 Samanburður stjórnenda og annarra starfsmanna 

Á mynd 18 má sjá einkunnir yfirvídda stjórnenda í samanburði við aðra starfsmenn 

Verkís. Hjá Verkís eru stjórnendur 29 talsins eða 17% þátttakenda á móti 143 

þátttakendum eða 83% sem ekki eru stjórnendur. Víddirnar eru metnar í sömu 

styrkleikaröð hjá báðum hópum og skorar yfirvíddin Þátttaka og aðild hæst í báðum 

hópum. Stjórnendur gefa víddinni 73 stig og munar því aðeins einu stigi að hún lendi á 

starfhæfu bili. Aðrir starfsmenn gefa víddinni hins vegar 69 stigi sem er nokkuð undir 

viðmiðunareinkunn og í þessari vídd má jafnframt finna mesta mun í mati hópanna. Það 

sem vekur athygli er að starfsmenn gefa yfirvíddinni Hlutverk og stefnu tveimur stigum 

hærra en stjórnendur. 

Til átta sig betur á niðurstöðum yfirvídda má sjá einkunnir undirvídda beggja hópa í 

styrkleikaröð á mynd 19. Litirnir benda til hvaða yfirvíddar hver undirvídd flokkast. Þar 

má sjá að sömu undirvíddir mælast í efstu þremur sætunum hjá báðum hópum og 

einnig sú lægsta.  

Undirvíddin Uppbygging á hæfni fær hæstu einkunn í báðum hópum. Stjórnendur 

gefa henni einkunnina 77 sem er á starfhæfu bili en aðrir starfsmenn meta hana fjórum 

Mynd 18. Einkunnir yfirvídda: Stjórnendur og aðrir starfsmenn 



 

89 

Mynd 19. Einkunnir undirvídda í styrkleikaröð: Stjórnendur og aðrir starfsmenn 

stigum lægra eða með 73 stig, rétt undir viðmiðunareinkunn. Þetta bendir til þess að 

báðir hópar telji hvatningu, þróun og uppbyggingu á hæfni vera einn helsta styrkleika 

fyrirtækjamenningarinnar.  

Í næst efsta sæti hjá báðum hópum er undirvíddin Áhersla á viðskiptavini og í þriðja 

efsta sæti er undirvíddin Samkomulag. Báðar víddir fá hærra skor hjá stjórnendum eða 

75 stig en aðrir starfsmenn gefa undirvíddunum Áhersla á viðskiptavini 72 stig og 

Samkomulag 70 stig. Á þessu má sjá að stjórnendur meta þessar tvær víddir inni á 

starfhæfu bili en starfsmenn á aðgerðabili. Mismunur í mati er mestur í undirvíddinni 

Samkomulag eða fimm stig. 

Undirvíddin Framkvæmd breytinga fær lægstu einkunnina eða 61 stig hjá báðum 

hópum. Hún er töluvert langt frá viðmiðunareinkunninni og fellur inn á aðgerðabil. Báðir 

hópar virðast því telja þetta vera helsta veikleika menningarinnar sem liggur í því að ekki 

er nægilegur sveigjanleiki í starfsaðferðum, viðbrögð við breytingum eða 

samkeppnisaðilum er ekki nægjanlega hröð og mótstaða í hugsun og viðhorfum er of 

mikil; starfsfólk er ekki nægjanlega opið fyrir breytingum og breyttum starfsaðferðum 

(Denison o.fl., 2006). 
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Mynd 20. Radarkort: Stjórnendur og aðrir starfsmenn 

Á mynd 20 má sjá myndræna framsetningu af menningarvíddum stjórnenda í 

samanburði við aðra starfsmenn á radarkorti. Þar sést að stjórnendur telja að styrkleikar 

menningarinnar liggi helst í þeim víddum sem standa fyrir innri áherslu. Aðeins ein 

undirvídd, Áhersla á viðskiptavini, af sjö efstu víddunum tilheyra menningarþáttum sem 

standa fyrir ytri áherslu. Allar undirvíddir sem tilheyra yfirvíddinni Hlutverk og stefna 

skora frekar lágt að mati stjórnenda sem bendir til þess að þeirra á meðal sé 

framtíðarsýn, markmið og stefna fyrirtækisins ekki nógu skýr. 

Ef mat annarra starfsmanna á undirvíddum er skoðað þá sjást ekki svona skýr skil á 

milli innri og ytri áherslu. Þar má sjá að þrjár undirvíddir ytri áherslu, það er Áhersla á 

viðskiptavini, Stefna og áform og Lærdómur fyrirtækja eru í efri hluta matsins ásamt 

þremur undirvíddum innri áherslu, það er Uppbygging á hæfni, Samkomulag og 

Megingildi. 
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Marktektarpróf, t-próf tveggja óháðra úrtaka, var notað til að kanna hvort marktækur 

munur væri á viðhorfi stjórnenda og annarra starfsmanna til fyrirtækjamenningar 

Verkís. Í ljós kom að ekki reyndist marktækur munur á meðaltölum stjórnenda og 

annarra starfsmanna, hvorki í heildarniðurstöðum né á milli yfir- og undirvídda (p ≥ 

0,05).  

9.1.2.3 Samanburður eigenda og ekki eigenda 

Á mynd 21 má sjá samanburð einkunna yfirvídda hjá þeim sem eiga eignarhlut í 

fyrirtækinu og þeim sem eiga það ekki. Eigendur eru 66 talsins eða 38% á móti 106 

þátttakendum eða 62% sem ekki eru eigendur. Eigendur gefa öllum yfirvíddum hærri 

einkunn en þeir sem ekki eru eigendur. Víddin Hlutverk og stefna skorar lægst að mati 

eigenda en er þó með hærri einkunn en sú vídd sem fær hæsta skor þeirra sem eiga ekki 

hlut í fyrirtækinu. Mestur munur eða fimm stig er í mati á yfirvíddinni Þátttaka og aðild 

en hún er í efsta sæti hjá báðum hópum. Eigendur gefa víddinni 73 stig en þeir sem ekki 

eiga hlut í fyrirtækinu gefa henni 68 stig. Allar yfirvíddir eru á aðgerðabili sem bendir til 

að úrbóta er þörf. 

Til nánari skoðunar sýnir mynd 22 einkunnir undirvídda að mati þessara tveggja hópa. 

Þar má sjá að einkunnir undirvídda mælast á bilinu 63 til 76 stig hjá eigendum en aðeins 

lægri einkunnir eru hjá þeim sem ekki eru eigendur eða á bilinu 59 til 72 stig. Tvær 

undirvíddir að mati eigenda ná inn á starfhæft bil, það er Áhersla á viðskiptavini með 76 

stig og Uppbygging á hæfni með 75 stig. Engin undirvídd að mati þeirra sem ekki eiga 

Mynd 21. Einkunnir yfirvídda: Eigendur og ekki eigendur 
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eignarhlut nær inn á starfhæft bil. Hæst gefa þeir undirvíddinni Uppbygging á hæfni eða 

72 stig og Áhersla á viðskiptavini með 71 stig en báðar eru á aðgerðabili.  

Mestur munur í skori er í undirvíddinni Frelsi til athafna en hún skorar sex stigum 

hærra hjá eigendum heldur en þeim sem eiga ekki eignarhlut. Næst mesti munur eða 

fimm stig er í undirvíddunum Samkomulag og Áhersla á viðskiptavini. Í báðum tilfellum 

meta eigendur þessar víddir hærra.  

Á mynd 23 má sjá radarkort af undirvíddum eigenda og þeirra sem ekki eru eigendur. 

Það sést vel að eigendur meta allar undirvíddir hærra heldur en þeir sem ekki eru 

eigendur. Eigendur virðast telja styrkleika menningar liggja í innri áherslum þar sem þeir 

meta undirvíddir innri þátta hærra en þær ytri. Skilin á milli innri og ytri áherslu eru ekki 

svona skýr á meðal þeirra sem ekki eiga eignarhlut. Allar undirvíddirnar sem tilheyra 

yfirvíddinni Hlutverk og stefna raðast í neðri hluta styrkleikaraðarinnar hjá eigendum 

sem er eftirtektarvert í ljósi mikilvægi þess að fyrirtæki hafi skýra stefnu og 

framtíðarsýn. 

Mynd 22. Einkunnir undirvídda í styrkleikaröð: Eigendur og ekki eigendur 
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Mynd 23. Radarkort: Eigendur og ekki eigendur 

 

Marktektarpróf, t-próf tveggja óháðra úrtaka, var gert til að kanna hvort marktækur 

munur væri á viðhorfi til fyrirtækjamenningar hjá þeim sem eiga eignarhlut og þeirra 

sem eiga ekki hlut. Marktækur munur (p ≤ 0,05) fannst á meðaltölum hópanna út frá 

heildarniðurstöðum. Einnig fannst marktækur munur (p ≤ 0,05) á meðaltölum í 

yfirvíddinni Samræmi og stöðugleiki en ekki í öðrum yfirvíddum. Marktækur munur (p ≤ 

0,05) á meðaltölum fannst í undirvíddunum Samkomulag og Samhæfing og samþætting 

en þær tilheyra báðar yfirvíddinni Samræmi og stöðugleiki. Í öðrum undirvíddum fannst 

ekki marktækur munur á meðaltali hópanna (p ≥ 0,05). 

9.1.2.4 Samanburður út frá starfsaldri 

Skoðað var hvort viðhorf til fyrirtækjamenningar væri mismunandi eftir starfsaldri. 

Niðurstöður með tilliti til starfsaldurs verða greindar niður í þrjú starfsaldursbil; 

starfsaldur 0-5 ár, 6-20 ár og 21 ár og lengri.  
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9.1.2.4.1 Starfsaldur 0-5 ár 

Á mynd 24 má sjá einkunnir yfirvídda þeirra sem hafa 0-5 ára starfsaldur og sá hópur 

telur 30 starfsmenn eða tæp 18% þátttakenda. Einkunnir þessa starfsaldurhóps er mjög 

svipaðar einkunnum allra hjá Verkís og yfirvíddir raðast í sömu styrkleikaröð. Efri 

víddirnar tvær fá sömu einkunn og allir hjá Verkís gefa en einu stigi munar á neðri 

tveimur víddunum. Aðlögunarhæfni skorar einu stigi hærra hjá starfsaldurshópi 0-5 ára 

en einu stigi lægra í Hlutverki og stefnu. Allar einkunnir eru á aðgerðabili. 

Á mynd 25 má sjá myndrænan samanburð undirvídda á milli starfsaldurshóps 0-5 ár 

og allra hjá Verkís. Þar sést að einkunnir eru mjög svipaðar en þó einu til tveimur stigum 

lægri í nokkrum undirvíddum hjá starfsaldurshópi 0-5 ár. Undanskildar eru 

undirvíddirnar Lærdómur fyrirtækja og Uppbygging á hæfni sem skora tveimur stigum 

hærra hjá starfsaldurshópi 0-5 ár. 

Uppbygging á hæfni og Áhersla á viðskiptavini eru í efstu tveimur sætunum hjá 

báðum hópum. Uppbygging á hæfni fær 75 stig í einkunn hjá starfsaldurshópi 0-5 ár og 

er eina undirvíddin sem kemst á starfhæft bil, aðrar eru á aðgerðabili hjá báðum hópum.  

Undirvíddirnar Framkvæmd breytinga og Framtíðarsýn eru í neðstu tveimur 

sætunum hjá starfsaldurshópi 0-5 ár líkt og í mati allra. Hér má einnig benda á að 

undirvíddin Lærdómur fyrirtækja er þriðja efsta sæti undirvídda í mati þessa hóps sem 

er ólíkt röðun að mati allra þar sem hún lendir fyrir miðju í styrkleikaröðun undirvídda. 

Mynd 24. Einkunnir yfirvídda: Starfsaldurshópur 0-5 ár 
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Mynd 25. Radarkort: Samanburður allra og starfsaldurshóps 0-5 ár 

9.1.2.4.2 Starfsaldur 6-20 ár 

Á mynd 26 má sjá einkunnir yfirvídda í starfsaldurshópi 6-20 ár og sá hópur telur 97 

starfsmenn eða rúm 56% þátttakenda. Yfirvíddir í þessum starfsaldurhópi raðast í sömu 

Mynd 26. Einkunnir yfirvídda: Starfsaldurshópur 6-20 ár 
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Mynd 27. Radarkort: Samanburður allra og starfsaldurshóps 6-20 ár 

röð og yfirvíddir allra hjá Verkís en eru með tveimur til þremur stigum lægri einkunn. 

Mestur munur er yfirvíddinni Aðlögunarhæfni en þar munar þremur stigum. Ef 

einkunnirnar eru bornar saman við starfsaldurshóp 0-5 ár þá skora yfirvíddirnar einnig 

tveimur til þremur stigum lægra í starfsaldurshópi 6-20 ár. Allar yfirvíddir eru töluvert 

undir viðmiðunareinkunninni 74 og teljast því á aðgerðabili. 

Á mynd 27 má sjá myndrænan samanburð undirvídda þeirra sem hafa 6-20 ára 

starfsaldur og allra hjá Verkís á radarkorti. Í öllum undirvíddum skorar 

starfsaldurshópurinn 6-20 ár lægra en allir hjá Verkís. Mestur munur er þrjú stig í 

undirvíddunum Stefna og áform og Framtíðarsýn sem báðar tilheyra yfirvíddinni 

Hlutverk og stefna. Einnig er þriggja stiga munur í undirvíddinni Samhæfing og 

samþætting sem tilheyrir yfirvíddinni Samræmi og stöðugleiki. Einum til tveimur stigum 

munar á öllum öðrum undirvíddum hjá þessum hópum.  
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Hæstu einkunn í starfsaldurshópi 6-20 ár fá undirvíddirnar Áhersla á viðskiptavini og 

Uppbygging á hæfni með 71 stig. Lægstu einkunn fær undirvíddin Framkvæmd breytinga 

með 59 stig. Næst lægstu einkunn fá undirvíddirnar Framtíðarsýn og Samhæfing og 

samþætting með 62 stig. Allar undirvíddir starfsaldurshóps 6-20 ár eru á aðgerðabili, líkt 

og yfirvíddirnar. 

9.1.2.4.3 Starfsaldur 21 ár eða meiri 

Á mynd 28 má sjá einkunnir yfirvídda hjá starfsaldurshópi 21 ár eða meira. Sá hópur 

telur 45 starfsmenn eða rúm 26% þátttakenda. Yfirvíddirnar í þessum starfsaldurhópi 

raðast ekki í sömu röð og yfirvíddir allra hjá Verkís því neðstu tvær, Hlutverk og stefna 

og Aðlögunarhæfni, skipta um sæti. Starfsaldurshópur 21 ár eða meira metur allar 

yfirvíddirnar hærra en allir hjá Verkís gera. Yfirvíddirnar Samræmi og stöðugleiki og 

Hlutverk og stefna fá fimm stigum hærra skor en allir hjá Verkís meta þær. Yfirvíddirnar 

Þátttaka og aðild og Aðlögunarhæfni fá fjórum stigum hærra en í mati allra hjá Verkís. 

Að mati þessa starfsaldurshóps er yfirvíddin Þátttaka og aðild á starfhæfu bili en aðrar 

yfirvíddir eru á aðgerðabili en þó aðeins einu til þremur stigum frá því að ná inn á 

starfhæft bil. Hjá þessum hópi virðist vera örlítið meiri áhersla á innri víddir heldur en 

þær ytri, líkt og er í mati allra hjá Verkís. 

Á mynd 29 má sjá myndrænan samanburð á undirvíddum allra hjá Verkís og þeirra 

sem eru með 21 ár eða lengri starfsaldur. Allar undirvíddirnar fá hærra skor en allir hjá 

Verkís gefa. Fimm undirvíddir, Uppbygging á hæfni, Áhersla á viðskiptavini, Stefna og 

Mynd 28. Einkunnir yfirvídda: Starfsaldurshópur 21 ár eða meira 
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Mynd 29. Radarkort: Samanburður allra og starfsaldurshóps 21 ár eða meira 

áform, Samkomulag og Megingildi komast inn á starfhæft bil, það er með skorið 74 eða 

hærra. Hæsta skorið fær undirvíddin Uppbygging á hæfni með 78 stig en sú undirvídd er 

einnig í efsta sæti hjá starfsaldurshópi 0-5 ár en í öðru sæti hjá hópnum 6-20 ár. Athygli 

vekur að undirvíddin Stefna og áform er í þriðja efsta sæti hjá starfsaldurshópi 21 ár eða 

meira líkt og hún er í mati kvenna en þar er hún rétt undir viðmiðunareinkunn. Hún er 

einnig sú undirvídd þar sem mestur munur, sex stig, finnst í samanburði við mat allra. Í 

undirvíddunum Megingildi, Samkomulag og Samhæfing og samþætting munar fimm 

stigum í samanburði við mat allra hjá Verkís. Undirvíddin Framkvæmd breytinga skorar 

lægst hér líkt og hjá hinum aldurshópnum og öllum hjá Verkís, og fær 64 stig. 
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Mynd 30. Radarkort: Samanburður allra starfsaldurshópa 

9.1.2.4.4 Samanburður starfsaldurshópa  

Á mynd 30 má sjá myndrænan samanburð starfsaldurshópanna þriggja. Myndræn lögun 

er sambærileg á milli allra hópa þar sem sömu víddir eru að skora hæst og lægst í öllum 

hópum. Starfsaldurshópur 6-20 ár gefur lægstu einkunnirnar en starfsaldurshópur 21 ár 

og meira gefur þær hæstu, allt frá fimm til níu stigum hærra en lægstu einkunnir. 

Mestur munur í skori er í undirvíddinni Stefna og áform eða níu stig. Minnsti munur á 

skori þessara hópa eru fimm stig í undirvíddunum Framkvæmd breytinga og Áhersla á 

viðskiptavini. Starfsaldurshópur 0-5 ár gefur hærri einkunnir en starfsaldurshópurinn 6-

20 ár í öllum undirvíddunum nema Markmið og takmörk og Samkomulag sem fá sömu 

einkunn.  

Í starfsaldurshópi 6-20 ár eru allar undirvíddir á aðgerðabili, hjá 0-5 ára 

starfsaldurshópi er ein undirvídd sem mælist á starfhæfu bili en að mati 

starfsaldurshóps 21 ár og lengri mælast fimm undirvíddir á starfhæfu bili. Langlægsta 
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Árangursbreytur Meðaltal Staðalfrávik Svarfjöldi Einkunn Styrkleikabil

Söluaukning 2,47 0,978 140 49 Aðgerðarbil

Hagnaður/arðsemi 2,34 1,015 118 47 Aðgerðarbil

Gæði vöru og þjónusta 3,55 1,005 156 71 Aðgerðarbil

Ánægja starfsamanna 2,93 0,969 162 59 Aðgerðarbil

Heildarframmistaða 3,08 0,836 160 62 Aðgerðarbil

skor í öllum starfsaldurshópum fær undirvíddin Framkvæmd breytinga á bilinu 59 til 64 

stig og þar er það starfsaldurshópurinn 6-20 ár sem gefur einkunnina 59.  

Marktektarpróf var gert á öllum yfir- og undirvíddum á milli allra starfsaldurshópa. 

Hvorki fannst marktækur munur (p ≥ 0,05) meðaltala á heildarniðurstöðum né á yfir- og 

undirvíddum á milli starfsaldurshóps 0-5 ár og 6-20 ár. 

Á milli starfsaldurshópanna 0-5 ár og 21 ár og meira fannst marktækur munur 

meðaltala í heildarniðurstöðum og í tveimur yfirvíddum, Samræmi og stöðugleiki og 

Hlutverk og stefna (p ≤ 0,05). Í undirvíddum þessara hópa fannst marktækur munur 

meðaltala í undirvíddinni Framkvæmd breytinga (p ≤ 0,05) sem tilheyrir yfirvíddinni 

Aðlögunarhæfni en ekki í öðrum undirvíddum.  

Á milli starfsaldurhópanna 6-20 ár og 21 ár og meira, fannst marktækur munur 

meðaltala í heildarniðurstöðum og í yfirvíddunum, Þátttaka og aðild, Samræmi og 

stöðugleiki og Hlutverk og stefna en ekki í Aðlögunarhæfni. Þegar litið er til undirvídda í 

þessum starfsaldurshópum fannst marktækur munur meðaltala (p ≤ 0,05) í 

undirvíddunum Samkomulag og Samhæfing og samþætting sem báðar tilheyra 

yfirvíddinni Samræmi og stöðugleiki. Einnig fannst marktækur munur meðaltala (p ≤ 

0,05) í undirvíddinni Stefna og áform sem tilheyrir yfirvíddinni Hlutverk og stefna. 

9.1.3 Niðurstöður árangursbreyta 

Hér má sjá niðurstöður spurninga sem mæla viðhorf starfsmanna til fimm 

árangursbreyta. Ekki svöruðu allir starfsmenn spurningunum og í töflu 7 má sjá 

meðaltöl, staðalfrávik, svarfjölda, einkunn og styrkleikabil hverrar spurningar hjá þeim 

hópi sem svaraði viðkomandi spurningu. Eins og taflan sýnir eru allar einkunnir á 

aðgerðabili. Hæstu einkunn eða 71 stig fær árangursbreytan Gæði vöru og þjónustu, 

þremur stigum undir viðmiðunareinkunn. Aðrar einkunnir eru töluvert lægri og fjarri efri 

mörkum aðgerðabilsins. 

