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Formali
Fyrirtaekjamenning spilar veigamikid hlutverk vid samruna fyrirtaekja og getur haft ahrif 4 pad
hve drangursrikur samruni verdur. | eftirffarandi verkefni er sjonum beint ad
fyrirteekjamenningu tveggja verkfraedistofa sem eru ad hefja samrunaferli. Greindir eru
styrkleikar og veikleikar og samanburdur gerdur & menningum fyrirtaekjanna. Med verkefninu
er vonast til ad draga fram & sjonarsvidid upplysingar sem fyrirteekin geta studst vid i

samrunaferlinu i pvi augnamidi ad auka likur & arangursrikum samruna.

Ritgerdin er 30 ECTS lokaverkefni til meistaragradu i mannaudsstjornun vid
Vidskiptafreedideild Haskdla islands. Ritgerdin er wunnin undir leidségn Svélu
Gudmundsdéttur, lektor vid Vidskiptafraedideild Haskdla islands, og vil ég pakka henni
gott samstarf og faglega radgjof. Einnig vil ég pakka framkvaemdarstjéorum Verkis og
Almennu verkfraedistofunnar fyrir jakvaett vidhorf i gard verkefnisins, sem og starfsfolki
fyrirtaekjanna fyrir patttoku i rannsdkninni.

Bestu pakkir fa fjolskylda min, vinir og samstarfsfélk fyrir hvatningu og studning a
medan ég vann verkefnid. Sérstakar pakkir feer fadir minn, Indridi Haukur borlaksson, og
vinkonur minar, Sélveig Hildur Bjornsdéttir og Sif Svavarsdéttir, fyrir préfarkalestur,

abendingar og dyggan studning.

Reykjavik, mai 2014

Ulfhildur Osp Indridaddttir






Utdrattur

Fyrirtaekjamenning hefur mikil ahrif a breytingarferli fyrirtaekja, ekki sist vid samruna.
Go6dur undirbuningur er grunnurinn ad arangursrikri innleidingu breytinga en rannsoknir
syna ad hann er oftast takmarkadur hvad vardar sampaettingu gilda, hefda og vidmida i
menningum samrunafyrirtaekja. Menningararekstrar eru pvi ein helsta dstaeda pess ad
samrunar nai ekki tilskildum arangri. Vid undirblning samruna er afar mikilveegt ad
greina og skilja menningu samrunafyrirteekjanna i ljosi pess ad leysa vandamal, ldagmarka
arekstra og innleida breytingar. Stjérnendur fyrirteekja leika veigamikid hlutverk i

breytingarferli og krefst pad leidtogahaefni og samskiptagreindar af peirra halfu.

Markmid rannséknarinnar er ad greina fyrirtaekjamenningu Verkis og Almennu
verkfraedistofunnar i ljési samruna peirra. Greiningin felst i pvi ad skoda styrkleika og
veikleika fyrirteekjanna, sem og greina hvad sé likt og olikt i menningu peirra.
patttakendur i rannsékninni voru samtals 217; 172 fra Verkis og 45 fra Almennu
verkfraedistofunni. Spurningalistinn Denison Organizational Culture Survey var lagdur
fyrir patttakendur en hann byggist 4 pvi ad maela fjérar viddir fyrirtaekjamenningar sem

eru Hlutverk og stefna, Samraemi og stédugleiki, Patttaka og adild og Adlégunarhaefni.

Helstu nidurstédur benda til pess ad porf sé a ad styrkja menningu i nyju og
sameinudu fyrirteeki. Vid samanburd 4 menningum fyrirteekjanna kom i ljés ad
styrkleikar og veikleikar liggja i somu menningarviddum. Helsti styrkleiki fyrirtaekjanna
liggur i heefnispréun starfsmanna, ad valdi sé dreift, starfsfélk geti unnid sjalfsteett og
eigi audvelt med ad na samkomulagi i erfidum malum. Helstu veikleikar birtast annars
vegar i pvi ad ekki sé ndégu hratt brugdist vid breyttum porfum, ad porf sé fyrir meiri
sveigjanleika i starfsadferdum og ad breytingar meeti ad jafnadi motstodu. Hins vegar
liggja veikleikar i pvi ad starfsmenn pekkja ekki framtidarsyn fyrirtaekisins og atti sig ekki

fullkomlega a pvi hvert pad stefni.

i ljési nidurstadna parf ad huga vel ad skipulagi breytinga i samrunaferli og métun
skyrrar framtidarsynar. bar skiptir samskiptagreind stjérnenda miklu mali pvi i henni

felast heefileikar til ad virkja starfsmenn til patttoku og na pvi besta fram ur



mannaudnum. P3 er upplysingafleedi undirstada pess ad starfsmenn viti hvert fyrirtaekid

stefni, hvert hlutverk peirra sé og hvernig peir geti tekist 4 vid breytingar.



Efnisyfirlit

VYo To - T TSP ERR 13
TOTIUSKIA. ..ttt ettt e st e e s bt e e s be e e sbaeesbeeesaneeeas 16
O ] o T <= ¥ <{ U 1 O PP PP P O PPPPPPRPPRRRN 17
2 Fyrirtaekjamenning ... e e e s 21
2.1 Fyrirteekjamenning og hlutverk hennar .........ccccoooiiiiniiiee e, 21
2.2 Sterk og veik fyrirtaekjamenning ........cccvveeieeiii i, 25
2.3 Ahrifapaettir fyrirteekjamenningar..........cccoeeveveieeeeeeeceeeeeeeeeeee e 27
2.4 Menningarkimar.. ..o e e e e 28
2.5 Fyrirteekjamenning og arangur fyrirtaekja......ccccoeoveveiniiieeeiiiiiiee e, 29

3 Tegundir fyrirtaekjamenningar ........oooecciiiiiee e 31
3.1 Kenning Deal og Kennedy: Ahaetta og endurgjof.......ccooeveeeeeeeeeeveeeeeeee. 31
3.2 Kenning Schein: Fra hinu synilega til hins dulda .........ccccooeecciiiieeeiies 32
3.3 Kenning Daft: (SJakinN......coveuieeeeeeeeeeeee ettt en e 34