Tafla 7. Einkunnir árangursbreyta hjá Verkís 
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Árangursbreytur Söluaukning Hagnaður/arðsemi Gæði vöru og þjónustu Ánægja starfsmanna Heildarframmistaða

Þátttaka og aðild 0,38 0,46 0,28 0,51 0,49

Frelsi ti l  athafna 0,28 0,42 0,23 0,51 0,46

Samvinna 0,33 0,35 0,21 0,42 0,34

Uppbygging á hæfni 0,32 0,36 0,29 0,37 0,46

Samræmi og stöðugleiki 0,33 0,37 0,28 0,54 0,45

Megingildi 0,27 0,37 0,19 0,54 0,42

Samkomulag 0,23 0,24 0,31 0,46 0,41

Samhæfing og samþætting 0,36 0,38 0,24 0,44 0,37

Aðlögunarhæfni 0,37 0,41 0,35 0,48 0,48

Framkvæmd breytinga 0,35 0,41 0,28 0,39 0,45

Áhersla á viðskiptavini 0,17 0,18 0,32 0,32 0,30

Lærdómur fyrirtækja 0,38 0,41 0,28 0,49 0,45

Hlutverk og stefna 0,40 0,38 0,25 0,46 0,46

Stefna og áform 0,41 0,39 0,24 0,49 0,45

Markmið og takmörk 0,30 0,34 0,23 0,41 0,41

Framtíðarsýn 0,41 0,32 0,25 0,39 0,43

 

Reiknuð var út fylgni á milli árangursbreytanna og allra yfir- og undirvídda. Notuð 

voru viðmið Field (2005) en samkvæmt þeim má skipta fylgni í veika, miðlungs og sterka 

fylgni eftir ákveðnum bilum: 

 Veik fylgni er á bilinu 0,00-0,29 og táknuð með rauðum punkti í töflu 8. 

 Miðlungs fylgni er á bilinu 0,30-0,49 og táknuð með gulum punkti í töflu 8. 

 Sterk fylgni miðast við 0,50 og hærra og táknuð með grænum punkti í töflu 8.  

 

Tafla 8 sýnir hver fylgnin var á milli árangursbreytanna og allra yfir- og undirvídda. 

Mikil fylgni er á milli einnar árangursbreytu og fjögurra vídda. Sterk fylgni er á milli 

árangursbreytunnar Ánægja starfsmanna og yfirvíddanna Þátttaka og aðild og Samræmi 

og stöðugleiki en einnig við undirvíddina Megingildi og Frelsi til athafna. 

Árangursbreytan Ánægja starfsmanna mældist með hæstu fylgnistuðlana og engin vídd 

mældist með veika fylgni við hana.  

Árangursbreytan Gæði vöru og þjónustu mældist með lægstu fylgnistuðlana. Veik 

fylgni mældist við allar yfir- og undirvíddir nema þrjár, það er við yfirvíddina 

Aðlögunarhæfni og undirvíddirnar Áhersla á viðskiptavini og Samkomulag. 

Árangursbreytan Heildarframmistaða mældist með veika fylgni við undirvíddina 

Áhersla á viðskiptavini en allar aðrar víddir hafa miðlungsfylgni við hana og langflestar 

eru með fylgnistuðul í efri hluta þess styrkleikabils. 

Tafla 8. Fylgnistuðlar allra yfir- og undirvídda við árangursbreytur hjá Verkís 
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Nánast allar yfir- og undirvíddir mælast með meðalfylgni við árangursbreyturnar 

Söluaukning og Hagnaður/arðsemi. Aðeins fjórar mælast með veika fylgni við 

Söluaukningu og tvær við Hagnað/arðsemi. 

Undirvíddin Áhersla á viðskiptavini hefur lægsta fylgnistuðulinn af öllum yfir- og 

undirvíddum og er það við árangursbreytuna Söluaukning. Þessi undirvídd hefur 

minnsta fylgni við árangursbreytur og mælist einnig með veika fylgni við 

Hagnað/arðsemi og Frammistöðu. 

Niðurstöður þessarar rannsóknar sýna líkt og Denison segir að allar víddir líkansins 

hafa jákvæða fylgni við árangursbreyturnar en þó mismikla eftir mismunandi víddum og 

árangursbreytum og hafa þar af leiðandi forspárgildi um frammistöðu fyrirtækis 

(Denison og Mishra, 1995). Denison segir að stöðugleikavíddirnar Hlutverk og stefna og 

Samræmi og stöðugleiki séu best til þess fallnar að spá fyrir um hagnað og í þessari 

rannsókn hafa þær meðalfylgni við árangursbreytuna Hagnað. Yfirvíddirnar Þátttaka og 

aðild, og  Aðlögunarhæfni hafa báðar meiri fylgni við Hagnað en mælast þó á sama 

fylgnibili og hinar. Niðurstöður þessarar rannsóknar styðja það sem Denison segir um að 

fylgni víddanna sé mest við árangursbreytuna Ánægja starfsmanna. 

9.1.4 Opin spurning 

Um 35% þátttakenda svöruðu opinni spurningu (viðauki 1). Af samandregnum svörum 

segja þátttakendur fyrirtækjamenningu Verkís einkennast af góðum starfsanda, 

metnaði, fagmennsku, samstöðu, trausti og virðingu. Meirihlutinn nefnir þó að 

fyrirtækjamenningin einkennist af því að ekki hafi enn tekist að sameina að fullu 

fyrirtækin fimm. Menningunni er lýst sem tætingslegri, sundurleitri, hópaskiptri, slakri 

og hún sögð vera samsteypa margra ólíkra menninga. Sumir nefna að samrunaferlið 

2008 hafi gengið of hægt, menning gömlu fyrirtækjanna sé enn ríkjandi og það eimi af 

viðhorfinu „við og þið“. Til dæmis er fólk enn spurt að því frá hvaða fyrirtæki það komi. 

Einnig nefna ýmsir að of mikil íhaldssemi sé til staðar, að menningin sé þung og flöt, og 

hver og einn vinni eftir sinni sérvisku. Bent er á að stefna og framtíðarsýn fyrirtækisins 

sé ekki nægilega skýr öllum starfsmönnum og að upplýsingaflæði milli stjórnar og 

starfsmanna sé ekki nægilega gott. Nokkrir nefna að óvissa sé fyrir hendi. 
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9.2 Niðurstöður fyrir Almennu verkfræðistofuna 

Hér verður fyrst farið yfir heildarniðurstöður Almennu verkfræðistofunnar. Í framhaldi 

af því verða niðurstöður settar fram út frá ákveðnum bakgrunnsbreytum og bornar 

saman. Marktektarpróf, bæði yfir- og undirvídda, voru gerð fyrir alla samanburðarhópa.  

9.2.1 Allir þátttakendur Almennu verkfræðistofunnar 

Heildarniðurstöður yfirvídda má sjá á mynd 31 en þar er þeim raðað eftir einkunn. Hæst 

skora yfirvíddirnar Samræmi og stöðugleiki og Þátttaka og aðild með einkunnina 74 en 

ef horft er til aukastafa er Samræmi og stöðugleiki með 0,2 stigum hærri einkunn. Báðar 

ná inn á starfhæft bil sem miðast við 74 stig eða meira. Yfirvíddin Hlutverk og stefna 

kemur þar á eftir með 73 stig og að lokum er Aðlögunarhæfni með einkunnina 72. Seinni 

tvær yfirvíddirnar skora undir 74 stigum og eru því á aðgerðabili sem þýðir að úrbóta er 

þörf. Örlítið meiri áhersla virðist vera lögð á innri þætti menningarinnar því yfirvíddirnar 

Samræmi og stöðugleiki og Þátttaka og aðild sem standa fyrir innri áherslu skora einu til 

tveimur stigum hærra en yfirvíddirnar sem snúa að ytri þáttum.  

Í töflu 9 má sjá meðaltal, staðalfrávik og einkunnir allra yfir- og undirvídda fyrir 

Almennu verkfræðistofuna. Ef litið er til meðaltala þá liggja þau í öllum tilvikum minna 

en hálft staðalfrávik frá efri mörkum aðgerðabilsins (3,69). 

Mynd 31. Einkunnir yfirvídda: Almenna verkfræðistofan 
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Til nánari skoðunar á undirvíddum sýnir mynd 32 hvernig þær raðast í styrkleikaröð. 

Litirnir benda til hvaða yfirvídda hver tilheyrir. Einkunnir eru á bilinu 69 til 78. Á 

myndinni sést að fjórar undirvíddir, Samkomulag, Frelsi til athafna, Uppbygging á hæfni 

og Stefna og áform ná inn á starfhæft bil með 74 stig eða meira en aðrar falla á 

aðgerðabilið. Helsti styrkleiki að mati starfsmanna liggur í undirvíddinni Samkomulag 

með 78 stig en sú vídd mælir hvort hæfni sé til staðar til að ná samkomulagi í erfiðum 

aðstæðum og hvort sterk menning og sameiginleg sýn sé fyrir hendi. Í öðru sæti er 

Stefna og áform og Uppbygging á hæfni en aðeins 0,006 stig aðgreinir þessar víddir. Í 

fjórða sæti er Frelsi til athafna einnig með 75 stig en ef litið er til aukastafa er 

mismunurinn 0,7 stig frá undirvíddinni Uppbygging á hæfni, sem er næst fyrir ofan.  

Í neðsta sæti með 69 stig er undirvíddin Framkvæmd breytinga sem tilheyrir 

yfirvíddinni Aðlögunarhæfni. Í efstu sex undirvíddunum styðja þrjár víddir innri áherslu 

og þrjár ytri áherslu. Víddir innri áherslu skora þó aðeins hærra. 

 

  

Þátttaka og aðild Meðaltal Staðalfrávik Einkunn Styrkleikabil

Frelsi ti l  athafna 3,73 0,802 75 Starfhæft bil

Samvinna 3,58 0,948 72 Aðgerðabil

Uppbygging á hæfni 3,77 0,889 75 Starfhæft bil

Meðaltal 74

Samræmi og stöðugleiki

Megingildi 3,62 0,886 72 Aðgerðabil

Samkomulag 3,89 0,774 78 Starfhæft bil

Samhæfing og samþætting 3,60 0,896 72 Aðgerðabil

Meðaltal 74

Aðlögunarhæfni

Framkvæmd breytinga 3,44 0,882 69 Aðgerðabil

Áhersla á viðskiptavini 3,66 0,874 73 Aðgerðabil

Lærdómur fyrirtækja 3,67 0,912 73 Aðgerðabil

Meðaltal 72

Hlutverk og stefna

Stefna og áform 3,77 0,935 75 Starfhæft bil

Markmið og takmörk 3,61 0,917 72 Aðgerðabil

Framtíðarsýn 3,52 0,900 70 Aðgerðabil

Meðaltal 73

Tafla 9. Meðaltöl, staðalfrávik og einkunnir: Almenna verkfræðistofan 
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Á mynd 33 má sjá myndræna uppsetningu undirvídda Almennu verkfræðistofunnar 

setta fram á radarkorti. Nokkuð jafnvægi virðist vera á milli sveigjanleika og stöðugleika í 

líkaninu en þessir pólar innihalda undirvíddir sem skora bæði hátt og lágt hjá Almennu 

verkfræðistofunni svo innan beggja póla finnst ákveðinn veikleiki. Hann liggur annars 

vegar í undirvíddinni Framkvæmd breytinga sem er ein af sveigjanleikavíddunum og hins 

vegar í undirvíddinni Framtíðarsýn sem er ein af stöðugleikavíddunum. Báðar þessar 

undirvíddir tileyra þó ytri áherslu. 

 

Mynd 32. Einkunnir undirvídda: Almenna verkfræðistofan 
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Mynd 33. Radarkort: Allir þátttakendur Almennu verkfræðistofunnar 

9.2.2 Samanburður bakgrunnsbreyta Almennu verkfræðistofunnar 

Gerður var samanburður á niðurstöðum nokkurra hópa innan fyrirtækjanna. 

Samanburður var gerður milli kynja, stjórnenda og annarra starfsmanna, eigenda og ekki 

eigenda, og út frá starfsaldri. Marktektarpróf, t-próf tveggja óháðra breyta, var gert á 

yfir- og undirvíddum í öllum þessum hópum. Hér í framhaldi verður greint frá 

niðurstöðum fyrir hvern hóp fyrir sig. 

9.2.2.1 Samanburður á milli kynja 

Á mynd 34 má sjá samanburð á einkunnum yfirvídda milli kvenna og karla. Kynjaskipting 

þátttakenda er þannig að karlar eru 35 talsins eða 78% og konur eru 10 eða 22% 

þátttakenda. Allar yfirvíddirnar fá hærra skor hjá körlum en konum. Hjá körlum skorar 

hæst yfirvíddin Þátttaka og aðild með 75 stig og nær sú vídd inn á starfhæft bil. Aðeins 
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yfirvíddin Aðlögunarhæfni er á aðgerðabili að mati karla. Hjá konum skorar yfirvíddin 

Samræmi og stöðugleiki hæst með 72 stig og er á aðgerðabili. Þessi vídd skorar jafn hátt 

og lægsta yfirvídd karla sem er Aðlögunarhæfni. Mestur munur á skori er í yfirvíddinni 

Hlutverk og stefna en þar munar sjö stigum. Minnsti munur er í yfirvíddinni 

Aðlögunarhæfni, aðeins eitt stig. Engin yfirvídd nær inn á styrkleikabil að mati kvenna.  

Til að skoða nánar hvernig einkunnir yfirvídda myndast má sjá á mynd 35 einkunnir 

undirvídda karla og kvenna í styrkleikaröð. Litirnir gefa til kynna til hvaða yfirvíddar hver 

Mynd 35. Einkunnir undirvídda í styrkleikaröð: Karlar og konur 

Mynd 34. Einkunnir yfirvídda: Samanburður kynja 
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undirvídd tilheyrir. Þrjár undirvíddir komast inn á starfhæft bil hjá konum. Þær eru 

Samkomulag með 76 stig, Samhæfing og samþætting með 74 stig og Uppbygging á 

hæfni einnig með 74 stig. Hjá körlum eru það fimm undirvíddir sem mælast á starfhæfu 

bili. Þær eru Samkomulag með 78 stig, Stefna og áform með 76 stig, Uppbygging á hæfni 

með 76 stig, Frelsi til athafna með 76 stig og Megingildi með 74 stig. Sömu undirvíddir 

raðast í fyrsta og þriðja sæti hjá báðum kynjum en í öðru sæti hjá konum er Samhæfing 

og samþætting sem tilheyrir sömu yfirvídd og Samkomulag sem er í fyrsta sæti. Hjá 

körlum er í öðru sæti undirvíddin Stefna og áform sem tilheyrir yfirvíddinni Hlutverk og 

stefna. Lægstu einkunn hjá konum, eða 61 stig, fær undirvíddin Framtíðarsýn. Lægstu 

einkunn hjá körlum, 69 stig, fær undirvíddin Framkvæmd breytinga. 

Á mynd 36 má sjá myndræna framsetningu menningarvíddanna á radarkorti. Þar sést 

að allar undirvíddir fá lægri einkunn hjá konum nema undirvíddin Samhæfing og 

samþætting sem fær tveimur stigum hærra og undirvíddin Lærdómur fyrirtækja sem 

Mynd 36. Radarkort: Samanburður kynja 
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hlýtur sömu einkunn. Mesti munur á mati kynjanna er í undirvíddinni Framtíðarsýn en 

þar munar ellefu stigum. Einnig má sjá, á mati karla, að fjórar af fimm undirvíddum sem 

ná inn á starfhæft bil standa fyrir innri áherslu. 

Marktektarpróf, t-próf tveggja óháðra úrtaka, var notað til að kanna hvort marktækur 

munur væri á viðhorfi karla og kvenna til fyrirtækjamenningar Almennu 

verkfræðistofunnar. Í ljós kom að marktækur munur var á meðaltölum karla og kvenna 

(p ≤ 0,05) í heildarniðurstöðum og í yfirvíddinni Hlutverk og stefna en ekki í öðrum 

yfirvíddum. Marktækur munur (p ≤ 0,05) meðaltala fannst í undirvíddinni Framtíðarsýn 

en ekki í öðrum undirvíddum. 

9.2.2.2 Samanburður stjórnenda og annarra starfsmanna 

Á mynd 37 má sjá einkunnir yfirvídda stjórnenda í samanburði við aðra starfsmenn 

Almennu verkfræðistofunnar. Hópur stjórnenda telur níu starfsmenn eða 20% 

þátttakenda og hópur þeirra sem ekki eru stjórnendur telur 36 starfsmenn eða 80% 

þátttakenda.  Yfirvíddirnar raðast ekki í sömu röð hjá þessum hópum. Yfirvíddin Hlutverk 

og stefna skorar hæst hjá stjórnendum með 79 stig en hjá öðrum starfsmönnum skorar 

undirvíddin Þátttaka og aðild hæst með 73 stig. Í neðsta sæti hjá báðum hópum er 

yfirvíddin Aðlögunarhæfni annars vegar með 70 stig hjá stjórnendum en hins vegar með 

71 stig hjá öðrum starfsmönnum. Þetta er eina yfirvíddin sem fær hærra skor hjá 

starfsmönnum en stjórnendum en aðeins munar einu stigi. Þrjár yfirvíddir af fjórum 

samkvæmt mati stjórnenda eru á starfhæfu bili, allar nema Aðlögunarhæfni. Allar 

yfirvíddir að mati annarra starfsmanna eru á aðgerðabili. Mestur munur á yfirvíddum 

Mynd 37. Einkunnir yfirvídda: Stjórnendur og aðrir starfsmenn 
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þessara hópa er í mati á Hlutverki og stefnu en þar meta stjórnendur víddina átta stigum 

hærra en aðrir starfsmenn.  

Til að átta sig betur á niðurstöðum yfirvídda má sjá einkunnir undirvídda beggja hópa 

á mynd 38 í styrkleikaröð. Litirnir benda til hvaða yfirvídda hver undirvídd flokkast. Í 

efsta sæti í báðum hópum mælist undirvíddin Samkomulag en þó með sex stiga mun, 

stjórnendur með einkunnina 83 en aðrir starfsmenn 77. Báðar einkunnir mælast á 

starfhæfu bili en að mati stjórnenda vantar aðeins eitt stig svo víddin sé á styrkleikabili. 

Þetta bendir til að hún sé metin sem einn helsti styrkleiki fyrirtækjamenningarinnar, 

sérstaklega að mati stjórnenda. Í öðru sæti eru þó ekki sömu undirvíddir hjá hópunum 

því stjórnendur meta Markmið og áform, sem einnig tilheyrir yfirvíddinni Hlutverk og 

stefna, með 82 stig. Aðrir starfsmenn meta undirvíddina Uppbygging á hæfni í næst 

efsta sæti með 75 stig en hún tilheyrir yfirvíddinni Þátttaka og aðild. Undirvíddin Stefna 

og áform, sem tilheyrir yfirvíddinni Hlutverk og stefna, er í þriðja sæti í báðum hópum, 

annars vegar með 80 stig hjá stjórnendum en hins vegar með 74 stig hjá öðrum 

starfsmönnum. Tíu af tólf undirvíddum að mati stjórnenda eru á starfhæfu bili en aðeins 

fjórar að mati annarra starfsmanna. Aðrar undirvíddir flokkast á aðgerðabili.  

Mynd 38. Einkunnir undirvídda í styrkleikaröð: Stjórnendur og aðrir starfsmenn  
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Lægstu einkunn, eða 65 stig, hjá stjórnendum fær undirvíddin Lærdómur fyrirtækja 

og mælist samkvæmt því á aðgerðabili. Að mati annarra starfsmanna mælist undirvíddin 

Framkvæmd breytinga með 69 stig og á aðgerðabili.  

Á mynd 39 má sjá myndræna framsetningu af menningarvíddum stjórnenda í 

samanburði við aðra starfsmenn. Þar kemur skýrt fram að allar undirvíddir nema 

Lærdómur fyrirtækja eru metnar hærra af stjórnendum en öðrum starfsmönnum. 

Lærdómur fyrirtækja fær sjö stigum hærri einkunn hjá öðrum starfsmönnum en hjá 

stjórnendum. Athygli vekur að stjórnendur gefa undirvíddinni Markmið og takmörk tólf 

stigum hærri einkunn en aðrir starfsmenn. Í öðrum víddum er mismunurinn eitt til sjö 

stig.  

Út frá mati stjórnenda má ætla að örlítið meiri áhersla sé á stöðugleikavíddirnar 

Hlutverk og stefna, og Samræmi og stöðugleiki því þær skora hærra en yfirvíddirnar 

tvær sem standa fyrir sveigjanleika. Ef litið er til einkunna að mati annarra starfsmanna 

Mynd 39. Radarkort: Stjórnendur og aðrir starfsmenn 
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þá fá undirvíddirnar sem tilheyra innri áherslu hærra skor en þær sem standa fyrir ytri 

áherslu.  

Marktektarpróf, t-próf tveggja óháðra úrtaka, var notað til að kanna hvort marktækur 

munur væri á viðhorfi stjórnenda og annarra starfsmanna til fyrirtækjamenningar 

Almennu verkfræðistofunnar. Marktækur munur meðaltala (p ≤ 0,05) fannst í 

heildarniðurstöðum og einnig í yfirvíddunum Samræmi og stöðugleiki og Hlutverk og 

stefna. Í undirvíddum fannst marktækur munur meðaltala (p ≤ 0,05) í undirvíddinni 

Samkomulag sem tilheyrir yfirvíddinni Samræmi og stöðugleiki, og í undirvíddinni 

Markmið og takmörk sem tilheyrir yfirvíddinni Hlutverk og stefna. 

9.2.2.3 Samanburður eigenda og ekki eigenda 

Á mynd 40 er samanburður einkunna yfirvídda hjá þeim sem eiga eignarhlut í 

fyrirtækinu og þeim sem eiga ekki hlut. Eigendur í hópi þátttakenda voru 12 eða 27% og 

hópur þeirra sem ekki eiga eignarhlut telur 33 eða 73% þátttakenda. Eigendur gefa 

öllum yfirvíddum töluvert hærri einkunn en þeir sem eru ekki eigendur. Munurinn er 

átta til þrettán stig. Mestur munur, eða þrettán stig, er á yfirvíddinni Hlutverk og stefna 

en sú vídd skorar hæst ásamt yfirvíddinni Þátttaka og aðild að mati eigenda. Yfirvíddin 

Hlutverk og stefna fær þó lægstu einkunnina að mati þeirra sem eiga ekki eignarhlut. 

Yfirvíddin Aðlögunarhæfni skorar lægst, 79 stig, að mati eigenda en er þó sjö stigum 

hærri en hæsta einkunn þeirra sem ekki eru eigendur. Yfirvíddin Samræmi og stöðugleiki 

mælist hæst að mati þeirra sem ekki eiga eignarhlut eða 72 stig. Að mati eigenda 

Mynd 40. Einkunnir yfirvídda: Eigendur og ekki eigendur 
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mælast allar yfirvíddir á starfhæfu bili en að mati þeirra sem ekki eru eigendur mælast 

þær á aðgerðabili.  

Til nánari skoðunar sýnir mynd 41 einkunnir undirvídda í styrkleikaröð að mati 

þessara tveggja hópa. Litirnir benda til hvaða yfirvídda hver undirvídd flokkast. Einkunnir 

undirvídda eigenda mælast á bilinu 77 til 85 stig en hjá þeim sem eiga ekki eignarhlut 

eru þær töluvert lægri eða á bilinu 66 til 75 stig. Athygli vekur að undirvíddir eigenda 

skiptast þannig að undirvíddin Samkomulag, sem skorar hæst með 85 stig, mælist á 

styrkleikabili en allar aðrar víddir eru á starfhæfu bili. Aftur á móti hjá þeim sem eru ekki 

eigendur eru allar undirvíddir á aðgerðabili nema sú hæsta, það er Samkomulag með 75 

stig, sem mælist á starfhæfu bili. Út frá mati eigenda virðist gott jafnvægi á milli 

yfirvíddanna Hlutverk og stefna og Þátttaka og aðild og þar telja þeir helsta styrkleika 

menningarinnar liggja. Undirvíddir þessara yfirvídda eru svipaðar í einkunn og raða sér í 

sex af sjö efstu sætum styrkleikaraðarinnar.  

Veikari þættir menningarinnar að mati eigenda virðast helst liggja í yfirvíddinni 

Aðlögunarhæfni en undirvídd hennar, Framkvæmd breytinga, er í neðsta sæti hjá 

eigendum en þó á starfhæfu bili. Út frá mati þeirra sem ekki eiga eignarhlut er 

Mynd 41. Einkunnir undirvídda í styrkleikaröð: Eigendur og ekki eigendur  

 



 

114 

undirvíddin Framkvæmd breytinga einnig í neðsta sæti með 66 stig sem er töluvert langt 

undir viðmiðunareinkunn og jafnframt ellefu stigum lægra en mat eigenda.  

Mynd 42 sýnir myndræna framsetningu undirvídda eigenda í samanburði við þá sem 

ekki eru eigendur á radarkorti. Á henni sést greinilega að eigendur meta allar undirvíddir 

afgerandi hærra en þeir sem ekki eiga eignarhlut. Mismunur á einkunnum þessara hópa 

eru sjö til sextán stig. Afgerandi munur er á einkunnum í nokkrum undirvíddum, svo sem 

sextán stiga munur á undirvíddinni Samvinna, fimmtán stiga munur í undirvíddinni 

Markmið og takmörk og þrettán stiga munur í undirvíddinni Framtíðarsýn. Minnsti 

munur á einkunnum þessara hópa eru sjö stig í undirvíddinni Uppbygging á hæfni.  

Marktektarpróf, t-próf tveggja óháðra úrtaka, var gert til að kanna hvort marktækur 

munur væri á viðhorfi til fyrirtækjamenningar hjá þeim sem eiga eignarhlut og þeirra 

sem eiga ekki hlut. Marktækur munur (p ≤ 0,05) fannst á meðaltölum hópanna út frá 

Mynd 42. Radarkort: Eigendur og ekki eigendur 
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heildarniðurstöðum og öllum yfirvíddum. Einnig fannst marktækur munur (p ≤ 0,05) á 

meðaltölum í átta undirvíddum og þær eru Frelsi til athafna, Samvinna, Samkomulag, 

Samhæfing og samþætting, Framkvæmd breytinga, Áhersla á viðskiptavini, Markmið og 

takmörk, og Framtíðarsýn. Í öðrum undirvíddum fannst ekki marktækur munur á 

meðaltali hópanna (p ≥ 0,05).  

9.2.2.4 Samanburður út frá starfsaldri 

Skoðað var hvort viðhorf til fyrirtækjamenningar væri mismunandi eftir starfsaldri. 

Niðurstöður með tilliti til starfsaldurs verða greindar niður í þrjú starfsaldursbil; 

starfsaldur 0-5 ár, 6-20 ár og 21 ár og meira.  

9.2.2.4.1 Starfsaldur 0-5 ár 

Á mynd 43 má sjá einkunnir yfirvídda þeirra sem hafa 0-5 ára starfsaldur og sá hópur 

telur 24 þátttakendur eða 52%. Allar yfirvíddir í þessum starfsaldurshópi eru á 

aðgerðabili. Einkunnir yfirvídda í þessum starfsaldurshópi eru tveimur til fimm stigum 

lægri en einkunnir allra hjá Almennu verkfræðistofunni. Yfirvíddir raðast einnig í ólíkri 

röð miðað við alla hjá Almennu verkfræðistofunni því Þátttaka og aðild víxla sætum. Hið 

sama á við um víddirnar Aðlögunarhæfni og Hlutverk og stefna. Yfirvíddin Þátttaka og 

aðild skorar hæst með 72 stig en Hlutverk og stefna skorar lægst með 67 stig.  

Á mynd 44 má sjá myndrænan samanburð undirvídda á milli starfsaldurshóps 0-5 ár 

og allra hjá Almennu verkfræðistofunni á radarkorti. Undirvíddir starfsaldurshóps 0-5 ár 

skora allar lægra en mat allra hjá Almennu verkfræðistofunni. Mestur munur er í 

Mynd 43. Einkunnir yfirvídda: Starfsaldurshópur 0-5 ár 
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undirvíddinni Markmið og takmörk en þar munar sjö stigum. Minnsti munur, aðeins eitt 

stig, finnst í undirvíddinni Megingildi. Undirvíddirnar Uppbygging á hæfni með 74 stig, 

Frelsi til athafna með 73 stig, Samkomulag með 73 stig og Megingildi með 71 stig raða 

sér efstu sætin hjá starfsaldurshópi 0-5 ár. Þær standa allar fyrir innri áherslu og má því 

álykta að í innri þáttum liggi helstu styrkleikar menningarinnar að mati þessa hóps. 

Aðeins ein undirvídd mælist á starfhæfu bili sem er Uppbygging á hæfni en aðrar eru á 

aðgerðabili að mati þessa hóps. Með lægstu einkunnina, líkt og í mati allra hjá Almennu 

verkfræðistofunni, er undirvíddin Framkvæmd breytinga með 64 stig. 

9.2.2.4.2 Starfsaldur 6-20 ár 

Á mynd 45 má sjá einkunnir yfirvídda í starfsaldurshópi 6-20 ár og sá hópur telur 16 

þátttakendur eða tæp 36%. Í efsta og neðsta sæti eru yfirvíddirnar, Samræmi og 

stöðugleiki, og Aðlögunarhæfni, líkt og í mati allra hjá Almennu verkfræðistofunni, en 

Mynd 44. Radarkort: Samanburður allra og starfsaldurshóps 0-5 ára 
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annað og þriðja sætið víxlast hjá þeim. Starfsaldurshópur 6-20 ár gefur sömu eða hærri 

einkunnir en allir hjá Almennu verkfræðistofunni, mismunurinn er núll til þrjú stig. Ef 

einkunnir eru bornar saman við starfsaldurshóp 0-5 ár þá skora allar yfirvíddirnar 

tveimur til níu stigum hærra í 6-20 ára starfsaldurshópnum. Í starfsaldurshópi 6-20 ár 

eru þrjár yfirvíddir sem mælast á starfhæfu bili en ein mælist á aðgerðabili, það er 

Aðlögunarhæfni sem mælist þó aðeins tveimur stigum fyrir neðan 

viðmiðunareinkunnina 74.  

Á mynd 46 má sjá myndrænan samanburð undirvídda þeirra sem hafa 6-20 ára 

starfsaldur og allra hjá Almennu verkfræðistofunni settan fram á radarkorti. Tvær 

undirvíddir fá sama skor hjá báðum hópum. Frelsi til athafna og Uppbygging á hæfni eru 

báðar með 75 stig en allar aðrar undirvíddir fá eitt til sex stigum hærra skor hjá 

starfsaldurshópi 6-20 ár. 

Mestur munur, eða sex stig, er á undirvíddunum Markmið og takmörk og Samhæfing 

og samþætting. Hæsta skor hjá þessum starfsaldurshópi fær undirvíddin Samkomulag 

með 81 stig og mælist hún á starfhæfu bili. Lægsta skor fær undirvíddin Framkvæmd 

breytinga með 71 stig og næst lægsta skor fær undirvíddin Framtíðarsýn með 72 stig. 

Báðar mælist þær á aðgerðabili.  

Styrkleiki menningar að mati þessa hóps virðist liggja í stöðugleikavíddunum 

Samkomulag, Stefna og áform, Markmið og takmörk og Samhæfing og samþætting sem 

mælast í efstu fjórum sætunum. Allar undirvíddirnar nema þrjár mælast á starfhæfu bili. 

Mynd 45. Einkunnir yfirvídda: Starfsaldurshópur 6-20 ár 
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Mynd 46. Radarkort: Samanburður allra og starfsaldurshóps 6-20 ár 

 

9.2.2.4.3 Starfsaldur 21 ár eða meira 

Á mynd 47 má sjá einkunnir yfirvídda hjá starfsaldurshópi 21 ár eða meira. Sá hópur 

telur fimm þátttakendur eða 11%. Yfirvíddirnar í þessum starfsaldurhópi raðast ekki í 

sömu röð og yfirvíddir allra hjá Almennu verkfræðistofunni. Hlutverk og stefna með 85 

Mynd 47. Einkunnir yfirvídda: Starfsaldurshópur 21 ár eða meira 
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stig, og Aðlögunarhæfni með 84 stig, eru í efri sætunum hér en í þeim neðri í mati allra 

hjá Almennu verkfræðistofunni. Starfsaldurshópur 21 ár eða meira metur allar 

yfirvíddirnar hærra en allir hjá Almennu verkfræðistofunni gera, mismunurinn er átta til 

tólf stig. Tvær efri víddirnar standa fyrir ytri áherslu og þær eru á styrkleikabili en tvær 

neðri með innri áherslu eru á starfhæfu bili. 

Á mynd 48 má sjá myndrænan samanburð á undirvíddum allra hjá Almennu 

verkfræðistofunni og þeirra sem eru með 21 ár eða meiri starfsaldur. Allar 

undirvíddirnar fá afgerandi hærri einkunn en allir hjá Almennu verkfræðistofunni gefa 

nema undirvíddin Megingildi sem fær 72 stig hjá báðum hópum. Sú undirvídd fær 

langlægstu einkunnina hjá starfsaldurshópi 21 ár og meira og er jafnframt sú eina sem 

mælist á aðgerðabili. Fimm undirvíddir mælast á starfhæfu bili og sex undirvíddir 

mælast á styrkleikabili. Hæstu einkunn fær undirvíddin Samkomulag með 91 stig. 

Mynd 48. Radarkort: Samanburður allra og starfsaldurshóps 21 ár eða meira 
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Undirvíddirnar Stefna og áform, Markmið og takmörk, Lærdómur fyrirtækja og 

Framkvæmd breytinga raðast í efstu sætin á eftir undirvíddinni Samkomulag og þær 

standa allar fyrir ytri áherslu. Því má segja að þar liggi styrkleiki menningarinnar að mati 

þessa hóps.  

9.2.2.4.4 Samanburður starfsaldurshópa 

Mynd 49 sýnir myndrænan samanburð starfsaldurshópanna þriggja á radarkorti. Þar 

kemur skýrt fram að einkunnir hækka með auknum starfsaldri og að starfsaldurshópur 

21 ár og meira gefur afgerandi hærri einkunnir en hinir tveir hóparnir nema í 

undirvíddinni Megingildi. Munur í einkunnum á starfsaldurshópi 0-5 ár og 6-20 ár er á 

bilinu eitt til þrettán stig. Í samanburði á starfsaldurshópi 6-20 ár og 21 ár og meira er 

munurinn fimm til fjórtán stig að undanskilinni undirvíddinni Megingildi. Mesti munur í 

Mynd 49. Radarkort: Samanburður allra starfsaldurshópa 
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einkunnum finnst á milli starfsaldurshóps 0-5 ár og 21 ár og meira sem er 21 stig í 

undirvíddunum Markmið og takmörk og Framkvæmd breytinga. 

Athygli vekur að lægsta skor hjá starfsaldurshópunum 0-5 ár og 6-20 ár er í 

undirvíddinni Framkvæmd breytinga en hún er í fimmta sæti í starfsaldurshópnum 21 ár 

og meira. Lægsta skor í starfsaldurshópi 21 ár eða meira er í undirvíddinni Megingildi en 

sú vídd sker sig úr í mati þeirra með aðeins 72 stig og er eina víddin sem fær lægra skor 

en starfsaldurshópur 6-20 ár gefur, eða tveimur stigum lægra. Hún skorar einnig aðeins 

einu stigi hærra en mat starfsaldurshóps 0-5 ár. 

Starfsaldurshópurinn 0-5 ár gefur yfirvíddum innri áherslu, Þátttöku og aðild, og 

Samræmi og stöðugleika hæstu einkunnir. Starfsaldurshópurinn 6-20 ár gefur 

sveigjanleikavíddunum, Samræmi og stöðugleiki, og Hlutverk og stefna, hæstu 

einkunnir. Starfsaldurshópurinn 21 ár og meira gefur yfirvíddum ytri áherslu, Hlutverk 

og stefna, og Aðlögunarhæfni, hæstu einkunnir. 

Marktektarpróf var gert á öllum yfir- og undirvíddum milli allra starfsaldurshópa. Á 

milli starfsaldurshópanna 0-5 ár og 6-20 ár fannst marktækur munur (p ≤ 0,05) 

meðaltala á heildarniðurstöðum og einnig í öllum yfirvíddum nema Þátttöku og aðild. 

Marktækur munur (p ≥ 0,05) meðaltala fannst í undirvíddunum Samkomulag, 

Samhæfing og samþætting, Framkvæmd breytinga, Áhersla á viðskiptavini og Markmið 

og takmörk en ekki öðrum undirvíddum á milli þessara starfsaldurshópa. 

Á milli starfsaldurshópanna 0-5 ár og 21 ár og meira fannst marktækur munur 

meðaltala í heildarniðurstöðum og öllum yfirvíddum. Marktækur munur meðaltala (p ≤ 

0,05) fannst í átta undirvíddum af tólf, það er í undirvíddunum Samvinna, Samkomulag, 

Samhæfing og samþætting, Framkvæmd breytinga, Áhersla á viðskiptavini, Stefna og 

áform, Markmið og takmörk, og Framtíðarsýn. 

Á milli starfsaldurhópanna 6-20 ár og 21 ár og meira fannst marktækur munur 

meðaltala (p ≤ 0,05) í heildarniðurstöðum og í yfirvíddunum Þátttaka og aðild, 

Aðlögunarhæfni og Hlutverk og stefna en ekki í Samræmi og stöðugleiki. Marktækur 

munur meðaltala (p ≤ 0,05) fannst einnig í undirvíddunum Samvinna, Samkomulag, 

Samhæfing og samþætting, Framkvæmd breytinga, Markmið og takmörk og 

Framtíðarsýn. 
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Tafla 10. Einkunnir árangursbreyta hjá Almennu verkfræðistofunni 

Árangursbreytur Meðaltal Staðalfrávik Svarfjöldi Einkunn Styrkleikabil

Söluaukning 3,80 1,091 40 76 Starfhæft bil

Hagnaður/arðsemi 3,57 1,037 35 71 Aðgerðarbil

Gæði vöru og þjónusta 3,93 1,010 41 79 Starfhæft bil

Ánægja starfsmanna 3,43 1,080 42 69 Aðgerðarbil

Heildarframmistaða 3,73 1,073 41 75 Starfhæft bil

9.2.3 Niðurstöður árangursbreyta 

Hér má sjá niðurstöður spurninga sem mæla viðhorf starfsmanna til fimm 

árangursbreyta. Ekki svöruðu allir starfsmenn spurningunum og í töflu 10 má sjá 

meðaltöl, staðalfrávik, svarfjölda, einkunn og styrkleikabil hverrar spurningar hjá þeim 

hópi sem svaraði viðkomandi spurningu. Eins og taflan sýnir þá eru þrjár einkunnir á 

starfhæfu bili en tvær á aðgerðabili. Hæstu einkunn eða 79 stig fær árangursbreytan 

Gæði vöru og þjónustu en hún mælist á starfhæfu bili. Það eru einnig 

árangursbreyturnar Söluaukning með 76 stig og Heildarframmistaða með 75 stig. Hinar 

tvær árangursbreyturnar, Hagnaður/arðsemi og Ánægja starfsmanna, eru báðar á 

aðgerðabilinu. 

Reiknuð var út fylgni milli árangursbreytanna og allra yfir- og undirvídda. Notuð voru 

viðmið Field (2005) en samkvæmt þeim má skipta fylgni í veika, miðlungs og sterka 

fylgni eftir ákveðnum bilum: 

 Veik fylgni er á bilinu 0,00-0,29 og táknuð með rauðum punkti í töflu 11. 

 Miðlungs fylgni er á bilinu 0,30-0,49 og táknuð með gulum punkti í töflu 11. 

 Sterk fylgni miðast við 0,50 og hærra og táknuð með grænum punkti í töflu 

11. 

Tafla 11 sýnir hver fylgnin er á milli árangursbreytanna og allra yfir- og undirvídda. Á 

heildina litið hafa allar árangursbreyturnar nema Söluaukning sterka fylgni við að 

minnsta kosti þrjár eða fleiri víddir. Athygli vekur einnig að allar yfir- og undirvíddir, 

nema undirvíddin Framkvæmd breytinga, hafa annað hvort miðlungs eða sterka fylgni 

við alla árangursþættina að undanskilinni Söluaukningu. 



 

123 

Árangursbreytan Hagnaður/arðsemi hefur hæstu fylgnistuðlana og þar af er 

yfirvíddin Aðlögunarhæfni með sterkustu fylgnina. Hagnaður/arðsemi hefur sterka fylgni 

við allar yfirvíddir líkt og árangursbreytan Ánægja starfsmanna. Meirihluti víddanna sem 

hafa sterka fylgni við Hagnað/arðsemi tilheyra yfirvíddunum Aðlögunarhæfni og 

Hlutverk og stefna sem báðar standa fyrir ytri áherslu. 

 

Hagnaður/arðsemi hefur einnig sterka fylgni við allar undirvíddir að undanskildum 

víddunum Frelsi til athafna, Samvinna, Megingildi og Stefna og áform sem hafa 

miðlungsfylgni. Engin vídd mælist með veika fylgni við Hagnað/arðsemi. 

Árangursbreytan Söluaukning hefur minnsta fylgni allra árangursbreyta við víddirnar. 

Hún hefur meðalfylgni við allar víddir að undanskildum undirvíddunum Framkvæmd 

breytinga, Samvinna og Megingildi sem mælast með veika fylgni. Undirvíddin Megingildi 

er jafnframt sú vídd sem er með lægsta fylgnistuðulinn af öllum víddum. 

Árangursbreytan Heildarframmistaða hefur sterka fylgni við yfirvíddirnar Þátttaka og 

aðild, Samræmi og stöðugleiki og Aðlögunarhæfni en meðalfylgni við yfirvíddina 

Hlutverk og stefna. Fimm af sex víddum sem mælast með sterka fylgni við 

Heildarframmistöðu standa fyrir innri áherslu. 

Árangursbreytan Gæði vöru og þjónustu hefur sterka fylgni við aðeins þrjár víddir, 

það er yfirvíddin Samræmi og stöðugleiki, og undirvíddirnar Samkomulag og Stefna og 

áform. Aðrar víddir hafa miðlungsfylgni að undanskilinni einni, Framkvæmd breytinga, 

sem hefur veika fylgni. 

Árangursbreytur Söluaukning Hagnaður/arðsemi Gæði vöru og þjónustu Ánægja starfsmanna Heildarframmistaða

Þátttaka og aðild 0,34 0,56 0,48 0,56 0,59

Frelsi til athafna 0,36 0,46 0,38 0,46 0,60

Samvinna 0,18 0,46 0,49 0,52 0,43

Uppbygging á hæfni 0,42 0,62 0,37 0,50 0,54

Samræmi og stöðugleiki 0,35 0,66 0,56 0,57 0,51

Megingildi 0,15 0,41 0,48 0,47 0,36

Samkomulag 0,44 0,65 0,50 0,64 0,57

Samhæfing og samþætting 0,32 0,67 0,49 0,43 0,39

Aðlögunarhæfni 0,39 0,73 0,42 0,66 0,51

Framkvæmd breytinga 0,29 0,71 0,25 0,45 0,40

Áhersla á viðskiptavini 0,34 0,63 0,48 0,68 0,48

Lærdómur fyrirtækja 0,40 0,58 0,36 0,62 0,44

Hlutverk og stefna 0,38 0,59 0,49 0,52 0,44

Stefna og áform 0,37 0,48 0,57 0,40 0,41

Markmið og takmörk 0,37 0,58 0,37 0,44 0,35

Framtíðarsýn 0,31 0,57 0,38 0,60 0,46

Tafla 11. Fylgnistuðlar allra yfir- og undirvídda við árangursbreytur hjá Almenna verkfræðistofunni 
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Árangursbreytan Ánægja starfsmanna hefur sterka fylgni við níu víddir af tólf, þar 

með taldar eru allar yfirvíddirnar. 