4  Adferdir til ad maela fyrirtaekjamenningu.......cccveeeeeeiieicciinieeeee e, 37
4.1 Menningarviddir Hofstede ......c.uvvvieieiiieeee e 37
4.2 Organizational Culture Inventory (OCI).....ccoveeeeeeeeieiiiirieeeee e, 39
4.3 Malitaeki DENISON ..cciiiiiiiiiiiiiee et 41
4.3.1  HIUtVerk 08 stefNa. .. 44
4.3.2  ABIOUNArNaefNi ... 44
4.3.3  Patttaka 08 a0ild .......ceeeiiiiieiee e 45
4.3.4 Samraemi og StOOUEIEIKI.......cccvvveiieiiiiieiieeeee e 45
4.3.5  MOtStOOUN [TKANSINS ..eeeviiiiiiieiiiiiee et e 45
4.3.6  ArangursmMalikVarGar ........ccoeoeeeeeeeeeeeeeeeee e e eeeseeeeenena 47
4.3.7 Takmarkanir og gagnryni @ maelitaeki Denison .......cccccccveeeeviiieeinnnnnen. 49

5 Ahrif samruna & fyrirta@kjamenningU ........ccueueeeieeeveeereeieeeeeeeeeeee e 51



T R Y- [ 0'0 Y U o 51

5.2 Samruni og fyrirteekjamenning .........ccccveeeeiiiiee e e 52
5.3 MenniNGarareKStrar ......cocccueeeeriiieeeiiiiieeeesiieee e ssiee e e s sreee e e ssareesssareeeesnnns 53
5.4 Innleiding breytinga vid Samruna.........cccceveeiiieecciiieeee e 53
5.5 Hlutverk og ahrif stjornenda i sSamruna .........cccoeevveeeiniieeeenciieee e 55
5.6  Arangursrik breytingastjornun ..........c.cuceeeieeeeeeeeieeeeeeeee et 57
5.7 Samskiptagreind stjornenda ........cccooeiiieiiiiiiii e 60
Rannsoknir i islenskum fyrirteekjum ........ccccvieiiiiiie e 63
Samrunafyrirtaekin Verkis og Almenna verkfraedistofan...........ccccceeeeiinnennnnn. 65
% R U 14 IRV T RPN 65
7.1.1  SABA 08 SKIPUIIt ..vveeeeee e e e e 65
7.1.2  Stefna, gildi og framtidarsyn......ccccoccveeieiiiiee i 66
7.1.3  Samsetning starfsmannahdps Verkis.......ccccceeecveeeeeccieee e, 68
7.2 Um Almennu verkfraadistofuna......ccccccueeeiiciiii e 68
7.2.1  S@ga 08 SKIPUIt ..eeeiee i 69
7.2.2 Stefna, gildi 0g framtifarsyN.......ccooecciiiveeeeei e 70
7.2.3  Samsetning starfsmannahdps Almennu verkfraedistofunnar............. 71
RANNSOKNAradferd ......oeeieiieiiie ettt 73
S R X | =1 o B PP UPPPPRROTPPRPRNt 73
8.2 IMEITERKI «evueeee ettt 74
8.3  Framkvaemd og UrvinNnsla........ccceeeeveiiiiiciieeee et 75
8.4 TaKMArKANIT...eiiiiiieiiee e 76
8.5  PAtLLAKENAUL e 77
NIGUrStOOUL raNNSOKNAT ....vvieiiiiiiet ettt e e e s e e e s saaeeeeenaes 81
9.1 NIiOUISTOOUL YN VEIKIS....ceieecitreeeeeee ettt e e e e eeerrrree e e e e 81
9.1.1  Allir patttakendur VErkKis.......cccceeeieccciiieeeee et 82

9.1.2  Samanburdur bakgrunnsbreyta Verkis ........ccccccccvevriiieeinicieeenniieennnn 85



9.1.2.1 Samanburdur @ milli Kynja ......ccceeeeriiieiiiiiee e 85

9.1.2.2 Samanburdur stjérnenda og annarra starfsmanna ............ccc.c....... 88
9.1.2.3 Samanburdur eigenda og ekki eigenda.........cccoccvveeiiriiiiiiiniiiienennn, 91
9.1.2.4 Samanburdur Ut fra starfsaldri.......c.ccccooeeiieniiniiieeeee 93
9.1.3  NiGurstOdur arangursbreyta ......ccccovcieeeiriiiee e 100
9.1.4  OPIN SPUINING ittt 102
9.2  Nidurstddur fyrir Almennu verkfraedistofuna........cccoceveeeeeiieciciiieeneeenn, 103
9.2.1  Allir patttakendur Almennu verkfradistofunnar............cccoecunnnneeen. 103
9.2.2  Samanburdur bakgrunnsbreyta Almennu verkfraedistofunnar-........ 106
9.2.2.1 Samanburdur @ milli Kynja .....ccccceeveiiiiiieie e 106
9.2.2.2 Samanburdur stjérnenda og annarra starfsmanna ...................... 109
9.2.2.3 Samanburdur eigenda og ekki eigenda..........ccoceeeiriiiiiiiiiiiieennn, 112
9.2.2.4 Samanburdur Ut fra starfsaldri........c.cccoveerieiiiiniieeeee 115
9.2.3  NiGurstodur arangursbreyta ......ccccoccveeeeiciiee e 122
9.2.4  OPIN SPUINING..cciiiiiii i, 124
9.3 Samanburdur a Verkis og Almennu verkfraedistofunnar...........cceceee....e. 124
9.3.1 Samanburdur ut fra heildarnidurstéoumM ........cccceeveeriinieeneeeeenee 124
9.3.2  Samanburdur bakgrunnsbreyta.........cccoooiieiiiiicccc e, 126
9.3.2.1 Samanburdur @ Milli Kynja .......cccooveviiiniiieieeecceeeee e, 127
9.3.2.2 Samanburdur stjérnenda og annarra starfsmanna ...................... 129
9.3.2.3 Samanburdur eigenda og ekki eigenda.........ccccceevvveveeeieeiiiicnnnnnn. 131
9.3.2.4 Samanburdur Ut fra starfsaldri.........ccccooieiiiiiiniiiiee 133
9.3.3 Samanburdur 3 vidhorfi starfsmanna til arangursbreyta ................. 138
10 UmMrae0ur 08 AlYKEANIT..cccuieeeeeee ettt eeeerrrre e e e e e e e e e anaraaeees 141
10.1 Fyrirteekjamenning VErkis ........cooiiiiiee e 141
10.1.1 HeildarniGurStOOUN......cccueereerreeieeeee e 141
10.1.2  Nidurstodur fyrir mismunandi hOPa ........cccvvveeeeiieeieicciireeeee e 142
10.1.3 Tengsl menningarvidda vid arangur .........cccccveeeeeeeeeeccciiiiieeee e 143
10.1.4 Verkis, samandregnar NiGUrstOOUL ..........cccvvvverereeeeeeiiiiirreeeeeeeeeeeenns 144