Yfirvíddin Samræmi og stöðugleiki og undirvíddin Samkomulag eru þær víddir sem 

hafa sterka fylgni við flestar árangursbreytur eða fjórar af fimm þeirra. Fimmta breytan, 

Söluaukning, hefur meðalfylgni við þessar víddir. 

Yfirvíddin Aðlögunarhæfni og allar undirvíddir hennar hafa fylgni við Hagnað/arðsemi 

en enginn önnur árangursbreyta hefur fylgni við yfirvídd og allar undirvíddir hennar. 

Eins og fram kemur í rannsóknum Denison þá styðja þessar niðurstöður það að allar 

víddir hafi fylgni við árangursbreyturnar en þó misjafnlega mikla (Denison og Mishra, 

1995). Samkvæmt Denison eru stöðugleikavíddirnar Hlutverk og stefna, og Samræmi og 

stöðugleiki best til þess fallnar að spá fyrir um hagnað. Í töflu 11 má sjá að báðar þessar 

víddir sýna sterka fylgni við Hagnað en þó mælist einnig í þessari rannsókn að yfirvíddin 

Aðlögunarhæfni hafi enn meiri fylgni en hinar tvær. Hins vegar segir Denison einnig að 

sveigjanleikavíddirnar, Þátttaka og aðild og Aðlögunarhæfni, hafi meira forspárgildi um 

söluaukningu en hagnað en því er öfugt farið í niðurstöðum þessarar rannsóknar. 

9.2.4 Opin spurning 

Um 35% þátttakenda Almennu verkfræðistofunnar svöruðu opinni spurningu 

könnunarinnar (viðauki 1). Í samandregnum svörum þátttakenda má segja að 

fyrirtækjamenning Almennu verkfræðistofunnar einkennist af trausti, virðingu, góðum 

starfsanda, starfsánægju, samheldni, metnaði, fagmennsku, fjölskyldustemmningu og að 

gildum sé haldið á lofti. Örfá svör tiltóku íhaldssemi og óvissu. 

9.3 Samanburður á Verkís og Almennu verkfræðistofunnar 

Í þessum kafla verða niðurstöður Verkís og Almennu verkfræðistofunnar bornar saman, 

fjallað um hvað sé líkt og ólíkt, og hvar helstu styrkleikar og veikleikar liggja út frá 

heildarniðurstöðum og bakgrunnsbreytum. Einnig er gerður samanburður á 

árangursbreytum og fylgni menningarvídda við þær. 

9.3.1 Samanburður út frá heildarniðurstöðum 

Á mynd 50 má sjá einkunnir yfirvídda annars vegar hjá Almennu verkfræðistofunni og 

hins vegar hjá Verkís. Eins og myndin gefur til kynna þá skorar Almenna verkfræðistofan 

hærra en Verkís í öllum yfirvíddum. Engin yfirvídd mælist á styrkleikabili hjá 
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fyrirtækjunum. Tvær af fjórum yfirvíddum Almennu verkfræðistofunnar ná inn á 

starfhæft bil sem miðast við einkunnina 74 en enginn yfirvíddanna hjá Verkís. Munur á 

einkunnum yfirvíddanna er á bilinu fjögur til sex stig. Hjá báðum fyrirtækjum eru það 

yfirvíddirnar Samræmi og stöðugleiki, og Þátttaka og aðild sem er í efri sætunum. Þessar 

yfirvíddir standa fyrir innri áherslu og má því segja að styrkleiki menningar beggja 

fyrirtækja liggi örlítið meira í innri þáttum en ytri.  

Á mynd 51 má sjá myndrænan samanburð á undirvíddum Almennu 

verkfræðistofunnar og Verkís á radarkorti. Radarkort fyrirtækjanna eru svipuð að lögun 

og má því segja að viðhorf starfsmanna til þess hvar styrkleikar og veikleikar 

menningarinnar liggja sé sambærilegt milli fyrirtækja. Almenna verkfræðistofan skorar 

þó hærra í öllum víddum nema í undirvíddinni Áhersla á viðskiptavini sem fær sömu 

einkunn, 73 stig, hjá báðum fyrirtækjum. Munur á einkunnum undirvídda er allt að átta 

stig sem mælist í undirvíddinni Framkvæmd breytinga en sú undirvídd skorar lægst hjá 

báðum fyrirtækjum.  

Ef litið er til einkunna undirvíddanna þá ná fjórar undirvíddir Almennu 

verkfræðistofunnar inn á starfhæft bil en engin undirvídd Verkís. Einkunnir Almennu 

verkfræðistofunnar raðast rétt fyrir ofan og neðan viðmiðunareinkunnina 74 eða eru á 

bilinu 69 til 78 stig. Einungis tvær einkunnir Verkís eru mjög nálægt viðmiðunareinkunn 

en aðrar eru nokkrum stigum fyrir neðan hana. Einkunnir Verkís eru á bilinu 61 til 73 

stig. 

Mynd 50. Einkunnir yfirvídda: Verkís og Almenna verkfræðistofan 
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Mynd 51. Radarkort: Verkís og Almenna verkfræðistofan 

Skor undirvíddanna endurspegla niðurstöður yfirvídda um örlítið meiri áherslu á innri 

þætti en þrjár af fjórum undirvíddum, sem skora hæst hjá báðum fyrirtækjum, standa 

fyrir innri áherslu. Þessar þrjár undirvíddir hjá Almennu verkfræðistofunni ná inn á 

starfhæft bil sem telja má til styrkleika menningarinnar. Minni áhersla á ytri víddir 

endurspeglast meðal annars í því að þær undirvíddir sem skora lægst hjá báðum 

fyrirtækjum standa fyrir ytri áherslu. Þetta eru undirvíddirnar Framkvæmd breytinga og 

Framtíðarsýn. 

9.3.2 Samanburður bakgrunnsbreyta 

Hér á eftir fer fram samanburður á milli fyrirtækjanna út frá niðurstöðum 

bakgrunnsbreyta. Bakgrunnsbreyturnar sem bornar verða saman eru kyn, stjórnendur, 

eigendur og starfsaldur. 
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9.3.2.1 Samanburður á milli kynja 

Á mynd 52 má sjá einkunnir yfirvídda að mati karla og kvenna hjá Verkís og Almennu 

verkfræðistofunni. Þar sést að hjá Verkís gefa konur hærri einkunnir en karlar en því er 

öfugt farið hjá Almennu verkfræðistofunni. Aðeins meiri stigamunur er innan Almennu 

verkfræðistofunnar. Þar munar einu til sjö stigum á mati karla og kvenna. Hjá Verkís 

munar hins vegar einu til fjórum stigum.  

Hjá báðum fyrirtækjum liggur mestur munur í mati á yfirvíddinni Hlutverk og stefna. 

Hjá báðum fyrirtækjum meta karlar yfirvíddina Þátttaka og aðild hæst en það gera 

einnig konur hjá Verkís. Konur hjá Almennu verkfræðistofunni gefa yfirvíddinni 

Samræmi og stöðugleiki hæstu einkunnina. 

Allar yfirvíddir, að mati karla og kvenna hjá Verkís eru á aðgerðabili og ná því ekki 

viðmiðunareinkunninni 74. Hjá Almennu verkfræðistofunni eru allar yfirvíddir að mati 

kvenna á aðgerðabili en karlar meta þrjár þeirra á starfhæfu bili, allar nema 

Aðlögunarhæfni. 

Karlar og konur hjá bæði Verkís og Almennu verkfræðistofunni meta innri áherslu 

víddirnar, Þátttöku og aðild, og Samræmi og stöðugleiki hærra en hinar tvær 

yfirvíddirnar, líkt og kemur fram í heildarniðurstöðum.  

Á mynd 53 má sjá myndrænan samanburð á einkunnum karla og kvenna hjá Verkís 

og Almennu verkfræðistofunni á radarkorti. Það sem vekur mesta eftirtekt og skýrir 

helsta mun á heildareinkunnum fyrirtækjanna er mat karla hjá Almennu 

verkfræðistofunni sem er töluvert mikið hærra en hjá körlum hjá Verkís. Karlar hjá 

Almennu verkfræðistofunni gefa einkunnir á bilinu 69 til 78 stig en karlar hjá Verkís gefa 

einkunnir á bilinu 60 til 73 stig. Sérstaklega mikill munur liggur í mati karla á 

Mynd 52. Einkunnir yfirvídda: Samanburður kynja Verkís og Almennu verkfræðistofunnar 
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stöðugleikavíddunum, Stefna og áform, Framtíðarsýn, Samhæfing og samþætting, og 

Samkomulag en þar munar átta til níu stigum. Einnig finnst mikill munur í undirvíddinni 

Framkvæmd breytinga, eða níu stig, sem tilheyrir yfirvíddinni Aðlögunarhæfni. 

Munur á mati kvenna hjá Almennu verkfræðistofunni og Verkís er ekki eins afgerandi. 

Konur hjá Almennu verkfræðistofunni gefa einkunnir á bilinu 61 til 76 stig en konur hjá 

Verkís gefa einkunnir á bilinu 63 til 76 stig. Tvær undirvíddir, Samvinna og Áhersla á 

viðskiptavini, mælast með sömu einkunn. Áberandi hærri einkunn, eða sjö stigum hærri, 

gefa konur hjá Almennu verkfræðistofunni undirvíddinni Samhæfing og samþætting en 

konur hjá Verkís gefa undirvíddinni Framtíðarsýn samsvarandi hærri einkunn. Konur hjá 

Verkís gefa öllum undirvíddum Hlutverk og stefnu hærri einkunnir en konur hjá 

Almennu verkfræðistofunni. Að mati allra, bæði karla og kvenna í báðum fyrirtækjum, 

eru undirvíddirnar Uppbygging á hæfni og Samkomulag, einn helsti styrkleiki 

Mynd 53. Radarkort: Samanburður kynja Verkís og Almennu verkfræðistofunnar 
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menningarinnar en þær lenda meðal efstu þriggja sæta hjá öllum hópum. Í þessum 

þremur efstu sætum mælist undirvíddin Stefna og áform bæði hjá konum hjá Verkís og 

körlum hjá Almennu verkfræðistofunni. Hins vegar hjá konum hjá Almennu 

verkfræðistofunni er það undirvíddin Samhæfing og samþætting og hjá körlum hjá 

Verkís er það undirvíddin Áhersla á viðskiptavini. Hvað varðar veikleika þá lendir 

undirvíddin Framkvæmd breytinga í neðsta sæti hjá öllum nema konum hjá Almennu 

verkfræðistofunni, þar er hún í þriðja neðsta sæti. Konur hjá Almennu verkfræðistofunni 

meta undirvíddina Framtíðarsýn lægst. 

9.3.2.2 Samanburður stjórnenda og annarra starfsmanna 

Á mynd 54 má sjá einkunnir yfirvídda hjá stjórnendum og öðrum starfsmönnum beggja 

fyrirtækja. Afgerandi munur, allt að átta stigum, er á einkunnum stjórnenda og annarra 

starfsmanna hjá Almennu verkfræðistofunni og stjórnendur gefa hærri einkunnir í 

þremur af fjórum yfirvíddum. Minni munur er á einkunnum stjórnenda og annarra 

starfsmanna hjá Verkís, mest fjögur stig í yfirvíddinni Þátttaka og aðild sem er jafnframt 

sú yfirvídd sem fær hæstu einkunn hjá stjórnendum. Stjórnendur Verkís gefa hærri 

einkunnir í tveimur af fjórum yfirvíddum, ein vídd fær sömu einkunn og ein lægri 

einkunn. Athygli vekur að stjórnendur Verkís gefa yfirvíddinni Hlutverk og stefna lægri 

einkunn en aðrir starfsmenn en þó einungis tveimur stigum lægri. Báðar einkunnir eru 

þó töluvert undir viðmiðunareinkunninni. Hins vegar mælist mestur munur í einkunnum 

hjá Almennu verkfræðistofunni í yfirvíddinni Hlutverk og stefna sem er átta stigum hærri 

að mati stjórnenda en annarra starfsmanna og jafnframt sú vídd sem skorar hæst að 

mati stjórnenda. Aðrir starfsmenn beggja fyrirtækja gefa yfirvíddinni Þátttaka og aðild 

hæstu einkunnina. 

Mynd 54. Einkunnir yfirvídda: Stjórnendur og aðrir starfsmenn Verkís og Almennu 
verkfræðistofunnar 
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Mynd 55. Radarkort: Stjórnendur og aðrir starfsmenn Verkís og Almennu verkfræðistofunnar 

Engin yfirvídd mælist á styrkleikabili hjá fyrirtækjunum. Stjórnendur Almennu 

verkfræðistofunnar meta þrjár yfirvíddir á starfhæfu bili en stjórnendur Verkís enga. 

Engin yfirvídd að mati annarra starfsmanna beggja fyrirtækja er metin á starfhæfu bili. 

Á mynd 55 má sjá myndrænan samanburð á undirvíddum stjórnenda og annarra 

starfsmanna beggja fyrirtækja á radarkorti. Þar kemur skýrt fram að stjórnendur 

Almennu verkfræðistofunnar gefa hærra einkunnir en aðrir hópar að undanskildum 

undirvíddunum Lærdómur fyrirtækja og Uppbygging á hæfni. Afgerandi munur, allt að 

sextán stig, er á einkunnum undirvídda þeirra og annarra hópa í stöðugleikavíddunum 

Hlutverk og Stefna og Samræmi og stöðugleiki. Ætla má að stjórnendur Almennu 

verkfræðistofunnar telji styrkleika menningarinnar liggja í þessum víddum. Aðrir 

starfsmenn Almennu verkfræðistofunnar, stjórnendur Verkís og aðrir starfsmenn Verkís 

meta undirvíddirnar Uppbygging á hæfni og Samkomulag í þremur efstu sætunum sem 



 

131 

bendir til þess að þeir telji styrkleika menningarinnar liggja í innri áherslu, það er 

Þátttöku og aðild og Samræmi og stöðugleiki eins og fram kemur í heildarniðurstöðum.  

Allar undirvíddir stjórnenda Almennu verkfræðistofunnar, nema tvær sem tilheyra 

Aðlögunarhæfni, eru á starfhæfu bili. Aðrir starfsmenn Almennu verkfræðistofunnar 

meta hins vegar aðeins fjórar undirvíddir á starfhæfu bili. Stjórnendur Verkís meta þrjár 

undirvíddir á starfhæfu bili en aðrir starfsmenn Verkís meta enga á því bili. 

Þrátt fyrir að samræmi sé í áherslum meðal stjórnenda og starfsmanna Verkís þá eru 

einkunnir í langflestum undirvíddum lægri en hjá Almennu verkfræðistofunni. 

9.3.2.3 Samanburður eigenda og ekki eigenda 

Á mynd 56 má sjá einkunnir yfirvídda hjá eigendum og þeim sem ekki eru eigendur 

beggja fyrirtækja. Hjá báðum fyrirtækjum skora eigendur hærra í öllum yfirvíddum en 

þeir sem eiga ekki eignarhlut. Mismunurinn er þrjú til fimm stig hjá Verkís en hjá 

Almennu verkfræðistofunni er hann átta til þrettán stig. Mestur munur, eða fimm stig, 

hjá Verkís er í einkunn yfirvíddarinnar Þátttaka og aðild sem jafnframt er með hæstu 

einkunn í báðum hópum. Hjá Almennu verkfræðistofunni er mestur munur, eða þrettán 

stig, í einkunn yfirvíddarinnar Hlutverk og stefna en sú vídd fær hæstu einkunnina ásamt 

yfirvíddinni Þátttaka og aðild og þar liggur helsti styrkleiki menningarinnar að mati 

eigenda. Þeir sem eru ekki eigendur Almennu verkfræðistofunnar telja styrk 

menningarinnar liggja í yfirvíddinni Samræmi og stöðugleiki frekar en í yfirvíddinni 

Hlutverk og stefna því hún lendir í neðsta sæti í mati þeirra.  

Hjá Verkís lendir yfirvíddin Hlutverk og stefna í neðsta sæti hjá báðum hópum líkt og 

hún gerir hjá þeim sem eru ekki eigendur Almennu verkfræðistofunnar. Eigendur 

Almennu verkfræðistofunnar meta hins vegar yfirvíddina Aðlögunarhæfni í neðsta sæti. 

Mynd 56. Einkunnir yfirvídda: Eigendur og ekki eigendur Verkís og Almennu verkfræðistofunnar 
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Engin yfirvídd mælist á styrkleikabili hjá fyrirtækjunum. Eigendur Almennu 

verkfræðistofunnar meta allar yfirvíddir í efri hluta starfhæfa bilsins, eða á bilinu 79 til 

82 stig, en þeir sem eru ekki eigendur meta allar yfirvíddir á aðgerðabili með 69 til 71 

stig. Eigendur og ekki eigendur Verkís meta allar yfirvíddir á aðgerðabili. Eigendur gefa 

einkunnir á bilinu 69 til 73 stig og þeir sem ekki eiga eignarhlut gefa einkunnir á bilinu 66 

til 69 stig. Hér má því sjá hjá báðum fyrirtækjum að ákveðið bil myndast á milli eigenda 

og þeirra sem eru ekki eigendur, einkum hjá Almennu verkfræðistofunni.  

Á mynd 57 má sjá myndrænan samanburð á undirvíddum eigenda og þeirra sem ekki 

eru eigendur beggja fyrirtækja. Myndin sýnir skýrt að eigendur Almennu 

verkfræðistofunnar skora langhæst af öllum hópum og er myndræn lögun radarkortsins 

nokkuð jöfn. Enga afgerandi toppa eða lægðir má sjá á radarkortinu. Hinir hóparnir gefa 

töluvert lægri einkunnir og myndræn lögun radarkorts þeirra er áþekk, samanber lágt 

Mynd 57. Radarkort: Eigendur og ekki eigendur Verkís og Almennu verkfræðistofunnar 
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skor í undirvíddinni Framkvæmd breytinga og einkunnir undirvíddanna Uppbygging á 

hæfni og Samkomulag eru í efri hluta matsins. 

Ein undirvídd, Samkomulag, mælist á styrkleikabili, með 85 stig, hjá eigendum 

Almennu verkfræðistofunnar en aðrar eru allar í efri hluta starfhæfa bilsins með 77 til 83 

stig. Hjá hinum þremur hópunum er engin undirvídd á styrkleikabili. Tvær undirvíddir hjá 

eigendum Verkís og ein hjá þeim sem eru ekki eigendur Almennu verkfræðistofunnar 

mælast á starfhæfu bili, rétt fyrir ofan viðmiðunarmörkin. Aðrar einkunnir þessara 

þriggja hópa eru á aðgerðabili. 

Hjá öllum hópum mælist undirvíddin Samkomulag í einu af þremur efstu sætunum 

sem bendir til að þessi vídd sé talin ein af styrkleikum fyrirtækjanna. Allir hópar eru 

einnig sammála um að helsti veikleiki liggi í undirvíddinni Framkvæmd breytinga en hún 

skorar lægst í öllum hópum með einkunnir á bilinu 59 til 66 stig. Í einu af þremur neðstu 

sætunum lendir undirvíddin Framtíðarsýn hjá öllum hópum nema eigendum Almennu 

verkfræðistofunnar. 

9.3.2.4 Samanburður út frá starfsaldri 

Á mynd 58 má sjá einkunnir yfirvídda hjá starfsaldurshópunum 0-5 ár, 6-20 ár, og 21 ár 

og meira, hjá báðum fyrirtækjum og sameiginlegt er hjá þeim að starfsaldurshópurinn  

21 ár og meira gefur hæstu einkunnirnar. Hjá Almennu verkfræðistofunni hækka 

einkunnir með starfsaldri og mesti munur á einkunnum yfirvídda er átján stig í víddinni 

Hlutverk og stefna. Hjá Verkís er það aftur á móti miðjuhópurinn, 6-20 ára starfsaldur, 

Mynd 58. Einkunnir yfirvídda: Samanburður starfsaldurshópa Verkís og Almennu 
verkfræðistofunnar 
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Mynd 59. Radarkort: Samanburður á starfsaldurshópi 0-5 ár hjá Verkís og Almennu 
verkfræðistofunni 

sem skorar lægst. Mesti munur á einkunnum yfirvídda er í víddinni Hlutverk og stefna, 

líkt og hjá Almennu verkfræðistofunni en hjá Verkís er hann átta stig. 

Aldurshópurinn 21 ár og meira metur fyrirtækjamenningu Almennu 

verkfræðistofunnar nokkuð sterka sem endurspeglast í einkunnum yfirvídda sem eru á 

bilinu 82 til 85 stig. Hjá þessum hópi eru tvær víddir á styrkleikabili og tvær á starfhæfu 

bili. Þessi hópur sker sig úr hvað varðar háar einkunnir en hinir þrír hóparnir gefa 

einkunnir á bilinu 64 til 77 stig. 

9.3.2.4.1 Starfsaldur 0-5 ár  

Á mynd 59 má sjá myndrænan samanburð á starfsaldurshópi 0-5 ár hjá Verkís og 

Almennu verkfræðistofunnar á radarkorti. Eins og myndin sýnir eru bæði lögun 

radarkortsins og einkunnir áþekkar. Tvær undirvíddir fá sama skor en Almenna 

verkfræðistofan gefur allt að fjórum stigum hærra í öllum undirvíddum nema tveimur. 
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Hjá báðum hópum er undirvíddin Uppbygging á hæfni metin sem helsti styrkleiki því hún 

skorar hæst allra undirvídda og er á starfhæfu bili. Hjá báðum hópum skorar undirvíddin 

Framkvæmd breytinga lægst sem vísar til þess að þar sé helsti veikleiki menningarinnar. 

9.3.2.4.2 Starfsaldur 6-20 ár 

Á mynd 60 má sjá myndrænan samanburð á starfsaldurshópi 6-20 ár hjá Verkís og 

Almennu verkfræðistofunni settan fram á radarkorti. Afgerandi munur eru  á 

einkunnum í þessum hópi. Almenna verkfræðistofan metur allar undirvíddir nema þrjár 

á starfhæfu bili en Verkís metur allar á aðgerðabili. Munur á einkunnum er minnst fjögur 

stig en mest sextán stig sem finnst í undirvíddinni Samhæfing og samþætting. Mat á 

helstu styrkleikum er ólíkt meðal þessara hópa en hjá Almennu verkfræðistofunni skora 

undirvíddirnar Samkomulag og Stefna og áform hæst en Uppbygging á hæfni og Áhersla 

Mynd 60. Radarkort: Samanburður á starfsaldurshópi 6-20 ár hjá Verkís og Almennu 
verkfræðistofunni 
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á viðskiptavini hæst hjá Verkís. Báðir hópar eru þó sammála um að Framkvæmd 

breytinga sé helsti veikleikinn en sú vídd skorar lægst hjá báðum hópum. 

9.3.2.4.3 Starfsaldur 21 ár og meira 

Á mynd 61 má sjá myndrænan samanburð á starfsaldurshópi 21 ár og meira hjá Verkís 

og Almennu verkfræðistofunni á radarkorti. Afgerandi munur er á einkunnum flestra 

undirvídda í þessum hópum. Almenna verkfræðistofan metur allar víddir 6 til 21 stigi 

hærra nema undirvíddina Megingildi en hún mælist tveimur stigum hærri hjá Verkís. 

Þetta er þó sú vídd sem skorar langlægst að mati starfsaldurshóps 21 og meira hjá 

Almennu verkfræðistofunni. Mesti munur á einkunnum er í undirvíddinni Framkvæmd 

breytinga, eða 21 stig, en sú vídd skorar langlægst hjá Verkís. 

Mynd 61. Radarkort: Samanburður á starfsaldurshópi 21 ár eða meira hjá Verkís og Almennu 
verkfræðistofunni 
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Samantekt V-Allir A-Allir V-Karlar A-Karlar V-Konur A-Konur V-Stjórn. A-Stjórn. V-Ekki stj. A-Ekki stj. V-Eig. A-Eig. V-Ekki eig. A- Ekki eig. V-0-5ár A-0-5ár V-6-20ár A-6-20ár V-21+ A-21+

Þátttaka og aðild Einkunn Einkunn Einkunn Einkunn Einkunn Einkunn Einkunn Einkunn Einkunn Einkunn Einkunn Einkunn Einkunn Einkunn Einkunn Einkunn Einkunn Einkunn Einkunn Einkunn

Frelsi ti l  athafna 69 75 69 76 68 70 70 76 69 74 72 82 67 72 69 73 67 75 73 80

Samvinna 68 72 67 72 69 69 71 77 67 71 70 83 66 67 67 69 66 73 72 82

Uppbygging á hæfni 73 75 73 76 76 74 77 76 73 75 75 80 72 73 75 74 71 75 78 84

Meðaltal 70 74 70 75 71 71 73 76 74 73 73 82 68 71 70 72 68 74 74 82

Samræmi og stöðugleiki

Megingildi 69 72 69 74 70 67 68 75 69 72 71 77 68 70 69 71 67 74 74 72

Samkomulag 70 78 70 78 73 76 75 83 70 77 73 85 69 75 69 73 69 81 75 91

Samhæfing og samþætting 65 72 64 72 67 74 67 74 64 72 67 77 63 70 65 66 62 78 69 83

Meðaltal 68 74 68 74 70 72 70 77 68 73 70 80 67 72 68 70 66 77 73 82

Aðlögunarhæfni

Framkvæmd breytinga 61 69 60 69 63 67 61 70 61 69 63 77 59 66 60 64 59 71 64 85

Áhersla á viðskiptavini 73 73 73 73 72 72 75 76 72 73 76 80 71 71 73 70 71 76 76 82

Lærdómur fyrirtækja 68 73 67 73 72 73 66 65 69 72 69 79 68 71 70 70 66 74 72 85

Meðaltal 67 72 67 72 69 71 67 70 67 71 69 79 66 69 68 68 65 73 71 84

Hlutverk og stefna

Stefna og áform 69 75 68 76 73 72 66 80 69 74 70 82 68 73 68 70 66 79 75 86

Markmið og takmörk 67 72 66 73 69 68 66 82 67 70 69 83 65 68 65 65 65 78 71 86

Framtíðarsýn 65 70 64 73 68 61 62 76 65 69 67 80 63 67 64 66 62 72 70 82

Meðaltal 67 73 66 74 70 67 65 79 67 71 69 82 66 69 66 67 64 76 72 85

Það sem fyrirtækin eiga sameiginlegt að mati þessa starfsaldurshóps er að 

undirvíddirnar Samkomulag, Stefna og áform, og Uppbygging á hæfni teljast til helstu 

styrkleika. Munurinn liggur þó í því að þær eru á styrkleikabili hjá Almennu 

verkfræðistofunni en starfhæfu bili hjá Verkís. Hjá Almennu verkfræðistofunni má einnig 

telja undirvíddirnar Markmið og takmörk, Lærdómur fyrirtækja og Framkvæmd 

breytinga sem allar mælast einnig á styrkleikabili. Hjá Verkís eru það hins vegar 

undirvíddirnar Áhersla á viðskiptavini og Megingildi sem mælast sem styrkleikar en þær 

eru á starfhæfu bili.  

9.3.2.4.4 Samantekt á samanburði bakgrunnsbreyta 

Ljóst er af heildarniðurstöðum og greiningu út frá bakgrunnsbreytum (sjá töflu 12) að 

fyrirtækjamenning Almennu verkfræðistofunnar er metin sterkari en Verkís. Hátt mat 

eigenda, stjórnenda, karla og starfsmanna með lengstan starfsaldur á Almennu 

verkfræðistofunni sker sig úr frá öðrum hópum hvað varðar einkunnagjöf og skýrir það 

að mestu leyti muninn á milli Almennu verkfræðistofunnar og Verkís. Mikilvægt er að 

hafa í huga að karlar eru afgerandi hluti stjórnenda, að stjórnendur koma flestir úr hópi 

eigenda og að eigendur eru öllu jöfnu með miðlungs- eða háan starfsaldur. Því er í reynd 

verið að mæla áhrif sama hópsins í þessum bakgrunnsbreytum og niðurstöður sýna því 

hátt mat í öllum þessum flokkum. Sama á við hjá Verkís hvað varðar hærri einkunnagjöf 

ef litið er til eigenda og starfsmanna með lengstan starfsaldur.  

Tafla 12. Einkunnir allra hópa Verkís og Almennu verkfræðistofunnar 
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9.3.3 Samanburður á viðhorfi starfsmanna til árangursbreyta 

Á mynd 62 má sjá samanburð einkunna árangursspurninga frá Almennu 

verkfræðistofunni og Verkís. Engin árangursbreyta mælist á styrkleikabili hjá 

fyrirtækjunum. Hjá Almennu verkfræðistofunni mælast þrjár árangursbreytur, Gæði 

vöru og þjónustu, Söluaukning og Heildarframmistaða, á starfhæfu bili. Hjá Verkís 

mælast allar árangursbreytur á aðgerðabili. Hjá báðum fyrirtækjum fær árangursbreytan 

Gæði vöru og þjónustu hæstu einkunnina, 79 stig hjá Almennu verkfræðistofunni og 71 

stig hjá Verkís. 

 

 

 

 

 

 

 

Í töflu 13 má sjá samanburð milli Verkís og Almennu verkfræðistofunnar á fylgnistuðlum 

árangursbreyta og allra yfir- og undirvídda. Jákvæð fylgni var á milli allra árangursbreyta 

og yfir- og undirvídda hjá báðum fyrirtækjum. Tafla 12 sýnir á milli hvaða vídda og 

breyta fannst miðlungsfylgni (0,30-0,49) og sterk fylgni (0,5 eða meira).  

Hjá Almennu verkfræðistofunni hafa árangursbreyturnar Hagnaður/arðsemi, Ánægja 

starfsmanna og Heildarframmstaða allar sterka fylgni við yfirvíddina Þátttaka og aðild en 

hjá Verkís finnst sterk fylgni aðeins við Ánægju starfsmanna.  

Hjá Almennu verkfræðistofunni hafa allar árangursbreyturnar nema Söluaukning 

sterka fylgni við yfirvíddina Samræmi og stöðugleiki en hjá Verkís hefur aðeins 

árangursbreytan Ánægja starfsmanna sterka fylgni við þessa yfirvídd.  

Ef skoðuð er fylgni við yfirvíddina Aðlögunarhæfni hjá Almennu verkfræðistofunni 

sýnir taflan að árangursbreyturnar Hagnaður/arðsemi, Ánægja starfsmanna og 

Mynd 62. Samanburður árangursbreyta Verkís og Almennu verkfræðistofunnar 
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Árangursbreytur

Verkís Almenna Verkís Almenna Verkís Almenna Verkís Almenna Verkís Almenna

Þátttaka og aðild 0,38 0,34 0,46 0,56 0,48 0,51 0,56 0,49 0,59

Frelsi til athafna 0,36 0,42 0,46 0,38 0,51 0,46 0,46 0,60

Samvinna 0,33 0,35 0,46 0,49 0,42 0,52 0,34 0,43

Uppbygging á hæfni 0,32 0,42 0,36 0,62 0,37 0,37 0,50 0,46 0,54

Samræmi og stöðugleiki 0,33 0,35 0,37 0,66 0,56 0,54 0,57 0,45 0,51

Megingildi 0,37 0,41 0,48 0,54 0,47 0,42 0,36

Samkomulag 0,44 0,65 0,31 0,50 0,46 0,64 0,41 0,57

Samhæfing og samþætting 0,36 0,32 0,38 0,67 0,49 0,44 0,43 0,37 0,39

Aðlögunarhæfni 0,37 0,39 0,41 0,73 0,35 0,42 0,48 0,66 0,48 0,51

Framkvæmd breytinga 0,35 0,41 0,71 0,39 0,45 0,45 0,40

Áhersla á viðskiptavini 0,34 0,63 0,32 0,48 0,32 0,68 0,48

Lærdómur fyrirtækja 0,38 0,40 0,41 0,58 0,36 0,49 0,62 0,45 0,44

Hlutverk og stefna 0,40 0,38 0,38 0,59 0,49 0,46 0,52 0,46 0,44

Stefna og áform 0,41 0,37 0,39 0,48 0,57 0,49 0,40 0,45 0,41

Markmið og takmörk 0,30 0,37 0,34 0,58 0,37 0,41 0,44 0,41 0,35

Framtíðarsýn 0,41 0,31 0,32 0,57 0,38 0,39 0,60 0,43 0,46

*Taflan sýnir fylgni sem er 0,30 eða meira, það er miðlungs eða sterk fylgni

Söluaukning Hagnaður/arðsemi Gæði vöru og þjónustu Ánægja starfsmanna Heildarframmistaða

Heildarframmistaða hafi sterka fylgni við hana en hjá Verkís hafa allar 

árangursbreyturnar meðalfylgni við víddina. 

Í yfirvíddinni Hlutverk og stefna eru það aðeins árangursbreyturnar 

Hagnaður/arðsemi og Ánægja starfsmanna sem mælast með sterka fylgni hjá Almennu 

verkfræðistofunni. Hjá Verkís hefur engin af árangursbreytunum sterka fylgni við 

víddina. 

 

Á heildina litið er fylgni milli árangursbreyta og nánast allra yfir- og undirvídda 

meðalmikil eða sterk hjá Almennu verkfræðistofunni. Árangursbreytan 

Hagnaður/arðsemi sker sig úr en hún hefur sterka fylgni við nánast allar yfir- og 

undirvíddir. Hvað varðar Verkís þá er fylgni milli árangursbreyta og flestra yfir- og 

undirvídda meðalmikil. Árangursbreytan Ánægja starfsmanna er sú eina sem hefur 

sterka fylgni við yfir- eða undirvíddir Verkís og árangursbreytan Gæði vöru og þjónustu 

sker sig úr með veika fylgni við nánast allar yfir- og undirvíddir. 

Tafla 13. Samanburður á fylgnistuðlum árangursbreyta hjá Verkís og Almennu verkfræðistofunni 





 

141 

10 Umræður og ályktanir 

Í umræðukafla er gerð grein fyrir helstu niðurstöðum, ályktanir dregnar saman og 

rannsóknarspurningum svarað. Fyrst er fyrirtækjamenningu annars vegar Verkís og hins 

vegar Almennu verkfræðistofuna lýst út frá niðurstöðum greiningar og fræðum Denison. 

Einnig eru helstu niðurstöður fyrir mismunandi hópa og árangursbreytur, hjá hvoru 

fyrirtæki fyrir sig, dregnar fram. Því næst eru niðurstöður bornar saman og skoðað hvað 

er líkt í fyrirtækjunum og hvað er ólíkt út frá styrkleikum þeirra og veikleikum. Að lokum 

er settar fram tillögur að úrbótum sem stjórnendur samrunafyrirtækisins geta haft í 

huga við mótun fyrirtækjamenningar í hinu nýja fyrirtæki.  

10.1 Fyrirtækjamenning Verkís 

10.1.1 Heildarniðurstöður 

Heildarniðurstöður Verkís sýna að einkunnir allra yfir- og undirvídda eru undir 

viðmiðunareinkunninni 74 en það þýðir að gera þurfi úrbætur og styrkja þurfi allar víddir 

fyrirtækjamenningarinnar með markvissum hætti. Þrátt fyrir að einkunnir séu um og 

undir viðmiðunareinkunn má ætla að hæstu einkunnirnar séu vísbending um þá þætti 

sem starfsmenn telja einkenna fyrirtækjamenninguna og vera helstu styrkleika hennar. 

Helstu styrkleikar Verkís liggja í yfirvíddinni Þátttaka og aðild en sú vídd stendur fyrir 

innri áherslu og sveigjanleika. Innan þeirrar víddar er það undirvíddin Uppbygging á 

hæfni sem starfsmenn telja helst vera einkennandi fyrir menninguna. Af því má álykta 

með hliðsjón af fræðum Denison og samstarfsmanna að styrkleiki Verkís felist í því að 

valdi sé dreift þannig að fólk geti unnið sjálfstætt, að litið sé á hæfni starfsmanna sem 

mikilvægan þátt í að tryggja samkeppnisforskot, að stöðugt sé fjárfest þróun hæfni 

starfsmanna og að hún taki stöðugum framförum (Denison, 2000; Denison og Schule, 

2007). Yfirvíddin Samræmi og stöðugleiki er í öðru sæti yfirvídda og stendur fyrir innri 

áherslu og stöðugleika. Styrkleiki Verkís innan þeirrar víddar liggur í undirvíddunum 

Samkomulag og megingildi en þær vísa til þess að starfsfólk búi yfir hæfni til að ná 

samkomulagi í erfiðum málefnum, að menningin sé nokkuð sterk og ríkar hefðir séu til 

staðar, að stjórnendur séu samkvæmir sjálfum sér í orðum og gjörðum, að óskrifaðar 

siðareglur hafi áhrif á hegðun starfsmanna og hjálpi til við að greina á milli þess sem er 
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rétt og rangt, og að ákveðin sameiginleg gildi skapi starfsfólki sameiginlega sjálfsmynd, 

einkenni og væntingar. Undirvíddin Áhersla á viðskiptavini fær aðra hæstu einkunn 

undirvídda sem vísar til þess að styrkleiki menningarinnar felist einnig í hæfileika til að 

átta sig á óskum og þörfum viðskiptavina og að tillögur þeirra hafi bein áhrif á 

ákvarðanir (Denison, 2000; Denison 2006).  

Helsti veikleiki menningarinnar að mati allra er í undirvíddinni Framkvæmd breytinga 

sem lýsir sér í skorti á hæfni í að lesa í umhverfið, framtíðina og aðgerðir 

samkeppnisaðila svo hægt sé að bregðast hraðar og betur við breyttum þörfum. Einnig 

þurfa starfsaðferðir að vera sveigjanlegri og þróast í takt við umhverfið og starfseiningar 

þurfa að vinna betur saman að því að innleiða breytingar sem krefst þess að lágmarka 

þarf mótstöðu gagnvart þeim (Denison, 2000). Veikleikar finnast einnig í undirvíddunum 

Framtíðarsýn og Samhæfing og samþætting. Það birtist meðal annars í því að 

skammtímasýn ógnar oft á tíðum framtíðarsýn fyrirtækisins og starfsfólk skortir 

sameiginlega sýn á hvert fyrirtækið stefnir. Framtíðarsýnin er ekki nógu skýr og 

hvetjandi fyrir starfsmenn. Einnig mætti leggja meira upp úr samræmdum 

starfsaðferðum, að starfsfólk úr mismunandi starfseiningum hafi svipaða sýn á þær og 

að samræmi sé á milli markmiða ólíkra stjórnstiga í fyrirtækinu (Denison, 2000). Þessir 

veikleikar sem koma fram í niðurstöðum gætu meðal annars verið afleiðing samrunans 

sem Verkís gekk í gegnum árið 2008 og að því samrunaferli hafi ekki verið lokið að fullu, 

nú þegar þetta er skrifað. Í samandregnum svörum þátttakenda við opinni spurningu 

könnunarinnar benda þeir á að enn hafi ekki tekist að sameina fyrirtækin fimm að fullu, 

að menningin sé sundurleit, stefna og framtíðarsýn sé ekki nægilega skýr og 

upplýsingaflæði milli stjórnar og starfsmanna sé ábótavant.    

10.1.2 Niðurstöður fyrir mismunandi hópa 

Ef litið er til mismunandi hópa innan fyrirtækisins má sjá að konur, eigendur og 

starfsmenn með 21 ár eða lengri starfsaldur gefa hærri einkunnir en aðrir starfsmenn. 

Hér ber þó að nefna að líkur eru á að innbyrðis tengsl séu á milli eigenda og  

starfsaldurshóps 21 ár og meira; að þetta sé að hluta til sami hópurinn sem verið er að 

mæla. Niðurstöður fyrir þessa hópa þarf því að túlka með það í huga. 

Starfsaldurshópur 21 ár og fleiri gefur hæstu einkunnirnar af öllum og að þeirra mati 

eru fimm undirvíddir á starfhæfu bili. Það er ekki óeðlilegt að starfsmenn með hæsta 
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starfsaldurinn hafi meiri og betri yfirsýn og þekki betur stefnu og áform fyrirtækisins og 

hafi jafnvel tekið þátt í mótunarferlinu. Svipað má segja um eigendur Verkís sem gefa 

almennt hærri einkunnir en aðrir hópar innan Verkís. 

Það er ekki afgerandi munur á einkunnum stjórnenda Verkís og annarra starfsmanna 

en þó gefa stjórnendur hærri einkunnir í flestum víddum innri áherslu. Báðir hópar gefa 

á heildina litið tiltölulega lágar einkunnir. Það sem gæti þó talist áhyggjuefni er að 

stjórnendur og eigendur gefa yfirvíddinni Hlutverk og stefna og öllum undirvíddum 

hennar lága einkunn. Það eru aðeins konur og starfsmenn með 21 ár eða lengri 

starfsaldur sem telja undirvíddina Stefna og áform, sem telst til yfirvíddarinnar Hlutverk 

og stefna, vera eitt af einkennum menningarinnar og meta hana í þriðja efsta sæti 

undirvídda. Að mati þessara tveggja hópa er tilgangur og stefna fyrirtækisins til 

framtíðar frekar skýr og hlutverk þess mótar störf starfsmanna og gefur því merkingu. 

Eins og fram kemur í fræðum Denison má telja víddina Hlutverk og stefna eina af 

mikilvægari víddunum og fela í sér þau grunnatriði sem þurfa að vera skýr og hnitmiðuð 

eigi fyrirtæki að ná árangri (Denison og Fisher, 2000). Stjórnendur og eigendur ættu að 

þekkja stefnu, markmið og framtíðarsýn betur en aðrir enda þeirra hlutverk að móta og 

stýra aðgerðum til að ná markmiðum fyrirtækisins. Jafnframt hafa stjórnendur það 

hlutverk að miðla upplýsingum og skapa sameiginlega sýn meðal starfsmanna (Kotter, 

1995, 2005; Schein, 2004; og Golman og Boyatzis, 2009).  

Hjá öllum hópum eru það undirvíddirnar Framtíðarsýn og Framkvæmd breytinga sem 

skora lægst og teljast því til helstu veikleika. 

10.1.3 Tengsl menningarvídda við árangur 

Jákvæð fylgni fannst á milli allra yfir- og undirvídda við allar árangursbreytur sem 

samræmist kenningum Denison um forspárgildi menningarvídda fyrir frammistöðu og 

árangur. Fylgnin var þó mismikil (Denison og Mishra, 1995). Sterk fylgni fannst á milli 

yfirvíddarinnar Samræmi og stöðugleiki og Ánægja starfsmanna, sem og 

undirvíddarinnar Megingildi. Sama gildir um yfirvíddina Þátttaka og aðild og undirvídd 

hennar Frelsi til athafna. Árangursbreytan Ánægja starfsmanna sýnir meðalfylgni við 

allar aðrar yfir- og undirvíddir og er jafnframt með hæstu fylgnina við allar víddir. Þetta 

samræmist niðurstöðum rannsókna sem Denison og fleiri (2006) gerðu í 160 

einkareknum fyrirtækjum víðsvegar um heim. 
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Meðalfylgni fannst á milli yfirvíddarinnar Aðlögunarhæfni og allra árangursbreyta. 