10.2 Fyrirteekjamenning Almennu verkfraedistofunnar..........cccccovveeeeeeeninnns 145



10.2.1  HeildarniOUESTOO U ... .o eeieeee ettt e et teee s et eeeesereaaesesenaseesens 145

10.2.2 Nidurstodur ut frd mismunandi hOpuM........ccceeeeeiiiee e, 146
10.2.3 Nidurstodur arangursbreyta ... veciiee e 147
10.2.4 Almenna verkfraedistofan, samandregnar nidurstédur.................... 147

10.3 Samanburdur a nidurstodum Verkis og Almennu verkfraedistofunnar ... 148

1O TR A 4V ¢ =11 Y RPN 148
10.3.2  VEIKIEIKAI .. .utieeiee et e e rrree e e e e e 149
10.3.3 Samanburdur Ut frd mismunandi hdpum .......cccceevvieei i, 150
10.3.4 Samanburdur drangursbreyta Verkis og Almennu ..........ccccceeeuuneen.. 152
10.4 Tillégur til ad styrkja menningu i samrunafyrirtaekinu Verkis.................. 152
10.5 Takmarkanir i rannSOKN .......cccccviiiiiiiiiie e e 159

[0 =T Y o TN 161



Myndaskra

Mynd 1. Likan Deal og Kennedy (Deal og Kennedy, 2000)..........cccovueeevieeeireeenireeesreeennnes 31
Mynd 2. Likan Schein (SChein, 2004) ........coocvieiiieeeee e eciee e erte e sae e s ree e ae e s e 33
Mynd 3. Likan Daft (Daft, 2001) ....ccccueeiiiieiiiecie et 34
Mynd 4. Flokkun Daft (Daft, 2001) .....ccoovueeiiiieiiiecee et 35
Mynd 5. Organizational Culture Inventory (Cooke og Rousseau, 1988) ..........ccccceeurenn. 40

Mynd 6. Denison Organizational Culture Survey (Denison, Hooijberg, Lane, og

LIEf, 2002) uiiiiiieeeiieecee et be e e e e aee e e 43
Mynd 7. Skipurit Verkis (Verkis, 2009). ......ccueeeiiiieeee et eeirree e e e e e erae e e anaee e 66
Mynd 8. Skipurit Almennu Verkfraedistofunnar (Almenna verkfraedistofan, e.d.a) ........ 69
Mynd 9. Kynjahlutfall patttakenda.........coooiiiiiiie e 78
Mynd 10. Hlutfall stjérnenda 0og eigenda.......cccoccuvveeiieiiiie e 78
Mynd 11. Starfsaldursdreifing patttakenda ..........ccooovviiiiiiiieiii e, 79
Mynd 12. Einkunnir yfirvidda: VErKis........oooceuvvveiiie et 82
Mynd 13. Einkunnir undirvidda: VErKIS ......cccuvvreeieee it eevrreee e 84
Mynd 14. Radarkort: Allir patttakendur VErKis .........cocoevivveeeiiiiieiiciieeeee e 85
Mynd 16. Einkunnir undirvidda i styrkleikar6d: Karlar og konur ........cccceeeveeeccvvveeeneeennn. 86
Mynd 15. Einkunnir yfirvidda: Samanburdur Kynja......ccccoveeeeeeeeieiiciinieeeeee e, 86
Mynd 17. Radarkort: Samanburdur KYNja ....c.ueeeeeeeeeieiiciiiieeeec e 87
Mynd 18. Einkunnir yfirvidda: Stjérnendur og adrir starfsmenn ........ccccceeeevevcivveeeeneeenn. 88
Mynd 19. Einkunnir undirvidda i styrkleikar6d: Stjornendur og adrir starfsmenn .......... 89
Mynd 20. Radarkort: Stjérnendur og adrir starfsmenn........cccccooeeeciiiieee e, 90
Mynd 21. Einkunnir yfirvidda: Eigendur og ekki eigendur ..........ccccovivieeiiiiiciciiieeeee, 91
Mynd 22. Einkunnir undirvidda i styrkleikar6d: Eigendur og ekki eigendur .................... 92
Mynd 23. Radarkort: Eigendur og ekki eigendur...........cccvveeeiiiiiiiicie e, 93

Mynd 24. Einkunnir yfirvidda: Starfsaldurshopur 0-5 ar........ccccoeviiiiiinniieee e 94


file://SARPUR/Verkefni/2014%20Ritgerðir%20vor/-%20Háskóli%20Íslands/Félagsvísindasvið/Viðskiptafræðideild/Úlfhildur%20Ösp%20Indriðadóttir/Úlfhildur%20Ösp%20Indriðadóttir.doc%23_Toc387678386
file://SARPUR/Verkefni/2014%20Ritgerðir%20vor/-%20Háskóli%20Íslands/Félagsvísindasvið/Viðskiptafræðideild/Úlfhildur%20Ösp%20Indriðadóttir/Úlfhildur%20Ösp%20Indriðadóttir.doc%23_Toc387678387
file://SARPUR/Verkefni/2014%20Ritgerðir%20vor/-%20Háskóli%20Íslands/Félagsvísindasvið/Viðskiptafræðideild/Úlfhildur%20Ösp%20Indriðadóttir/Úlfhildur%20Ösp%20Indriðadóttir.doc%23_Toc387678388
file://SARPUR/Verkefni/2014%20Ritgerðir%20vor/-%20Háskóli%20Íslands/Félagsvísindasvið/Viðskiptafræðideild/Úlfhildur%20Ösp%20Indriðadóttir/Úlfhildur%20Ösp%20Indriðadóttir.doc%23_Toc387678389
file://SARPUR/Verkefni/2014%20Ritgerðir%20vor/-%20Háskóli%20Íslands/Félagsvísindasvið/Viðskiptafræðideild/Úlfhildur%20Ösp%20Indriðadóttir/Úlfhildur%20Ösp%20Indriðadóttir.doc%23_Toc387678390
file://SARPUR/Verkefni/2014%20Ritgerðir%20vor/-%20Háskóli%20Íslands/Félagsvísindasvið/Viðskiptafræðideild/Úlfhildur%20Ösp%20Indriðadóttir/Úlfhildur%20Ösp%20Indriðadóttir.doc%23_Toc387678391
file://SARPUR/Verkefni/2014%20Ritgerðir%20vor/-%20Háskóli%20Íslands/Félagsvísindasvið/Viðskiptafræðideild/Úlfhildur%20Ösp%20Indriðadóttir/Úlfhildur%20Ösp%20Indriðadóttir.doc%23_Toc387678391
file://SARPUR/Verkefni/2014%20Ritgerðir%20vor/-%20Háskóli%20Íslands/Félagsvísindasvið/Viðskiptafræðideild/Úlfhildur%20Ösp%20Indriðadóttir/Úlfhildur%20Ösp%20Indriðadóttir.doc%23_Toc387678392
file://SARPUR/Verkefni/2014%20Ritgerðir%20vor/-%20Háskóli%20Íslands/Félagsvísindasvið/Viðskiptafræðideild/Úlfhildur%20Ösp%20Indriðadóttir/Úlfhildur%20Ösp%20Indriðadóttir.doc%23_Toc387678393
file://SARPUR/Verkefni/2014%20Ritgerðir%20vor/-%20Háskóli%20Íslands/Félagsvísindasvið/Viðskiptafræðideild/Úlfhildur%20Ösp%20Indriðadóttir/Úlfhildur%20Ösp%20Indriðadóttir.doc%23_Toc387678394
file://SARPUR/Verkefni/2014%20Ritgerðir%20vor/-%20Háskóli%20Íslands/Félagsvísindasvið/Viðskiptafræðideild/Úlfhildur%20Ösp%20Indriðadóttir/Úlfhildur%20Ösp%20Indriðadóttir.doc%23_Toc387678395
file://SARPUR/Verkefni/2014%20Ritgerðir%20vor/-%20Háskóli%20Íslands/Félagsvísindasvið/Viðskiptafræðideild/Úlfhildur%20Ösp%20Indriðadóttir/Úlfhildur%20Ösp%20Indriðadóttir.doc%23_Toc387678396
file://SARPUR/Verkefni/2014%20Ritgerðir%20vor/-%20Háskóli%20Íslands/Félagsvísindasvið/Viðskiptafræðideild/Úlfhildur%20Ösp%20Indriðadóttir/Úlfhildur%20Ösp%20Indriðadóttir.doc%23_Toc387678397
file://SARPUR/Verkefni/2014%20Ritgerðir%20vor/-%20Háskóli%20Íslands/Félagsvísindasvið/Viðskiptafræðideild/Úlfhildur%20Ösp%20Indriðadóttir/Úlfhildur%20Ösp%20Indriðadóttir.doc%23_Toc387678398
file://SARPUR/Verkefni/2014%20Ritgerðir%20vor/-%20Háskóli%20Íslands/Félagsvísindasvið/Viðskiptafræðideild/Úlfhildur%20Ösp%20Indriðadóttir/Úlfhildur%20Ösp%20Indriðadóttir.doc%23_Toc387678399
file://SARPUR/Verkefni/2014%20Ritgerðir%20vor/-%20Háskóli%20Íslands/Félagsvísindasvið/Viðskiptafræðideild/Úlfhildur%20Ösp%20Indriðadóttir/Úlfhildur%20Ösp%20Indriðadóttir.doc%23_Toc387678400
file://SARPUR/Verkefni/2014%20Ritgerðir%20vor/-%20Háskóli%20Íslands/Félagsvísindasvið/Viðskiptafræðideild/Úlfhildur%20Ösp%20Indriðadóttir/Úlfhildur%20Ösp%20Indriðadóttir.doc%23_Toc387678401
file://SARPUR/Verkefni/2014%20Ritgerðir%20vor/-%20Háskóli%20Íslands/Félagsvísindasvið/Viðskiptafræðideild/Úlfhildur%20Ösp%20Indriðadóttir/Úlfhildur%20Ösp%20Indriðadóttir.doc%23_Toc387678402
file://SARPUR/Verkefni/2014%20Ritgerðir%20vor/-%20Háskóli%20Íslands/Félagsvísindasvið/Viðskiptafræðideild/Úlfhildur%20Ösp%20Indriðadóttir/Úlfhildur%20Ösp%20Indriðadóttir.doc%23_Toc387678403
file://SARPUR/Verkefni/2014%20Ritgerðir%20vor/-%20Háskóli%20Íslands/Félagsvísindasvið/Viðskiptafræðideild/Úlfhildur%20Ösp%20Indriðadóttir/Úlfhildur%20Ösp%20Indriðadóttir.doc%23_Toc387678404
file://SARPUR/Verkefni/2014%20Ritgerðir%20vor/-%20Háskóli%20Íslands/Félagsvísindasvið/Viðskiptafræðideild/Úlfhildur%20Ösp%20Indriðadóttir/Úlfhildur%20Ösp%20Indriðadóttir.doc%23_Toc387678405
file://SARPUR/Verkefni/2014%20Ritgerðir%20vor/-%20Háskóli%20Íslands/Félagsvísindasvið/Viðskiptafræðideild/Úlfhildur%20Ösp%20Indriðadóttir/Úlfhildur%20Ösp%20Indriðadóttir.doc%23_Toc387678406
file://SARPUR/Verkefni/2014%20Ritgerðir%20vor/-%20Háskóli%20Íslands/Félagsvísindasvið/Viðskiptafræðideild/Úlfhildur%20Ösp%20Indriðadóttir/Úlfhildur%20Ösp%20Indriðadóttir.doc%23_Toc387678407
file://SARPUR/Verkefni/2014%20Ritgerðir%20vor/-%20Háskóli%20Íslands/Félagsvísindasvið/Viðskiptafræðideild/Úlfhildur%20Ösp%20Indriðadóttir/Úlfhildur%20Ösp%20Indriðadóttir.doc%23_Toc387678408
file://SARPUR/Verkefni/2014%20Ritgerðir%20vor/-%20Háskóli%20Íslands/Félagsvísindasvið/Viðskiptafræðideild/Úlfhildur%20Ösp%20Indriðadóttir/Úlfhildur%20Ösp%20Indriðadóttir.doc%23_Toc387678409

Mynd 25.
Mynd 26.
Mynd 27.
Mynd 28.
Mynd 29.
Mynd 30.
Mynd 31.
Mynd 32.
Mynd 33.
Mynd 34.
Mynd 35.
Mynd 36.
Mynd 37.
Mynd 38.
Mynd 39.
Mynd 40.
Mynd 41.
Mynd 42.
Mynd 43.
Mynd 44.
Mynd 45.
Mynd 46.
Mynd 47.
Mynd 48.
Mynd 49.
Mynd 50.