Meðalfylgni finnst á milli yfirvíddanna Þátttaka og aðild og  Samræmi og stöðugleiki við 

fjórar af fimm árangursbreytum. Undanskilin er breytan Gæði vöru og þjónustu. Sem 

jafnframt sker sig úr með veika fylgni við allar yfir- og undirvíddir nema þrjár. Hæsta 

fylgnin er við yfirvíddina Aðlögunarhæfni sem samræmist hvorki niðurstöðum 

rannsókna Denison o.fl. (2006) né Fisher og Denison (2000) þar sem þessi breyta hefur 

meiri fylgni við innri víddir en ytri. 

10.1.4 Verkís, samandregnar niðurstöður 

Helstu styrkleikar Verkís virðast liggja í innri víddum með áherslum á sveigjanleika sem 

snýr að hæfni og starfsþróun starfsmanna, svo og áherslum á stöðugleika sem felst í 

samræmi og samkomulagi. Einnig er styrkur talinn felast í næmi fyrir viðskiptavinum 

sem tilheyrir ytri áherslu. Með sama hætti má segja að veikleikarnir tengist aðlögun að 

breyttum innri og ytri aðstæðum, skorti á sameiginlegri framtíðarsýn og ekki nógu skýrri 

stefnumótun. Þessir veikleikar kunna að vera afleiðing sameiningar fyrirtækisins frá fyrri 

árum eins og komið hefur fram. 

Greining á viðhorfum einstakra hópa benda til þess að veikleikana megi að einhverju 

leyti rekja til stjórnenda og annarra sem eiga að vera stefnumótandi og miðla stefnu og 

framtíðarsýn til starfsmanna almennt. Það er einnig þeirra hlutverk þegar breytingar 

ganga yfir að stefna fyrirtækisins sé mótuð á nýjum grunni, henni miðlað til starfsmanna 

og lagður grunnur að sameiginlegri fyrirtækjamenningu sem styðji hana. 

Þegar niðurstöður á viðhorfi starfsmanna til árangursbreyta eru skoðaðar þá skora 

allar árangursbreytur á aðgerðabili. Hæst skorar árangursbreytan Gæði vöru og þjónustu 

en lægst skorar Hagnaður/Arðsemi.  

Jákvæð fylgni fannst á milli allra yfir- og undirvídda við allar árangursbreytur, í 

flestum tilvikum var fylgnin meðal mikil. Árangursbreytan Ánægja starfsmanna mældist 

með sterka fylgni við þrjár víddir en breytan Gæði vöru og þjónustu var með áberandi 

lægstu fylgnistuðlana. 
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10.2 Fyrirtækjamenning Almennu verkfræðistofunnar 

10.2.1 Heildarniðurstöður 

Út frá heildarniðurstöðum er ljóst að styrkleikar fyrirtækjamenningar Almennu 

verkfræðistofunnar liggja í þeim fjórum undirvíddum sem ná inn á starfhæft bil. Í 

yfirvíddinni Samræmi og stöðugleiki liggur helsti styrkleiki menningarinnar en hún 

stendur fyrir innri áherslu og stöðugleika. Það er undirvíddin Samkomulag sem fær 

hæstu einkunn og af því má álykta, með hliðsjón af fræðum Denison og 

samstarfsmanna, að menningin sé sterk og ríkar hefðir séu til staðar, að starfsfólk hafi 

hæfni til að ná samkomulagi í erfiðum málum og fyrir hendi sé sameiginleg sýn á hvað 

séu réttar og rangar starfsaðferðir (Denison, 2000; Denison o.fl., 2003).  

Í yfirvíddinni Þátttaka og aðild liggur einnig styrkleiki menningarinnar en sú vídd er 

byggð á þáttum sem snúa að innri áherslu og sveigjanleika. Á starfhæfu bili mælast bæði 

undirvíddirnar Uppbygging á hæfni og Frelsi til athafna. Það vísar til þess að menning 

Almennu verkfræðistofunnar einkennist annars vegar af því að litið sé á hæfni 

starfsfólks sem mikilvægan þátt í að tryggja samkeppnisforskot, að valdi sé dreift þannig 

að starfsfólk geti unnið sjálfstætt og áhersla sé á að hæfni starfsfólks taki stöðugum 

framförum (Denison 2000). Hins vegar birtist styrkleiki menningarinnar í því að 

starfsmenn hafi áhrif á starf sitt, telji sig hafa eitthvað jákvætt fram að færa og séu 

þátttakendur í því að móta starfsemina (Denison o.fl., 2012). 

Að lokum má nefna styrkleika í undirvíddinni Stefna og áform sem tilheyrir 

yfirvíddinni Hlutverk og stefna en hún stendur fyrir ytri áherslu og stöðugleika. Menning 

Almennu verkfræðistofunnar einkennist af því að starfsmenn þekkja tilgang, hlutverk og 

stefnu fyrirtækisins til framtíðar og þessir þættir móta störf starfsmanna og gefa þeim 

merkingu (Denison, 2000; Denison 2007). 

Helstu veikleikar menningarinnar finnast í undirvíddunum Framkvæmd breytinga og 

Framtíðarsýn en þær eru báðar byggðar á þáttum tengdum ytri áherslu. Af lágri einkunn 

í undirvíddinni Framkvæmd breytinga má álykta að meiri sveigjanleiki mætti vera fyrir 

hendi varðandi starfsaðferðir og aðlögun þeirra að breyttum þörfum. Almennt mætti 

vera jákvæðara viðhorf gagnvart breytingum og bæta þarf samstöðu og samvinnu milli 

ólíkra eininga við innleiðingu breytinga. Viðbrögð við aðgerðum samkeppnisaðila og 

öðrum breytingum í viðskiptaumhverfinu er ekki nægilega hröð. Veikleika má einnig 
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finna í tengslum við Framtíðarsýn en út frá niðurstöðum má ætla að skammtímasýn ógni 

oft á tíðum framtíðarsýn fyrirtækisins, sameiginleg sýn á hvert fyrirtækið stefnir í 

framtíðinni mætti vera skýrari í huga starfsmanna og bæta mætti skilning og tengsl 

daglegrar verkefna við framtíðarsýnina (Denison, 2000). 

10.2.2 Niðurstöður út frá mismunandi hópum 

Ef litið er til mismunandi hópa innan Almennu verkfræðistofunnar má sjá að karlar, 

stjórnendur, eigendur og starfsmenn með 21 ár eða meiri starfsaldur gefa almennt 

hærri einkunnir en aðrir starfsmenn. Það sama á við hér, eins og hjá Verkís, að líkur eru 

á að innbyrðis tengsl séu á milli þessara hópa þannig að eigendur og stjórnendur séu 

yfirleitt karlar og með hærri starfsaldur en aðrir starfsmenn. Samsvarandi niðurstöður 

fyrir þessa hópa þarf því að túlka með það í huga.  

Ólíkt því sem kemur fram í heildarniðurstöðum telja þessir hópar styrkleika 

menningar Almennu verkfræðistofunnar liggja í yfirvíddinni Hlutverk og stefna. Af því 

má álykta að þeir sem tilheyra þessum hópum hafi skýrari sýn og þekkingu á hlutverki, 

stefnu, framtíðarsýn og markmiðum fyrirtækisins, sem er eðlilegt með tilliti til stöðu 

þeirra innan fyrirtækis sem stjórnandi, eigandi eða vegna langs starfsaldurs. Einnig má 

gera ráð fyrir að stefnumótunarvinna Almennu verkfræðistofunnar á árunum 2010 til 

2013 hafi skilað þeim árangri og styrkleikum sem niðurstöður sýna hér í þessum hópum. 

Hinn mikli mismunur á yfirvíddinni Hlutverk og stefna á milli leiðandi hópa og annarra 

starfsmanna, og almennt lágt mat á undirvíddinni Framkvæmd breytinga, benda til þess 

að ekki hafi tekist að miðla stefnu og framtíðarsýn nægilega vel innan fyrirtækisins. Hér 

má þó einnig velta því fyrir sér hvort yfirvofandi samrunaferli hafi áhrif. 

Ef litið er til starfsaldurshópanna má sjá að einkunnir hækka með hærri starfsaldri 

sem gæti talist eðlilegt. Hins vegar gæti verið áhyggjuefni hversu stórt bilið er á milli 0-5 

ára starfsaldurshópsins, sem telur rúmlega helming starfsmanna Almennu 

verkfræðistofunnar, og þeirra með starfsaldur 21 ár eða meira. Draga má þær ályktanir 

að lágar einkunnir þessa hóps endurspegli að upplýsingaflæði sé ábótavant, sérstaklega 

hvað varðar yfirvíddina Hlutverk og stefna en áberandi er að undirvíddir hennar skora 

lágt hjá starfsaldurshópi 0-5 ár, konum og öðrum starfsmönnum.  

Ef litið er til neðstu þriggja einkunna allra hópa má finna undirvíddina Framkvæmd 

breytinga í einu af þeim sætum. Flestir eru því samála því að hún teljist einn helsti 
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veikleiki menningarinnar líkt og fram kemur í heildarniðurstöðum. Hins vegar sker 

starfsmannahópur 21 ár og meira sig úr og telja helstu veikleika liggja í undirvíddinni 

Megingildi en hún er sú eina sem er rétt undir viðmiðunarmörkum. Konur hjá Almennu 

verkfræðistofunni gefa henni einnig frekar lága einkunn.  

10.2.3 Niðurstöður árangursbreyta 

Jákvæð tengsl fundust á milli allra yfir- og undirvídda og allra árangursbreyta sem 

samræmist kenningum Denison um tengsl menningar og árangurs (Denison og Mishra, 

1995). Í flestum tilvikum var fylgnin sterk eða meðal mikil en í einstaka víddum var hún 

veik. 

Yfirvíddin Samræmi og stöðugleiki hefur sterka fylgni við allar árangursbreytur nema 

breytuna Söluaukning þar sem fylgnin meðal mikil. Ef litið er til allra árangursbreyta þá 

sýnir Hagnaður sterka fylgni við fleiri yfir- og undirvíddir en aðrar breytur og hæsti 

fylgnistuðullinn finnst við yfirvíddina Aðlögunarhæfni. Þetta samræmist niðurstöðum 

Denison að hagnaður hafi fylgni við allar yfirvíddir (Fisher og Alford, 2000). 

Árangursbreytan Ánægja starfsmanna kemur næst á eftir Hagnaði með sterka fylgni við 

margar yfir- og undirvíddir en það samræmist einnig niðurstöðum Denison og fleiri 

(2006). 

Árangursbreytan Söluaukning sker sig úr varðandi fylgni en þar finnst meðalfylgni við 

flestar yfir- og undirvíddir, að undanskildum þremur víddum sem hafa veika fylgni. Í 

þeirri breytu finnst lægsti fylgnistuðullinn en það er við undirvíddina Megingildi.  

10.2.4 Almenna verkfræðistofan, samandregnar niðurstöður 

Helstu styrkleikar Almennu verkfræðistofunnar virðast liggja í innri víddum með áherslu 

á stöðugleika sem birtist í sterkri menningu, sameiginlegri sýn, uppbyggingu á hæfni og 

frelsi til athafna svo og ytri víddum sem snúa að skýrum tilgangi og stefnu. Veikleikar 

liggja helst í ytri áherslu og vísa til þess að framkvæmd breytinga gæti verið markvissari 

og framtíðarsýn sé ekki nægilega skýr hjá öllum starfsmönnum. 

Greining á viðhorfum einstakra hópa sýna fram á að með auknum starfsaldri og 

stjórnunar- og eigendastöðu er matið hærra. Eigendur og starfsmenn með lengstan 

starfsaldur gefa langsamlega hæstu einkunnirnar og bilið á milli þeirra og annarra 

starfsmanna er oft mikið. 
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Mikið bil er á milli starfsmanna með minnsta og mesta starfsaldurinn, sem og á milli 

annarra starfsmanna og þeirra sem eru eigendur og/eða stjórnendur. Þennan veikleika 

menningarinnar má því að einhverju leyti rekja til þess að þörf sé á betra 

upplýsingaflæði með tilliti til markmiða, framtíðarsýnar og annarra þátta sem snúa að 

hlutverki og stefnu fyrirtækisins. 

Jákvæð fylgni fannst á milli allra yfir- og undirvídda og allra árangursbreyta. Í flestum 

tilvikum var fylgnin sterk eða meðal mikil. Árangursbreytan Hagnaður var með sterka 

fylgni við flestar víddir en breytan Söluaukning var með lægstu fylgnina við yfir- og 

undirvíddir. Yfirvíddin Samræmi og stöðugleiki var með sterka fylgni við fjórar af fimm 

árangursbreytum. 

10.3 Samanburður á niðurstöðum Verkís og Almennu verkfræðistofunnar 

Ef litið er á heildarniðurstöður beggja fyrirtækja má sjá að engin yfir- eða undirvídd 

mælist á styrkleikabili (einkunn 84 til 100) heldur eru þær á bilinu 61 til 78 og flestar 

þeirra eru fyrir neðan viðmiðunareinkunnina 74 og mælast á aðgerðabili sem bendir til 

þess að úrbóta sé þörf. Á heildina litið mælist Almenna verkfræðistofan þó með aðeins 

hærra skor en Verkís en þó er hæsta einkunn Almennu verkfræðistofunnar aðeins 

fjórum stigum fyrir ofan viðmiðunareinkunnina 74 sé litið til undirvídda. Þetta gefur til 

kynna að hið nýja sameinaða fyrirtæki megi huga betur að öllum þáttum 

fyrirtækjamenningar og styrkja víddir hennar með tilliti til markmiða og stefnu 

fyrirtækisins.   

10.3.1 Styrkleikar  

Hjá báðum fyrirtækjum mælist hærra skor í innri víddum en munurinn á milli einkunna 

innri og ytri áherslu er þó ekki afgerandi. Þrjár af fjórum efstu undirvíddunum tilheyra 

innri áherslu víddunum Þátttaka og aðild og Samræmi og stöðugleiki. 

Almenna verkfræðistofan skorar hæst í yfirvíddinni Samræmi og stöðugleiki sem vísar 

til þess að helsti styrkleiki liggi í sterkum og ríkum hefðum og að hegðun fólks megi rekja 

til grunngilda fyrirtækisins, að sameiginleg sýn sé fyrir hendi hvað varðar réttar og 

rangar starfsaðferðir og leikni sé til staðar við að finna lausnir í erfðum og mikilvægum 

málum. Þó skal hafa í huga að einkunn Almennu verkfræðistofunnar er rétt ofan við 

viðmiðunareinkunnina og því tilefni til að gera enn betur í öllum víddum. 
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Hjá Verkís er það yfirvíddin Þátttaka og aðild sem skorar hæst en það þýðir að 

starfsmenn telja styrkleika menningarinnar liggja í þróun á hæfni starfsmanna, frelsi til 

athafna og samvinnu starfsmanna. Einkunnin er á aðgerðabili, rétt neðan við 

viðmiðunareinkunn og því er úrbóta þörf. 

Hjá báðum fyrirtækjum eru það undirvíddirnar Uppbygging á hæfni og Samkomulag 

sem lenda í tveimur af þremur efstu sætunum. Það er því þeim sameiginlegt að 

styrkleiki menningarinnar felist í að þróa hæfni starfsmanna sem talinn er einn 

mikilvægasti þátturinn við að tryggja samkeppnisforskot, að valdi sé dreift þannig að 

starfsfólk geti unnið sjálfstætt og að starfsmenn eigi auðvelt með að ná samkomulagi og 

finna lausnir á vandamálum sem upp koma. Hjá Almennu verkfræðistofunni er það svo 

undirvíddin Stefna og áform sem lendir einnig meðal efstu sæta en það þýðir að 

starfsmenn þekkja hlutverk fyrirtækisins og vita hvernig þeir geta lagt sitt af mörkum 

með starfi sínu til að ná tilsettum markmiðum. Þessar niðurstöður má hugsanlega rekja 

til stefnumótunarvinnu Almennu verkfræðistofunnar á árunum 2010 til 2013 en þar 

kemur skýrt fram að gildi stofunnar eru leiðarljós í stefnumótuninni, markmiðum og 

aðgerðaráætlunum. Hjá Verkís er það hins vegar undirvíddin Áhersla á viðskiptavini sem 

raðast meðal efstu sæta og má af því álykta að helstu einkenni menningarinnar felist í 

því að starfsfólk hefur góðan skilning á óskum og þörfum viðskiptavina, að ábendingar 

viðskiptavina leiði til breytinga og að tillögur þeirra hafi bein áhrif á ákvarðanir. Athygli 

er þó vakin á því að einkunnin er á aðgerðabili rétt fyrir neðan viðmiðunarmörkin og því 

má gera betur í þessum málum. 

10.3.2  Veikleikar 

Helstu veikleikar mælast hjá báðum fyrirtækjunum í ytri víddunum Hlutverk og stefna og 

Aðlögunarhæfni. Innan þeirra liggja veikleikarnir í undirvíddunum Framtíðarsýn og 

Framkvæmd breytinga. Þær skora lægst allra undirvídda og lenda á aðgerðabili töluvert 

langt fyrir neðan viðmiðunarmörkin. Annars vegar má álykta að almennt átti starfsmenn 

sig ekki fullkomlega á því hvert fyrirtækið stefni og að ekki sé fyrir hendi nógu skýr sýn á 

það hvað fyrirtækið ætli sér í framtíðinni. Hins vegar telja starfsmenn að ekki sé nógu 

hratt brugðist við breyttum þörfum, að þörf sé fyrir meiri sveigjanleika í starfsaðferðum 

og breytingum á þeim auk þess sem breytingar mæti að jafnaði mótstöðu. Yfirvofandi 

samruni er hugsanlega ein ástæða lágra einkunna í þessum víddum en hann felur í sér 
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margvíslegar breytingar á skipulagi, ferlum, stjórnunaraðferðum og ekki síst 

menningarlegum og mannlegum þáttum eins og viðhorfi, venjum, gildum og fleiru. Ef til 

vill upplifir starfsfólk að óvissutímar séu framundan og hefur því ekki skýra sýn á 

markmið fyrirtækisins, hvert hlutverk þess verði og hver hin raunverulega framtíðarsýn 

sé hjá hinu nýja fyrirtæki. Breytingar sem þessar vekja upp margs konar viðbrögð og 

tilfinningar hjá starfsfólki sem geta birst sem kvíði, streita og óvissa um hvað framtíðin 

ber í skauti sér (Carleton, 1997; Alford og Fisher, 2000; Gallagher, 2003).  

Af lágum einkunnum í þessum víddum má einnig draga þá ályktun að yfirvofandi 

breytingar hafi ekki verið nógu vel skipulagðar með tilliti til starfsmanna. Slíkt getur 

skapað óvissu og óöryggi um hvert stefnir og sýnin til framtíðar verði ekki nógu skýr. Það 

má velta fyrir sér hvort stjórnendur fyrirtækjanna hafi beint athygli sinni meira að tækni- 

og rekstrarlegum þáttum við umfangsmikinn undirbúning sameiningarinnar heldur en 

að sjálfu starfsfólkinu og fyrirtækjamenningunni. Sú ályktun er í samræmi við 

niðurstöður rannsókna Denison Consulting (2007) þar sem framkvæmdastjórar margra 

samrunafyrirtækja benda á að veita hefði átt þáttum fyrirtækjamenningar miklu meiri 

athygli og jafnframt gefa undirbúningi og innleiðingu meira vægi. 

Stjórnendur og leiðtogar hins nýja fyrirtækis gegna veigamiklu hlutverki við að marka 

stefnu og framtíðarsýn og hafa það hlutverk að tryggja að sameiginleg sýn sé mótuð. 

Framtíðarsýnin þarf að vera öllum starfsmönnum ljós og byggja meðal annars á 

grunngildum fyrirtækisins (Denison, 2000, Denison og Schlue, 2007). Eins og Kotter 

(1995, 2007) kemur inn á í þrepum sínum varðandi árangursríka breytingarstjórnun þarf 

ákveðin sannfæring að vera til staðar hjá stjórnendum og leiðtogum. Þeirra hlutverk sé 

að þróa og miðla framtíðarsýn fyrirtækisins, leggja til aðgerðaráætlun sem leiðbeini 

starfsmönnum og undirstriki jafnframt ávinning breytinga bæði fyrir starfsmenn og 

fyrirtækið. Stjórnendur þurfi jafnframt að leggja meiri áherslu á skipulag og undirbúning 

breytinga og nýta sér tæki og tól breytingarstjórnunar í samrunaferlinu. Samkvæmt 

Gallagher (2003) eru góð samskipti og upplýsingaflæði lykilþættir til að draga úr óvissu. 

10.3.3 Samanburður út frá mismunandi hópum 

Þegar niðurstöður er skoðaðar út frá mismunandi hópum má sjá að eigendur beggja 

fyrirtækja skora hærra en aðrir starfsmenn. Hjá Almennu verkfræðistofunni er munurinn 

þó töluvert meiri en hjá Verkís. Ef einkunnir eigenda og þeirra sem eru ekki eigendur 
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beggja fyrirtækja eru bornar saman má sjá afgerandi hærri einkunnir hjá eigendum 

Almennu verkfræðistofunnar í samanburði við hina hópana þrjá. Af þessu má álykta að 

helsti munur á skori heildarniðurstaðna Almennu verkfræðistofunnar og Verkís liggi í 

mati eigenda Almennu verkfræðistofunnar. 