Mynd 51.

Radarkort: Samanburdur allra og starfsaldurshdps 0-5 ar.......ccccccceveivivieeennns 95
Einkunnir yfirvidda: Starfsaldurshopur 6-20 ar.........cccccveeriieiiiieeniiecneeeee, 95
Radarkort: Samanburdur allra og starfsaldurshdops 6-20 Ar.........cccccevvevveeennnns 96
Einkunnir yfirvidda: Starfsaldurshépur 21 ar eda meira.......ccccoeevveeeiicveeeennns 97
Radarkort: Samanburdur allra og starfsaldurshéps 21 ar eda meira............... 98
Radarkort: Samanburdur allra starfsaldurshopa........ccccceeeviiieiiniiiieiiiiieeees 99
Einkunnir yfirvidda: Almenna verkfraedistofan .......cccccocceeeviiiieiiniiieeeinieen, 103
Einkunnir undirvidda: Almenna verkfraedistofan.........cccceoeriieniiieenenen. 105
Radarkort: Allir patttakendur Almennu verkfraedistofunnar......................... 106
Einkunnir yfirvidda: Samanburdur kynja........ccccccveeeeiiiiiecciiee e, 107
Einkunnir undirvidda i styrkleikar6d: Karlar og konur .........cccceeeevieeeecninennn. 107
Radarkort: Samanburdur Kynja ... 108
Einkunnir yfirvidda: Stjornendur og adrir starfsmenn .........ccccceeeeveeeecnnnen.n. 109
Einkunnir undirvidda i styrkleikar6d: Stjornendur og adrir starfsmenn ........ 110
Radarkort: Stjornendur og adrir starfsmenn.........ccccoovveeeeiiieiccciiieeee e, 111
Einkunnir yfirvidda: Eigendur og ekki eigendur ..........cccceeeeiieiiciiiniecieeeees 112
Einkunnir undirvidda i styrkleikar6d: Eigendur og ekki eigendur .................. 113
Radarkort: Eigendur og ekki @i8eNdUr........ueeeeeieiiiiiiiiieeeeee e e 114
Einkunnir yfirvidda: Starfsaldurshdpur 0-5 ar........ccccvvveeeieeieeiicireeeeee e 115
Radarkort: Samanburdur allra og starfsaldurshéps 0-5 dra.......cccceeeeeeeeeennnns 116
Einkunnir yfirvidda: Starfsaldurshdpur 6-20 ar........ccccveeeeeieeiiciinreeeeeee e 117
Radarkort: Samanburdur allra og starfsaldurshops 6-20 ar........cccceveeeeeeennnns 118
Einkunnir yfirvidda: Starfsaldurshépur 21 ar eda meira......ccoecevvveeeeeeeeiecnnnns 118
Radarkort: Samanburdur allra og starfsaldurshéps 21 ar eda meira............. 119
Radarkort: Samanburdur allra starfsaldurshopa.......ccccccvveeeeiiiiivieeeeciiiiiinns 120
Einkunnir yfirvidda: Verkis og Almenna verkfraedistofan ........cccccveeeeeieiinennnns 125
Radarkort: Verkis og Almenna verkfraedistofan..........ccccceeiieiiiinenens 126


file://SARPUR/Verkefni/2014%20Ritgerðir%20vor/-%20Háskóli%20Íslands/Félagsvísindasvið/Viðskiptafræðideild/Úlfhildur%20Ösp%20Indriðadóttir/Úlfhildur%20Ösp%20Indriðadóttir.doc%23_Toc387678410
file://SARPUR/Verkefni/2014%20Ritgerðir%20vor/-%20Háskóli%20Íslands/Félagsvísindasvið/Viðskiptafræðideild/Úlfhildur%20Ösp%20Indriðadóttir/Úlfhildur%20Ösp%20Indriðadóttir.doc%23_Toc387678411
file://SARPUR/Verkefni/2014%20Ritgerðir%20vor/-%20Háskóli%20Íslands/Félagsvísindasvið/Viðskiptafræðideild/Úlfhildur%20Ösp%20Indriðadóttir/Úlfhildur%20Ösp%20Indriðadóttir.doc%23_Toc387678412
file://SARPUR/Verkefni/2014%20Ritgerðir%20vor/-%20Háskóli%20Íslands/Félagsvísindasvið/Viðskiptafræðideild/Úlfhildur%20Ösp%20Indriðadóttir/Úlfhildur%20Ösp%20Indriðadóttir.doc%23_Toc387678413
file://SARPUR/Verkefni/2014%20Ritgerðir%20vor/-%20Háskóli%20Íslands/Félagsvísindasvið/Viðskiptafræðideild/Úlfhildur%20Ösp%20Indriðadóttir/Úlfhildur%20Ösp%20Indriðadóttir.doc%23_Toc387678414
file://SARPUR/Verkefni/2014%20Ritgerðir%20vor/-%20Háskóli%20Íslands/Félagsvísindasvið/Viðskiptafræðideild/Úlfhildur%20Ösp%20Indriðadóttir/Úlfhildur%20Ösp%20Indriðadóttir.doc%23_Toc387678415
file://SARPUR/Verkefni/2014%20Ritgerðir%20vor/-%20Háskóli%20Íslands/Félagsvísindasvið/Viðskiptafræðideild/Úlfhildur%20Ösp%20Indriðadóttir/Úlfhildur%20Ösp%20Indriðadóttir.doc%23_Toc387678416
file://SARPUR/Verkefni/2014%20Ritgerðir%20vor/-%20Háskóli%20Íslands/Félagsvísindasvið/Viðskiptafræðideild/Úlfhildur%20Ösp%20Indriðadóttir/Úlfhildur%20Ösp%20Indriðadóttir.doc%23_Toc387678417
file://SARPUR/Verkefni/2014%20Ritgerðir%20vor/-%20Háskóli%20Íslands/Félagsvísindasvið/Viðskiptafræðideild/Úlfhildur%20Ösp%20Indriðadóttir/Úlfhildur%20Ösp%20Indriðadóttir.doc%23_Toc387678418
file://SARPUR/Verkefni/2014%20Ritgerðir%20vor/-%20Háskóli%20Íslands/Félagsvísindasvið/Viðskiptafræðideild/Úlfhildur%20Ösp%20Indriðadóttir/Úlfhildur%20Ösp%20Indriðadóttir.doc%23_Toc387678419
file://SARPUR/Verkefni/2014%20Ritgerðir%20vor/-%20Háskóli%20Íslands/Félagsvísindasvið/Viðskiptafræðideild/Úlfhildur%20Ösp%20Indriðadóttir/Úlfhildur%20Ösp%20Indriðadóttir.doc%23_Toc387678420
file://SARPUR/Verkefni/2014%20Ritgerðir%20vor/-%20Háskóli%20Íslands/Félagsvísindasvið/Viðskiptafræðideild/Úlfhildur%20Ösp%20Indriðadóttir/Úlfhildur%20Ösp%20Indriðadóttir.doc%23_Toc387678421
file://SARPUR/Verkefni/2014%20Ritgerðir%20vor/-%20Háskóli%20Íslands/Félagsvísindasvið/Viðskiptafræðideild/Úlfhildur%20Ösp%20Indriðadóttir/Úlfhildur%20Ösp%20Indriðadóttir.doc%23_Toc387678422
file://SARPUR/Verkefni/2014%20Ritgerðir%20vor/-%20Háskóli%20Íslands/Félagsvísindasvið/Viðskiptafræðideild/Úlfhildur%20Ösp%20Indriðadóttir/Úlfhildur%20Ösp%20Indriðadóttir.doc%23_Toc387678423
file://SARPUR/Verkefni/2014%20Ritgerðir%20vor/-%20Háskóli%20Íslands/Félagsvísindasvið/Viðskiptafræðideild/Úlfhildur%20Ösp%20Indriðadóttir/Úlfhildur%20Ösp%20Indriðadóttir.doc%23_Toc387678424
file://SARPUR/Verkefni/2014%20Ritgerðir%20vor/-%20Háskóli%20Íslands/Félagsvísindasvið/Viðskiptafræðideild/Úlfhildur%20Ösp%20Indriðadóttir/Úlfhildur%20Ösp%20Indriðadóttir.doc%23_Toc387678425
file://SARPUR/Verkefni/2014%20Ritgerðir%20vor/-%20Háskóli%20Íslands/Félagsvísindasvið/Viðskiptafræðideild/Úlfhildur%20Ösp%20Indriðadóttir/Úlfhildur%20Ösp%20Indriðadóttir.doc%23_Toc387678426
file://SARPUR/Verkefni/2014%20Ritgerðir%20vor/-%20Háskóli%20Íslands/Félagsvísindasvið/Viðskiptafræðideild/Úlfhildur%20Ösp%20Indriðadóttir/Úlfhildur%20Ösp%20Indriðadóttir.doc%23_Toc387678427
file://SARPUR/Verkefni/2014%20Ritgerðir%20vor/-%20Háskóli%20Íslands/Félagsvísindasvið/Viðskiptafræðideild/Úlfhildur%20Ösp%20Indriðadóttir/Úlfhildur%20Ösp%20Indriðadóttir.doc%23_Toc387678428
file://SARPUR/Verkefni/2014%20Ritgerðir%20vor/-%20Háskóli%20Íslands/Félagsvísindasvið/Viðskiptafræðideild/Úlfhildur%20Ösp%20Indriðadóttir/Úlfhildur%20Ösp%20Indriðadóttir.doc%23_Toc387678429
file://SARPUR/Verkefni/2014%20Ritgerðir%20vor/-%20Háskóli%20Íslands/Félagsvísindasvið/Viðskiptafræðideild/Úlfhildur%20Ösp%20Indriðadóttir/Úlfhildur%20Ösp%20Indriðadóttir.doc%23_Toc387678430
file://SARPUR/Verkefni/2014%20Ritgerðir%20vor/-%20Háskóli%20Íslands/Félagsvísindasvið/Viðskiptafræðideild/Úlfhildur%20Ösp%20Indriðadóttir/Úlfhildur%20Ösp%20Indriðadóttir.doc%23_Toc387678431
file://SARPUR/Verkefni/2014%20Ritgerðir%20vor/-%20Háskóli%20Íslands/Félagsvísindasvið/Viðskiptafræðideild/Úlfhildur%20Ösp%20Indriðadóttir/Úlfhildur%20Ösp%20Indriðadóttir.doc%23_Toc387678432
file://SARPUR/Verkefni/2014%20Ritgerðir%20vor/-%20Háskóli%20Íslands/Félagsvísindasvið/Viðskiptafræðideild/Úlfhildur%20Ösp%20Indriðadóttir/Úlfhildur%20Ösp%20Indriðadóttir.doc%23_Toc387678433
file://SARPUR/Verkefni/2014%20Ritgerðir%20vor/-%20Háskóli%20Íslands/Félagsvísindasvið/Viðskiptafræðideild/Úlfhildur%20Ösp%20Indriðadóttir/Úlfhildur%20Ösp%20Indriðadóttir.doc%23_Toc387678434
file://SARPUR/Verkefni/2014%20Ritgerðir%20vor/-%20Háskóli%20Íslands/Félagsvísindasvið/Viðskiptafræðideild/Úlfhildur%20Ösp%20Indriðadóttir/Úlfhildur%20Ösp%20Indriðadóttir.doc%23_Toc387678435
file://SARPUR/Verkefni/2014%20Ritgerðir%20vor/-%20Háskóli%20Íslands/Félagsvísindasvið/Viðskiptafræðideild/Úlfhildur%20Ösp%20Indriðadóttir/Úlfhildur%20Ösp%20Indriðadóttir.doc%23_Toc387678436