Ef bornar eru saman niðurstöður stjórnenda og annarra starfsmanna beggja 

fyrirtækja skora stjórnendur Almennu verkfræðistofunnar að öllu jöfnu hærra en hinir 

hóparnir að undanskilinni einkunn undirvíddarinnar Lærdómur fyrirtækja. Stjórnendur 

Almennu verkfræðistofunnar telja hana helsta veikleika menningarinnar en hún fær 

jafnframt lægri einkunn hjá þeim en hjá hinum hópunum. Af því má álykta að 

stjórnendur Almennu verkfræðistofunnar telji skort vera á hæfni til að lesa í tákn í 

umhverfinu sem veita tækifæri til nýsköpunar og lærdóms. Samanburður á einkunnum 

stjórnenda Verkís og annarra starfsmanna sýna ekki afgerandi mun og eftirtektarvert er 

að aðrir starfsmenn skora hærra en stjórnendur í yfirvíddinni Hlutverk og stefna eins og 

áður hefur komið fram. 

Þegar niðurstöður er bornar saman út frá kyni kemur í ljós að karlmenn hjá Almennu 

verkfræðistofunni gefa hæstu einkunnirnar en karlmenn hjá Verkís gefa þær lægstu. Í 

því endurspeglast að konur hjá Verkís gefa hærri einkunnir en karlar en því er öfugt farið 

hjá Almennu verkfræðistofunni og þar er munurinn á milli kynja örlítið meiri en hjá 

Verkís sérstaklega í yfirvíddinni Hlutverk og stefna. 

Ef bornar eru saman niðurstöður starfsaldurshópa Verkís og Almennu 

verkfræðistofunnar má sjá að einkunnir í starfsaldurshópi 0-5 ár eru áþekkar en töluvert 

meiri munur er í einkunnum í starfsaldurshópi 6-20 ár og 21 ár og meira. Hjá Almennu 

verkfræðistofunni hækka einkunnir með auknum starfsaldri en hjá Verkís er það 

starfsaldurshópurinn 6-20 ár sem skorar lægst. 

Þegar niðurstöður eru skoðaðar út frá mismunandi hópum má sjá að í báðum 

fyrirtækjum eru það starfsmenn með hæsta starfsaldurinn og eigendur sem gefa hærri 

einkunnir en aðrir hópar. Það má teljast nokkuð eðlilegt í ljósi þess að meiri líkur eru á 

að starfsmenn sem tilheyra þessum hópum séu þeir sem hafa tekið þátt mótun 

fyrirtækisins í gegnum árin, eru jafnvel í hópi stofnenda, eru þeir sem taka ákvarðanir 

varðandi rekstur fyrirtækisins og ættu því að þekkja innviði fyrirtækisins betur en aðrir 

starfsmenn. Á þeim forsendum ættu þeir að hafa skýrari heildarsýn en aðrir. 
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Mynd 63. Radarkort: Verkís og Almenna verkfræðistofan 

10.3.4 Samanburður árangursbreyta Verkís og Almennu 

Ef bornar eru saman niðurstöður út frá árangursþáttum þá eiga bæði fyrirtæki það 

sameiginlegt að jákvæð fylgni finnst á milli allra yfir- og undirvíddir og árangursbreyta. 

Fylgnistuðlar Almennu verkfræðistofunnar voru þó töluvert hærri en hjá Verkís. Fylgni 

niðurstaðna Almennu verkfræðistofunnar var oftast sterk eða í meðallagi en hjá Verkís 

var hún oftast í meðallagi eða veik. Niðurstöðurnar eru góð vísbending um þá 

árangursþætti sem þarf að bæta og jafnframt hvaða menningarþætti þarf að styrkja til 

að hafa áhrif til árangurs.  

10.4 Tillögur til að styrkja menningu í samrunafyrirtækinu Verkís 

Niðurstöður benda til þess að helstu veikleikar fyrirtækjanna liggi í ytri víddum og þá sér 

í lagi í undirvíddunum Framkvæmd breytinga og Framtíðarsýn eins og mynd 63 sýnir. 

Einnig sjást veikleikar í innri víddum en allar einkunnir í þeim eru rétt fyrir ofan eða 

neðan viðmiðunareinkunnina eins og áður hefur komið fram. Greining eftir hópum 
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hefur þó varpað ljósi á að eigendur og starfsmenn með lengstan starfsaldur séu þeir sem 

gefi hæstu einkunnirnar og þar liggur ein helsta ástæða fyrir mun á heildareinkunnum 

fyrirtækjanna. Stjórnendur hafa líka sín áhrif á einkunnir til hækkunar í flestum víddum 

en mismikið í hvoru fyrirtæki um sig. 

Við innleiðingu breytinga, ekki síst í samruna, verða stjórnendur að vinna markvisst 

að því að byggja upp og móta sterka fyrirtækjamenningu, miðla framtíðarsýn og skapa 

sameiginleg gildi meðal starfsmanna. Mynd 64 sýnir tillögur að helstu aðgerðum og 

tengslum þeirra á milli sem sameinað fyrirtæki getur stuðst við til þess að vinna gegn 

þessum veikleikum menningarinnar.  

Eins og áður sagði sýna niðurstöður rannsóknarinnar að undirvíddirnar Framkvæmd 

breytinga og Framtíðarsýn eru veiku hlekkir í keðju fyrirtækjamenningar hjá sameinuðu 

fyrirtæki. Helstu aðgerðir ættu því að byggja á því að styrkja þessa þætti. Þær eiga að 

beinast að því að auka upplýsingaflæði innan fyrirtækisins, styrkja bæði stjórnendur og 

leiðtoga í hlutverkum sínum, sem og efla samskiptagreind þeirra. Hér í framhaldi verða 

þessar aðgerðir útskýrðar nánar. 

Mynd 64. Tillögur að úrbótum 
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Upplýsingaflæði 

Mikilvægt er að starfsmenn séu vel upplýstir um aðgerðir og framgang mála. Til að 

skapa sameiginlega sýn meðal allra starfsmanna þurfa stjórnendur að draga upp skýra 

mynd af hlutverki, stefnu, markmiðum og framtíðarsýn samrunafyrirtækisins og semja 

áætlun um hvernig ná skuli þeim markmiðum sem stefnt er að (3. þrep Kotter). Sýnin 

þarf að ná til allra starfsmanna svo þeir geri sér grein fyrir þeim ávinningi sem felst í 

breytingunum (Kotter, 1995, 2007). Niðurstöðurnar sýna að yfirvíddin Hlutverk og 

stefna fær ekki nógu háa einkunn sem bendir til þess að úrbóta sé þörf í þessum efnum. 

Framtíðarsýn sameinaðs fyrirtækis þarf að ná fótfestu meðal starfsfólks og endurspegla 

skýran skilning eigenda á skipulagsheildinni, markaðsumhverfi og samkeppnisstöðu. Sé 

framtíðarsýnin óskýr fyrir starfsfólki má ætla að hún nái enn síður til viðskiptavina eins 

og Kotter (1995, 2007) telur mikilvægt að hún geri. Hjá Denison kemur fram að líta megi 

á yfirvíddina Hlutverk og stefna sem mikilvægustu víddina í ljósi þess að í henni felst 

stöðugleiki og stoðir fyrirtækisins, það er stefna, markmið og framtíðarsýn sem öll 

starfsemin gengur út frá og er hverju fyrirtæki í samkeppnisumhverfi nauðsynleg. 

Ennfremur hefur sú vídd fylgni við flestar árangursbreytur (Denison, 2000; Denison og 

Schlue, 2007; Fisher og Denison, 2000).  

Niðurstöður rannsóknarinnar sýndu að í báðum fyrirtækjum gefa eigendur hærri 

einkunnir en þeir sem ekki eru eigendur. Hjá Almennu verkfræðistofunni gáfu 

stjórnendur einnig hærri einkunnir en aðrir starfsmenn en hjá Verkís voru hærri 

einkunnir að mati stjórnenda bundnar við víddir innri áherslu. Af þessu má álykta að 

stjórnendur verða bæði að sinna hlutverki sínu sem stefnumótandi aðilar fyrirtækis sem 

og tryggja upplýsingaflæði til allra starfsmanna. Stjórnendur mættu auka 

upplýsingaflæði innan sameinaðs fyrirtækis (4. þrep Kotter) til að greypa hlutverk, 

stefnu og framtíðarsýn í huga starfsfólks. Upplýsingum þarf að miðla til starfsfólks á 

fjölbreytta vegu til að sameiginlegur skilningur náist á markmiðum fyrirtækisins og ljóst 

sé í hvaða átt skuli stefna. Í þessum tilgangi mætti nýta breytingarteymi starfsmanna, 

lykilstarfsmenn eða upplýsingafulltrúa með það hlutverk að tryggja að samræmdar 

upplýsingar skili sér til allra starfsmanna. Vænleg leið til árangurs væri að senda 

reglulega út skilaboð til að greypa framtíðarsýn, stefnu og hlutverk í huga fólks. Það 

mætti gera á marga vegu til dæmis með fréttabréfum, vinnustofum, 
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starfsmannafundum, með upplýsingum á innri vef, með tölvupósti sem og óformlegum 

samtölum (Kotter, 1995, 2007). 

Til að hjálpa við innleiðingu breytinga og móta nýja fyrirtækjamenningu gætu 

stjórnendur sett saman breytingarteymi sem hefði það hlutverk að leiða breytingarnar 

áfram (2. þrep Kotter). Með því myndu þeir virkja ákveðinn hóp starfsmanna sem hefur 

það hlutverk að hvetja til jákvæðra samskipta, samvinnu og viðhorfa sem og að skapa 

sameiginlega sýn og gildi meðal starfsmanna. Slíkt getur aukið á trúðverðugleika 

samrunans og jafnframt unnið á móti neikvæðum röddum. Þannig má innleiða 

breytingar markvisst innan fyrirtækisins í takt við stefnu samrunafyrirtækis. Eins og 

Kotter (1995, 2007) bendir á þá er helsta ástæða þess að breytingaferli misheppnast sú 

að fyrirtæki vanmeta mikilvægi einstaklinganna, áhrif þeirra og þátttöku í breytingunum.  

Stjórnendur og leiðtogar 

Það má því segja að stjórnendur fyrirtækisins standi frammi fyrir því að leiða saman 

menningar samrunafyrirtækjanna, vinna á veikleikum þeirra, halda á lofti styrkleikum og 

hjálpa starfsmönnum að móta sterka fyrirtækjamenningu sameinaðs fyrirtækis sem 

styður við þær miklu breytingar sem samrunanum fylgja. Til að takast á við hin 

margvíslegu hlutverk stjórnandans sem nefnd voru hér að ofan þarf að leggja 

stjórnendum til tæki og tól sem hjálpa þeim að ná markmiðum sínum við innleiðingu 

breytinga, mótun fyrirtækjamenningar og samræmingu stjórnunaraðferða. Þjálfun 

stjórnenda og leiðtoga er lykilatriði í því efni. 

Með fræðslu má auka meðvitund stjórnenda um vægi og áhrif mannauðsstjórnunar 

og aðferðarfræði hennar. Þannig fá þeir jafnframt tækifæri til að þjálfa og þróa 

stjórnunar- og leiðtogahæfni sína sem og samskiptagreind. Kotter (1990) bendir meðal 

annars á að ein helsta áskorun stjórnenda sé að samþætta þessa tvo hæfniþætti. Það 

mæðir mikið á stjórnendum í samrunaferli og brýnt er að þeir hafi hæfileika til að lesa í 

umhverfið, áttað sig á styrkleikum og veikleikum sínum og annarra, sem og skynja líðan 

og viðhorf annarra (Schein, 2004). Þetta krefst þess að þeir þjálfi og efli samskiptagreind 

sína  (Goleman og Boyatzis, 2009). 

Stjórnendur í samrunaferli þurfa að þjálfa eða virkja þann hæfileika að breyta eða 

samræma undirliggjandi hugmyndir og gildi (Schein, 2004) ásamt því að skapa jákvætt 

viðhorf hjá starfsmönnum til nýrra leiða eða aðferða. Þetta á að leiða til breytinga á 
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hegðun og viðhorfi starfsmanna til lengri tíma og þá reynir einnig á samskiptagreind 

stjórnandans eða þess sem leiðir. Í því felst að skilningur þarf að vera fyrir hendi á því 

hvað hvetur starfsfólk áfram, hvað vekur áhuga þess, hver virkni hins félagslega 

samskiptanets sé og hvernig höfða má til starfsmanna þannig að þeir fylgi og styðji nýjar 

hugmyndir og ákvarðanir. 

Stjórnendaþjálfun felur meðal annars í sér að hægt er að rýna í og samræma 

stjórnunaraðferðir en sá þáttur getur haft umtalsverð áhrif í samrunaferli. 

Stjórnunaraðferðir þurfa að vera aðlagaðar að þeim markmiðum, gildum og viðhorfum 

sem til staðar eru. Til að auka líkur á jákvæðum viðbrögðum við nýjum 

stjórnunaraðferðum þarf að leggja mikið upp úr góðum samskiptum og upplýsingaflæði. 

Slíkt dregur einnig úr kvíða starfsmanna og kemur í veg fyrir ringulreið (Gallagher, 2003). 

Þátttaka starfsmanna og skilningur á því hvernig þeir geti haft áhrif til árangurs 

byggist á því að upplýsingaflæði sé í ákveðnum farvegi (Juechter o.fl., 1998).  

Stjórnendur gætu til dæmis mótað sér ákveðna verkferla til að tryggja upplýsingaflæði 

til allra. Í þessu sambandi má vísa til þeirra mótstaðna sem líkan Denison inniheldur en 

ein þeirra birtist í því að skýrt hlutverk og stefna að hálfu stjórnenda tryggir ekki 

þátttöku og aðild starfsmanna eða öfugt. Niðurstöður rannsóknarinnar sýna misræmi á 

milli þessarar vídda og má hér enn og aftur undirstrika mikilvægi þess að 

upplýsingaflæði og samskipti séu samofin fyrirtækjamenningunni. Stjórnendur og 

leiðtogar verða að leggja áherslu á miðlun upplýsinga til allra starfsmanna sem og að 

virkja alla til þátttöku. 

Samskiptagreind 

Einn af styrkleikum árangursríkra stjórnenda í breytingaferli er að beita virkri hlustun í 

samskiptum við starfsfólk sitt en það er einn þáttur samskiptagreindar. Stjórnendur 

gætu hlustað meira á starfsfólk, skoðanir þess og gildismat því fólk þarf að vita að á það 

sé hlustað, skoðanir þess virtar og þær komi til álita þegar að ákvörðunum kemur 

(Goleman og Boyatzis, 2009). Virk hlustun ýtir undir þátttöku og aðild starfsmanna í 

breytingaferlinu og innleiðing breytinga tekst ekki nema með þátttöku allra (Schein, 

2004). 

Til að byggja ofan á þann góða grunn sem nú þegar er til staðar hjá 

sameiningarfyrirtækinu Verkís hvað varðar uppbyggingu á hæfni starfsmanna er 
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mikilvægt að vera með markvissa áætlun um símenntun sem og miðlun þekkingar innan 

fyrirtækis. Þarfagreining er góð leið til að gera markvissa áætlun. Mikilvægt er að 

stjórnendur hvetji starfsmenn til að fylgjast með nýjungum í sínu fagi meðal annars til 

þess að geta brugðist við nýjum eða breyttum þörfum viðskiptavina. Hér geta 

stjórnendur nýtt sér samskiptagreind sína með því að gefa af sjálfum sér með 

hvatningu, leiðbeiningum og stuðning við starfsþróun (Goleman og Boyatzis, 2009). 

Hluti af því að skapa góða fyrirtækjamenningu er að fagna þeim áföngum sem er 

lokið því ferlið getur verið langt og strangt. Stjórnendur gætu stuðlað að jákvæðu 

andrúmslofti og hvatningu til frekari afreka með því að samgleðjast starfsfólki yfir 

árangri sem náðst hefur (7. þrep Kotter). Viðburðir á borð við hvers kyns 

starfsmannagleði geta hjálpað til við breytingarferlið. 

Óvissa, streita og ringulreið fylgir oft samrunaferli og þá er afar mikilvægt að 

stjórnendur geti tekist á við aðstæður sem því fylgja og leiði starfsfólk sitt áfram. Það 

krefst ákveðinna hæfileika og þjálfunar að vera leiðandi í samrunaferli. Hvort sem 

viðkomandi er stjórnandi eða í breytingarteymi þarf hann að geta haft áhrif á starfsfólk 

sitt og fengið það til að fylgja sér í að ná ákveðnum markmiðum (Mgbere, 2009). Það 

felur í sér að stjórnandi hafi innsæi, hæfni til að lesa í umhverfið og skynji líðan og 

viðhorf starfsmanna. Jafnframt þarf hann að búa yfir styrk til að takast á við 

tilfinningalega viðbrögð þeirra  (Schein, 2004; Goleman, 2009).  

Stjórnendur gætu einnig dregið lærdóm af fyrra samrunaferli Verkís. Af svörum 

starfsmanna við opinni spurningu könnunarinnar má álykta að ekki hafi tekist nógu vel 

að samræma og skapa nýja menningu í fyrirtækinu í samrunanum árið 2008. Svör 

starfsmanna gefa vísbendingu um að ekki hafi tekist að sameina að fullu fyrirtækin fimm 

hvað varðar fyrirtækjamenningu og lýsa þeir henni sem sundurleitri, íhaldsamri, að 

menning gömlu fyrirtækjanna sé enn ríkjandi og það eimi enn eftir af viðhorfinu „við og 

þið“. Þetta eru vísbendingar um mikilvægi þess að huga vel að þáttum 

fyrirtækjamenningar í samrunaferli og að stjórnendur sjái tækifærin sem felast í því að 

móta sterka fyrirtækjamenningu og geri sér grein fyrir að það hafi áhrif á árangur 

fyrirtækisins til lengri tíma. Eitt af einkennum árangursríkra fyrirtækja er að læra af því 

sem mætti gera betur en sá hæfileiki er einn þáttur yfirvíddarinnar Aðlögunarhæfni sem 

fær lága einkunn hjá báðum fyrirtækjum. 
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Að lokum má nefna mikilvægi þess að fá utan að komandi ráðgjöf í þeim veigamiklu 

verkefnum sem fylgja samruna og mótun nýrra fyrirtækjamenningar. Stjórnun 

mannauðs í samrunaferli er gríðarlega mikilvæg því fyrirtækjamenningin getur haft 

úrslitaráhrif á hvernig samruninn gengur. Til að tryggja að skrefin séu tekin í réttri röð 

með það að leiðarljósi að lágmarka árekstra er nauðsynlegt að hafa ráðgjafa með 

reynslu á svipuðum málum sér við hlið. Bæði fyrirtækin sem sameinast í Verkís byggja á 

áratuga langri reynslu og þekkingu á verkfræði, þau hafa mikinn þekkingarauð 

innanborðs og standa framarlega á sínu sviði. Mörg þekkingarfyrirtæki skipa stjórnendur 

sína úr röðum sérfræðinga þess geira sem fyrirtækið starfar í en ekki er víst að þeir hafi 

sérfræðiþekkingu á þeim þáttum samrunaferlis sem snúa að mannauðnum og hinum 

„mjúku málefnum“. Það getur verið ein ástæða þess að meiri áhersla er lögð á 

samræmingu verkefna og hinn faglega hluta heldur en þá sem snúa að mannauðnum og 

fyrirtækjamenningunni. Ef til vill skortir stjórnendur í báðum fyrirtækjum þekkingu á 

aðferðarfræðum árangursríkrar stjórnunar eða meðvitund um mikilvægi hinna "mjúku 

mála" sem komið var inn á hér að ofan. Hin „mjúku“ málefnin eru í raun leið til að 

styrkja „hörðu“ málefnin.  

Breytingaferli og mótun nýrrar menningar tekur tíma eins og áður hefur komið fram. 

Því er nauðsynlegt að festa alla nýbreytni; gildi, verklag og stefnu fyrirtækisins í sessi (8. 

þrep Kotter). Mikilvægt er að ný gildi, starfsaðferðir, stjórnunarhættir og framtíðarsýn 

styðji hvað við annað og haldi starfsfólk við efnið. Goleman og Boyatzis (2009) benda á 

að skýr framtíðarsýn sé einn lykilþátturinn við að halda starfsfólki einbeittu þannig að 

innleiðing breytinga festist í sessi. Með þetta að leiðarljósi má reyna að koma í veg fyrir 

að sterkar rætur úr gömlu fyrirtækjamenningu starfsfólksins hindri það að ný samræmd 

fyrirtækjamenning og gildi skapist. 

Breytingar eins og samruni fyrirtækja geta auðveldlega grafið undan grunngildum 

fyrirtækjamenningar og skapað óvissu og ringulreið. Fyrirtækjamenningin býr yfir afli 

sem getur skapað andstöðu við breytingar og gert þær erfiðar eða jafnvel komið í veg 

fyrir þær. Menningarárekstrar eru ein helsta ástæða þess að samrunaferli gengur illa 

eða gengur alls ekki. Það er því mikilvægt hlutverk stjórnenda að undirbúa breytingar 

þannig að menningarárekstrar verði í lágmarki. Það felst meðal annars í því að undirbúa 

starfsfólkið, gera það að mikilvægum þátttakendum og hafa skýra áætlun um 
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innleiðingu breytinga, skref fyrir skref, svo allir geti verið samstíga. Í sameiningu er þá 

hægt að feta inn á nýjar brautir og skapa nýja fyrirtækjamenningu sem býr yfir styrk og 

afli sem leiði til árangurs fyrir reksturinn, fagið, viðskiptavini og ekki síst fyrir mannauð 

fyrirtækisins. 

10.5 Takmarkanir í rannsókn 

Eins og áður var nefnt felast ákveðnar takmarkanir í mælitæki Denison en það mælir 

viðhorf þátttakenda og er huglægt mat tengt við tölur svo hægt sé að nota tölfræði við 

úrvinnslu niðurstaða og að bera saman mismunandi hópa. Gallinn við þessa aðferð er að 

hún byggir á viðhorfum þátttakenda og árangur er því ekki metinn á hlutlægan hátt. 