Mynd 52. Einkunnir yfirvidda: Samanburdur kynja Verkis og Almennu

VerkfraadiStOfUNNAr ....eiiiiie e 127
Mynd 53. Radarkort: Samanburdur kynja Verkis og Almennu verkfraedistofunnar ...... 128

Mynd 54. Einkunnir yfirvidda: Stjérnendur og adrir starfsmenn Verkis og

AlMeENNU Verkfrae0iStOfUNNAI ....o.. ettt eeeeaneeaees 129

Mynd 55. Radarkort: Stjornendur og adrir starfsmenn Verkis og Almennu

VT i <To I (o AU Lo =Y PR 130

Mynd 56. Einkunnir yfirvidda: Eigendur og ekki eigendur Verkis og Almennu

VST Lo 11 o 10T T o 1= T TPPRTR 131

Mynd 57. Radarkort: Eigendur og ekki eigendur Verkis og Almennu

VeI TR O ST OTUNNAY e e et e e e e e ee e e e e e aeereeeeaaeees 132

Mynd 58. Einkunnir yfirvidda: Samanburdur starfsaldurshépa Verkis og Almennu

VST Lo 11 o 10T T o 1= T TPPRTRN 133

Mynd 59. Radarkort: Samanburdur a starfsaldurshépi 0-5 ar hja Verkis og

AlMennU VerkfradiSTOTUNNT ....civviiiiieeieee ettt ettt e e et et e et e eeeeees 134

Mynd 60. Radarkort: Samanburdur a starfsaldurshdpi 6-20 ar hja Verkis og

AlMennU VerkfraediSTOTUNNT ....civveeieieeieee ettt ettt e e e e e e e v e e eeeeees 135

Mynd 61. Radarkort: Samanburdur a starfsaldurshdpi 21 ar eda meira hja Verkis

og Almennu verkfradistofunni ..., 136
Mynd 62. Samanburdur arangursbreyta Verkis og Almennu verkfraedistofunnar ........ 138
Mynd 63. Radarkort: Verkis og Almenna verkfradistofan.........ccccovveeeiiiicccciiieenenn, 152

Mynd 64. TIllOgUr @0 UrbBOtUM .......eiiieiei e e e e e 153


file://SARPUR/Verkefni/2014%20Ritgerðir%20vor/-%20Háskóli%20Íslands/Félagsvísindasvið/Viðskiptafræðideild/Úlfhildur%20Ösp%20Indriðadóttir/Úlfhildur%20Ösp%20Indriðadóttir.doc%23_Toc387678437
file://SARPUR/Verkefni/2014%20Ritgerðir%20vor/-%20Háskóli%20Íslands/Félagsvísindasvið/Viðskiptafræðideild/Úlfhildur%20Ösp%20Indriðadóttir/Úlfhildur%20Ösp%20Indriðadóttir.doc%23_Toc387678437
file://SARPUR/Verkefni/2014%20Ritgerðir%20vor/-%20Háskóli%20Íslands/Félagsvísindasvið/Viðskiptafræðideild/Úlfhildur%20Ösp%20Indriðadóttir/Úlfhildur%20Ösp%20Indriðadóttir.doc%23_Toc387678438
file://SARPUR/Verkefni/2014%20Ritgerðir%20vor/-%20Háskóli%20Íslands/Félagsvísindasvið/Viðskiptafræðideild/Úlfhildur%20Ösp%20Indriðadóttir/Úlfhildur%20Ösp%20Indriðadóttir.doc%23_Toc387678439
file://SARPUR/Verkefni/2014%20Ritgerðir%20vor/-%20Háskóli%20Íslands/Félagsvísindasvið/Viðskiptafræðideild/Úlfhildur%20Ösp%20Indriðadóttir/Úlfhildur%20Ösp%20Indriðadóttir.doc%23_Toc387678439
file://SARPUR/Verkefni/2014%20Ritgerðir%20vor/-%20Háskóli%20Íslands/Félagsvísindasvið/Viðskiptafræðideild/Úlfhildur%20Ösp%20Indriðadóttir/Úlfhildur%20Ösp%20Indriðadóttir.doc%23_Toc387678440
file://SARPUR/Verkefni/2014%20Ritgerðir%20vor/-%20Háskóli%20Íslands/Félagsvísindasvið/Viðskiptafræðideild/Úlfhildur%20Ösp%20Indriðadóttir/Úlfhildur%20Ösp%20Indriðadóttir.doc%23_Toc387678440
file://SARPUR/Verkefni/2014%20Ritgerðir%20vor/-%20Háskóli%20Íslands/Félagsvísindasvið/Viðskiptafræðideild/Úlfhildur%20Ösp%20Indriðadóttir/Úlfhildur%20Ösp%20Indriðadóttir.doc%23_Toc387678441
file://SARPUR/Verkefni/2014%20Ritgerðir%20vor/-%20Háskóli%20Íslands/Félagsvísindasvið/Viðskiptafræðideild/Úlfhildur%20Ösp%20Indriðadóttir/Úlfhildur%20Ösp%20Indriðadóttir.doc%23_Toc387678441
file://SARPUR/Verkefni/2014%20Ritgerðir%20vor/-%20Háskóli%20Íslands/Félagsvísindasvið/Viðskiptafræðideild/Úlfhildur%20Ösp%20Indriðadóttir/Úlfhildur%20Ösp%20Indriðadóttir.doc%23_Toc387678442
file://SARPUR/Verkefni/2014%20Ritgerðir%20vor/-%20Háskóli%20Íslands/Félagsvísindasvið/Viðskiptafræðideild/Úlfhildur%20Ösp%20Indriðadóttir/Úlfhildur%20Ösp%20Indriðadóttir.doc%23_Toc387678442
file://SARPUR/Verkefni/2014%20Ritgerðir%20vor/-%20Háskóli%20Íslands/Félagsvísindasvið/Viðskiptafræðideild/Úlfhildur%20Ösp%20Indriðadóttir/Úlfhildur%20Ösp%20Indriðadóttir.doc%23_Toc387678443
file://SARPUR/Verkefni/2014%20Ritgerðir%20vor/-%20Háskóli%20Íslands/Félagsvísindasvið/Viðskiptafræðideild/Úlfhildur%20Ösp%20Indriðadóttir/Úlfhildur%20Ösp%20Indriðadóttir.doc%23_Toc387678443
file://SARPUR/Verkefni/2014%20Ritgerðir%20vor/-%20Háskóli%20Íslands/Félagsvísindasvið/Viðskiptafræðideild/Úlfhildur%20Ösp%20Indriðadóttir/Úlfhildur%20Ösp%20Indriðadóttir.doc%23_Toc387678444
file://SARPUR/Verkefni/2014%20Ritgerðir%20vor/-%20Háskóli%20Íslands/Félagsvísindasvið/Viðskiptafræðideild/Úlfhildur%20Ösp%20Indriðadóttir/Úlfhildur%20Ösp%20Indriðadóttir.doc%23_Toc387678444
file://SARPUR/Verkefni/2014%20Ritgerðir%20vor/-%20Háskóli%20Íslands/Félagsvísindasvið/Viðskiptafræðideild/Úlfhildur%20Ösp%20Indriðadóttir/Úlfhildur%20Ösp%20Indriðadóttir.doc%23_Toc387678445
file://SARPUR/Verkefni/2014%20Ritgerðir%20vor/-%20Háskóli%20Íslands/Félagsvísindasvið/Viðskiptafræðideild/Úlfhildur%20Ösp%20Indriðadóttir/Úlfhildur%20Ösp%20Indriðadóttir.doc%23_Toc387678445
file://SARPUR/Verkefni/2014%20Ritgerðir%20vor/-%20Háskóli%20Íslands/Félagsvísindasvið/Viðskiptafræðideild/Úlfhildur%20Ösp%20Indriðadóttir/Úlfhildur%20Ösp%20Indriðadóttir.doc%23_Toc387678446
file://SARPUR/Verkefni/2014%20Ritgerðir%20vor/-%20Háskóli%20Íslands/Félagsvísindasvið/Viðskiptafræðideild/Úlfhildur%20Ösp%20Indriðadóttir/Úlfhildur%20Ösp%20Indriðadóttir.doc%23_Toc387678446
file://SARPUR/Verkefni/2014%20Ritgerðir%20vor/-%20Háskóli%20Íslands/Félagsvísindasvið/Viðskiptafræðideild/Úlfhildur%20Ösp%20Indriðadóttir/Úlfhildur%20Ösp%20Indriðadóttir.doc%23_Toc387678447
file://SARPUR/Verkefni/2014%20Ritgerðir%20vor/-%20Háskóli%20Íslands/Félagsvísindasvið/Viðskiptafræðideild/Úlfhildur%20Ösp%20Indriðadóttir/Úlfhildur%20Ösp%20Indriðadóttir.doc%23_Toc387678448
file://SARPUR/Verkefni/2014%20Ritgerðir%20vor/-%20Háskóli%20Íslands/Félagsvísindasvið/Viðskiptafræðideild/Úlfhildur%20Ösp%20Indriðadóttir/Úlfhildur%20Ösp%20Indriðadóttir.doc%23_Toc387678449