Niðurstöður eru settar fram í meðaltölum og einkunnum sem gefa góðar vísbendingar 

um stöðuna en varast skal að alhæfa út frá þeim.  

Spurningalistinn sjálfur gæti falið í sér einhverjar takmarkanir þar sem ekki hægt er 

að tryggja að allir þátttakendur skilji spurningarnar á nákvæmlega sama hátt og einnig 

voru þær settar fram bæði á íslensku og ensku en ekki sjálfgefið að íslenska þýðingin nái 

fullkomlegri merkingu þeirra upprunalegu. 

Að auki skal hafa í huga við samanburð á niðurstöðum fyrirtækjanna að þau eru mjög 

ólík að stærð. Í stærri fyrirtækjum á oftast við að skipulag er flóknara, boðleiðir lengri og 

stjórnstig fleiri sem allt hefur áhrif á fyrirtækjamenninguna. Yfirvofandi samruni getur 

einnig haft áhrif á svörun. Annað hvort gæti hann aukið jákvæðni eða neikvæðni 

þátttakenda í svörum.  

Að lokum má nefna að rannsakandi er starfsmaður Verkís sem gæti haft einhver áhrif 

á túlkun niðurstaðna þó lagt væri upp með að fylgja aðferðafræðinni og álykta eingöngu 

út frá þeim gögnum sem rannsóknin lagði til. 
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Lokaorð 

Samruni fyrirtækja er ein leið til að mæta kröfum markaðarins og ná samkeppnisforskoti 

en honum fylgja oftast miklar breytingar sem hafa jafnan mikil áhrif á menningu 

fyrirtækjanna sem eiga í hlut. Eins og fram kom í fyrri hluta ritgerðarinnar hafa 

rannsóknir varpað ljósi á gildi sterkrar fyrirtækjamenningar fyrir velgengni fyrirtækja. 

Menningin hefur mikilvægt og áhrifaríkt hlutverk í rekstri, samruna og breytingaferli 

fyrirtækja. Sterka og jákvæða fyrirtækjamenningu ber því að vernda hverju sinni en um 

leið ber að gefa henni færi á að vaxa og dafna í umhverfi sínu. Í slíkri menningu felst 

mikið afl og áhrif sem ætti að vera stjórnendum kappsmál að geta stýrt og mótað í takt 

við stefnu og markmið fyrirtækisins sem og þarfir og breytingar í viðskiptaumhverfinu. 

Mikilvægt er að fyrirtækjamenningin styðji við þær breytingar sem fylgja samruna og 

þær ákvarðanir sem teknar eru. 

Niðurstöður rannsóknarinnar benda til að þörf sé á aðgerðum til að styrkja og skapa 

sameiginlega menningu í samrunafyrirtækinu Verkís þannig að mannauðurinn nýtist til 

árangurs. Mikilvægt er að stjórnendur Verkís séu meðvitaðir um veikleika og styrkleika 

menninga beggja samrunafyrirtækja þegar að því kemur að móta þá fyrirtækjamenningu 

sem er eftirsóknarverð með tilliti til stefnu, markmiða og framtíðarsýnar sameinaðs 

fyrirtækis. Með því  geta stjórnendur aukið líkur á árangri þess til lengri tíma litið. Á 

heildina litið virðist almennt ekki hafa verið hugað nógu vel að mannlega þættinum í 

breytingunum þrátt fyrir að eitt grundvallaratriðið að baki árangursríkum breytingum 

snúi að því hvernig eigi að greiða leiðina fyrir breytingum hjá starfsfólki.  

Í ljósi niðurstaðna þarf að huga vel að skipulagi breytinga í samrunaferli og mótun 

skýrrar framtíðarsýnar. Við samruna þarf samspil forsjálni og greiningar að liggja til 

grundvallar breytingum bæði í eigin ranni og með tilliti til samkeppnisumhverfisins. 

Framkvæmd breytinga og skýr framtíðarsýn meðal starfsfólks er mikilvægur hlekkur í 

velgengni breytinga eins og niðurstöður rannsóknarinnar gefa réttilega til kynna. 

Hlutverk stjórnenda og leiðtoga er þar ótvírætt því þeir leiða starfsemina áfram í takt við 

stefnu og framtíðarsýn fyrirtækisins. Því skiptir máli að styðja þá í starfi til að þeir geti 

verið sá burðarás sem fyrirtækið þarf í samruna. Þar skiptir samskiptagreind stjórnenda 
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eða þess sem leiðir miklu máli því í henni felast hæfileikar til að virkja starfsmenn til 

þátttöku og ná því besta fram úr mannauðnum sem aftur er lykilinn að velgengi 

fyrirtækisins. Upplýsingaflæði er undirstaða þess að allir viti hvert stefni og hvert sé 

þeirra hlutverk í takti við markmið fyrirtækisins.  

Ávinningurinn af þessari rannsókn er meðal annars sá að niðurstöður gefa nýju 

sameinuðu fyrirtæki ákveðinn núllpunkt eða stöðumat, sem hægt er að vinna út frá. Í 

því felast tækifæri til að móta nýjar aðferðir, starfshætti og virkja sameinaðan 

starfsmannahóp í takt við stefnu fyrirtækisins. Jafnframt er mikilvægt að nýta það sem 

er gott frá báðum fyrirtækjum ásamt því að vinna gegn veikleikum menningarinnar. 

Mælitæki Denison hefur það einmitt að markmiði að aðstoða stjórnendur við að átta sig 

á því hvaða árangursþætti og menningarvíddir þarf að bæta með tilliti til fylgni á milli 

þeirra.  

Rannsakandi telur áhugavert að endurtaka þessa rannsókn að ári til að fá 

samanburðargögn og varpa ljósi á hvernig staðan er þegar lengra er liðið frá sameiningu 

og hvort tekist hafi að styrkja menninguna þar sem þörf er á. Í millitíðinni verði unnið að 

því að styrkja ákveðna þætti menningarinnar og markmið gætu verið að ná öllum 

víddum inn á starfhæft bil og einhverjum þeirra inn á styrkleikabil eftir því hver áherslan 

er í stefnu og markmiðum fyrirtækisins. Hægt væri að vinna með menninguna í 

vinnustofum þar sem allir starfsmenn væru þátttakendur. Einnig væri áhugavert gera 

eigindlega rannsókn til að auka dýptina til dæmis með notkun rýnihópa eða viðtala. 

Það er von rannsakanda að niðurstöður þessa verkefnis verði framkvæmdastjórn, 

stjórnendum, fagstjórum og öðrum sem leiða fyrirtækið hvatning til þess að nýta sér 

það tækifæri sem felst í að skapa sterka og góða fyrirtækjamenningu. Ávinningur þess 

að vinna gegn veikleikum menningarinnar og styrkja alla þætti hennar eykur bæði líkur á 

rekstrarlegum árangri og starfsánægju líkt og rannsóknir sýna. Mikilvægt er að nýta 

niðurstöður á jákvæðan hátt við uppbyggingu á menningu sameinaðs fyrirtækis. Það 

krefst þess að stjórnendur skoði sjálfa sig á gagnrýninn hátt, átti sig á styrkleikum sínum 

sem veikleikum og þjálfi sig í stjórnunarlegum þáttum sem snúa að breytingum, 

stjórnunaraðferðum og leiðtogahæfni – með öðrum orðum styrki samskiptagreind sína. 
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Viðaukar 

Viðauki 1: Spurningalisti Denison 

Kæri vinnufélagi  

  

Rannsókn þessi er hluti af lokaverkefni í meistaranámi í Mannauðsstjórnun við Háskóla Íslands.  

Hún er gerð í samráði við framkvæmdastjóra Verkís og Almennu í ljósi samrunans sem er á næsta  

leiti. Markmið rannsóknarinnar er að greina fyrirtækjamenningu Verkís og Almennu.  

  

Aðeins tekur 1520 mínútur að svara könnuninni. Hún telur 65 krossaspurningar, 1 opna spurningu  

og nokkrar spurningar um bakgrunn. Spurningarnar eru bæði á íslensku og ensku þar sem  

upprunalegi spurningalistinn er enskur.   

  

Könnunin er nafnlaus og ekki verður hægt að rekja svör til einstakra þátttakenda.  

  

Ég hvet ykkur til að taka þátt í könnuninni svo niðurstöður gefi marktæka mynd af menningunni í  

fyrirtækinu.  

  

Ef einhverjar spurningar vakna má hafa samband við mig.  

Úlfhildur Ösp Indriðadóttir  

uoi@verkis.is  

  

Takk fyrir þátttökuna.   

 

Fyrirtækjamenning – Spurningalisti Denison: 

Svarmöguleikar á Likert-kvarða: 

Mjög sammála – sammála – hvorki né – ósammála – mjög ósammála 

 

Involvement - Þátttaka 
Empowerment - Frelsi til athafna 

1.  Most employees are highly involved in their work 

1.  Flestir starfsmenn eru virkir þátttakendur og hafa áhrif á starf sitt. 

 

2.  Decisions are usually made at the level where the best information is available. 

2.  Ákvarðanir eru að jafnaði teknar á því stjórnstigi þar sem bestu upplýsingarnar eru til staðar. 

 

3.  Information is widely shared so that everyone can get the information he or she needs when it’s needed. 

3.  Upplýsingum er miðlað þannig að allir hafa aðgang að þeim upplýsingum sem þeir þarfnast á hverjum tíma. 

 

4.  Everyone believes that he or she can have a positive impact. 

4.  Allir hafa trú á því að þeir hafi eitthvað jákvætt fram að færa. 

 

5.   Business planning is ongoing and involves everyone in the process to some degree. 

5.   Stöðugt er unnið að þróun starfseminnar  og það gert þannig að flestir taka einhvern þátt í þeirri vinnu. 

 

Team Orientation - Samvinna 

6.  Cooperation across different parts of the organization is actively encouraged. 

6.  Markvisst er hvatt til samvinnu milli ólíkra starfseininga fyrirtækisins. 

 



 

170 

7.  People work like they are part of a team. 

7.  Vinnubrögð fólks bera þess merki að það sé hluti af teymi. 

 

8.  Teamwork is used to get work done, rather than hierarchy. 

8.  Frekar er stuðst við teymisvinnu en valdboð þegar koma á hlutum í verk. 

 

9.  Teams are our primary building blocks. 

9.  Þegar unnið er að verkefnum er yfirleitt stuðst við teymisvinnu. 

 

10. Work is organized so that each person can see the relationship between his or her job and the goals of the 

organization. 

10. Vinnan er skipulögð með þeim hætti að hver og einn geti áttað sig á tengslunum milli starfsins og markmiða 

fyrirtækisins. 

 

Capability Development - Uppbygging á hæfni 

11. Authority is delegated so that people can act on their own. 

11. Valdi er dreift þannig að fólk geti unnið sjálfstætt. 

 

12. The “bench strength” (capability of people) is constantly improving. 

12. Unnið er markvisst að því að viðmiðunarhæfni (starfshæfni fólks) taki stöðugum framförum.  

 

13. There is continuous investment in the skills of employees. 

13. Stöðugt er fjárfest í aukinni þekkingu og færni starfsfólks. 

 

14. The capabilities of people are viewed as an important source of competitive advantage. 

14. Litið er á hæfni fólks sem mikilvægan þátt í að tryggja samkeppnisforskot. 

 

15. Problems often arise because we do not have the skills necessary to do the job. 

15. Oft koma upp vandamál vegna þess að við höfum ekki þá færni sem nauðsynleg er til að takast á við verkefnin. 

 

Consistency - Samræmi 
Core Values - Megingildi 

16.  The leaders and managers “practice what they preach”. 

16. Stjórnendur og leiðtogar eru sjálfum sér samkvæmir í orðum og athöfnum. 

 

17. There is a characteristic management style and a distinct set of management practices. 

17. Sérstakur stjórnunarstíll er við lýði og mismunandi stjórnunaraðferðum er beitt. 

 

18. There is a clear and consistent set of values that governs the way we do business. 

18. Starfsaðferðir okkar ráðast af skýrum og samræmdum megingildum. 

 

19. Ignoring core values will get you in trouble. 

19. Það að hunsa megingildi fyrirtækisins kemur manni í vandræði.  

 

20. There is an ethical code that guides our behavior and tells us right from wrong. 

20. Til staðar eru siðareglur sem stýra hegðun okkar og hjálpa okkur að greina á milli þess sem er rétt og rangt. 

 

Agreement - Samkomulag 

21. When disagreements occur, we work hard to achieve “win-win” solutions. 

21. Ef upp kemur ósamkomulag, leggjum við hart að okkur að finna góða lausn fyrir alla aðila. 

 

22. There is a “strong” culture. 

22. Í fyrirtækinu er sterk menning og ríkar hefðir. 

 

23. It is easy to reach consensus, even on difficult issues. 
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23. Það er auðvelt að komast að samkomulagi, jafnvel í erfiðum málum. 

 

24. We often have trouble reaching agreement on key issues. 

24. Við eigum oft í vandræðum með að ná samkomulagi um mikilvæg mál. 

 

25. There is a clear agreement about the right way and the wrong way to do things. 

25. Það ríkir sameiginleg sýn á hvað séu réttar og hvað rangar starfsaðferðir. 

 

Coordination and Integration - Samhæfing og samþætting 

26. Our approach to doing business is very consistent and predictable. 

26. Starfsaðferðir okkar eru samræmdar og fyrirsjáanlegar. 

 

27. People from different parts of the organization share a common perspective. 

27. Fólk úr mismunandi starfseiningum fyrirtækisins hafa svipaða sýn á hlutina. 

 

28. It is easy to coordinate projects across different parts of the organization. 

28. Það er auðvelt að samhæfa verkefni milli mismunandi eininga fyrirtækisins. 

 

29. Working with someone from another part of this organization is like working with someone from a different 

organization. 

29. Að starfa með aðila úr annarri starfseiningu fyrirtækisins er eins og að starfa með einhverjum úr öðru fyrirtæki. 

 

30. There is good alignment of goals across levels. 

30. Það er gott samræmi milli markmiða ólíkra stjórnstiga sviða innan fyrirtækisins. 

 

Adaptability - Aðlögunarhæfni 
Creating Change - Framkvæmd breytinga  

31. The way things are done is very flexible and easy to change 

31. Starfsaðferðir eru mjög sveigjanlegar og auðvelt er að breyta þeim. 

 

32. We respond well to competitors and other changes in the business environment. 

32. Við bregðumst fljótt og vel við aðgerðum samkeppnisaðila og öðrum breytingum í viðskiptaumhverfinu. 

 

33. New and improved ways to do work are continually adopted. 

33. Stöðugt er verið að taka upp nýjar og bættar starfsaðferðir. 

 

34. Attempts to create change usually meet with resistance. 

34. Tilraunir til að koma á breytingum mæta að jafnaði mótstöðu. 

 

35. Different parts of the organization often cooperate to create change. 

35. Ólíkar starfseiningar fyrirtækisins vinna oft saman að því að koma á breytingum og breyttum starfsháttum. 

 

Customer Focus - Áhersla á viðskiptavini 

36. Customer comments and recommendations often lead to changes. 

36. Tillögur og ábendingar frá viðskiptavinum leiða oft til breytinga. 

 

37. Customer input directly influences our decisions. 

37. Tillögur viðskiptavina hafa bein áhrif á ákvarðanir okkar. 

 

38. All members have a deep understanding of customer wants and needs. 

38. Allir hafa góðan skilning á óskum og þörfum viðskiptavinanna. 

 

39. The interests of the customer often get ignored in our decisions. 

39. Hagsmunir viðskiptavina eru oft hunsaðir þegar ákvarðanir eru teknar. 
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40. We encourage direct contact with customers by our people. 

40. Starfsfólk er hvatt til að hafa bein samskipti við viðskiptavini. 

Organizational Learning - Lærdómur fyrirtækja 

41. We view failure as an opportunity for learning and improvement. 

41. Við lítum á mistök sem tækifæri til að læra af og gera úrbætur. 

 

42. Innovation and risk-taking are encouraged and rewarded. 

42. Hvatt er til og umbunað fyrir nýsköpun og áræðni. 

 

43. Lots of things “fall between the cracks.” 

43. Margt fellur á milli ,,skips og bryggju“ hjá okkur. 

 

44. Learning is an important objective in our day-to-day work. 

44. Lærdómur er mikilvægt viðmið og markmið í daglegu starfi okkar. 

 

45. We make certain that the “right hand knows what the left hand is doing.” 

45. Við gætum þess að ,,hægri höndin viti hvað sú vinstri er að gera.“ 

 

Mission - Markmið 
Strategic Direction and Intent - Stefna og áform 

46. There is a long-term purpose and direction. 

46. Fyrirtækið hefur tilgang og stefnu til framtíðar. 

 

47. Our strategy leads other organizations to change the way they compete in the industry. 

47. Okkar stefna hefur áhrif á og breytir starfsaðferðum annarra fyrirtækja á markaðnum. 

 

48. There is a clear mission that gives meaning and direction to our work. 

48. Fyrirtækið hefur skýrt hlutverk sem mótar starf okkar og gefur því merkingu. 

 

49. There is a clear strategy for the future. 

49. Fyrirtækið hefur skýra stefnu til framtíðar. 

 

50. Our strategic direction is unclear to me. 

50. Stefna okkar er óskýr í mínum huga. 

 

Goals and Objectives - Markmið og takmörk 

51. There is widespread agreement about goals. 

51. Viðtækt samkomulag ríkir um markmið fyrirtækisins. 

 

52. Leaders set goals that are ambitious, but realistic. 

52. Leiðtogar/stjórnendur setja metnaðarfull en raunhæf markmið. 

 

53. The leadership has “gone on record” about the objectives we are trying to meet. 

53. Leiðtogar/stjórnendur hafa gefið út yfirlýsingar um þau markmið sem við erum að reyna að ná. 

 

54. We continuously track our progress against our stated goals. 

54. Við fylgjumst stöðugt með því hvernig okkur gengur að ná settum markmiðum. 

 

55. People understand what the organization will be like in the future. 

55. Fólk hefur skilning á hvernig fyrirtækið mun verða í framtíðinni. 

 

Vision - Framtíðarsýn 

56. We have a shared vision of what the organization will be like in the future. 

56. Við höfum sameiginlega sýn á það hvernig fyrirtækið mun vera í framtíðinni. 
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57. Leaders have a long-term viewpoint. 

57. Leiðtogar hafa sýn á hlutina til lengri tíma. 

58. Short-term thinking often compromises our long-term vision. 

58. Skammtímahugsun ógnar oft á tímum framtíðarsýn fyrirtækisins. 

 

59. Our vision creates excitement and motivation for our employees. 

59. Framtíðarsýn okkar virkar sem örvun og hvatning á starfsfólk okkar. 

 

60. We are able to meet short-term demands without compromising our long-term vision. 

60. Við erum fær um að sinna daglegum verkefnum án þess að missa sjónar á framtíðarsýninni. 

 

Effectiveness questions - Spurningar um árangur 
Comparing the performance of your organization with others in the industry, how would you assess your company  

erformance  in the following areas? Please mark one response per item. 

 

Ef þú berð saman frammistöðu þíns fyrirtækis og annarra í sama geira, hvernig myndir þú meta frammistöðu þíns 

fyrirtækis á eftirfarandi sviðum? Vinsamlegast merktu við einn svarmöguleika fyrir hvert atriði. 

Sales Growth - Aukning sölu. 

Profitability/ROI - Arðsemi/ávöxtun (ROI) 

Quality of Product and Services - Gæði vara og þjónustu 

Employee Satisfaction - Ánægja starfsmanna 

Overall Organizational Performance - Heildarframmistaða fyrirtækis 
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Viðauki 2: Kynningarbréf 

 



 

176 



 

177 

Viðauki 3: Tölvupóstur: trúnaður og meðferð gagna 

 

Kæra samstarfsfólk 

  

Mér hafa borist spurningar um könnunina sem ég sendi til ykkar þann 5. apríl síðastliðinn. 
Spurningarnar lúta að nafnleysi og rekjanleika könnunarinnar.  

Til að helst allir svari könnuninni vil ég ítreka þann trúnað sem ég heiti þeim sem taka þátt í 
henni.  

  

Könnunin er nafnlaus 

Það þýðir að: 

1. Nafn þess sem tekur þátt í könnuninni er hvergi skráð. 

2. Ekki er hægt að tengja svör þátttakanda við netfang hans eða IP-tölu tölvunnar sem 
(könnunin er send á) notuð er við að svara spurningunum.   

  

Svörin eru ekki rekjanleg 

Það þýðir að:  

1. Ekki verður hægt að rekja svör til einstakra þátttakenda. Niðurstöður verða skoðaðar 
með tilliti til mismunandi hópa, svo sem stjórnenda og annarra starfsmanna, 
aldurshópa, skoðað verður hvort mismunur er á viðhorfum kynjanna o.s.frv. Svör við 
svokölluðum bakgrunnsbreytum (þ.e. spurningum í könnuninni sem ekki er hægt að 
sleppa að svara) verða ekki notaðar með það að markmiði að greina afstöðu fámennra 
hópa eða einstaklinga.  

2. Birtar niðurstöður verða á engan hátt rekjanlegar til einstakra þátttakenda né fámenns 
hóps.  

3. Frumgögnum verður eytt að rannsókn lokinni. 

4. Ég ein, sem rannsakandi, mun hafa aðgang að frumgögnum og heiti fullum trúnaði við 
meðferð þeirra.  

 

Þátttaka hvers og eins starfsmanns er mikilvæg til að könnunin gefi marktæka mynd af 
fyrirtækjamenningu fyrirtækisins.  

Bestu kveðjur, 

       Úlfhildur Ösp Indriðadóttir 
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