Tofluskra

Tafla 1: Skilgreiningar & fyrirtaekjamenningu .........ccooecviei i
Tafla 2. Fylgni drangursbreyta vid viddir Denison (Denison o.fl., 2006) ....................
Tafla 3. Tengsl menningar og drangurs samkvamt Fisher og Denison (2000) ..........

Tafla 4. Ahrif menningar & drangurspaetti (Fisher og Alford, 2000) ..........cceceueururnee.

Tafla 5. Einkunnir yfirvidda fimm islenskra fyrirtaekja (tekid ur dbirtum M.S.

Q0= L=T o 10 4 o) SRS
Tafla 6. Medaltol, stadalfravik og einkunnir: Verkis.......ccocveeeeeiieiiiciieeeeeee e,
Tafla 7. Einkunnir drangursbreyta hja Verkis..........cccoeeviiiiecieiicee e
Tafla 8. Fylgnistudlar allra yfir- og undirvidda vid arangursbreytur hja Verkis ..........
Tafla 9. Medaltol, stadalfravik og einkunnir: Almenna verkfraedistofan ...................

Tafla 10. Einkunnir drangursbreyta hja Almennu verkfraedistofunni.........................

Tafla 11. Fylgnistudlar allra yfir- og undirvidda vid arangursbreytur hja Almenna

V=Y i = <L 11) oY i U1 o TR

Tafla 12. Einkunnir allra hdpa Verkis og Almennu verkfraedistofunnar .....................

Tafla 13. Samanburdur a fylgnistudlum drangursbreyta hja Verkis og Almennu

VLT <To NI o ] 10 T T oY PR


file://SARPUR/Verkefni/2014%20Ritgerðir%20vor/-%20Háskóli%20Íslands/Félagsvísindasvið/Viðskiptafræðideild/Úlfhildur%20Ösp%20Indriðadóttir/Úlfhildur%20Ösp%20Indriðadóttir.doc%23_Toc387678451
file://SARPUR/Verkefni/2014%20Ritgerðir%20vor/-%20Háskóli%20Íslands/Félagsvísindasvið/Viðskiptafræðideild/Úlfhildur%20Ösp%20Indriðadóttir/Úlfhildur%20Ösp%20Indriðadóttir.doc%23_Toc387678452
file://SARPUR/Verkefni/2014%20Ritgerðir%20vor/-%20Háskóli%20Íslands/Félagsvísindasvið/Viðskiptafræðideild/Úlfhildur%20Ösp%20Indriðadóttir/Úlfhildur%20Ösp%20Indriðadóttir.doc%23_Toc387678453
file://SARPUR/Verkefni/2014%20Ritgerðir%20vor/-%20Háskóli%20Íslands/Félagsvísindasvið/Viðskiptafræðideild/Úlfhildur%20Ösp%20Indriðadóttir/Úlfhildur%20Ösp%20Indriðadóttir.doc%23_Toc387678454
file://SARPUR/Verkefni/2014%20Ritgerðir%20vor/-%20Háskóli%20Íslands/Félagsvísindasvið/Viðskiptafræðideild/Úlfhildur%20Ösp%20Indriðadóttir/Úlfhildur%20Ösp%20Indriðadóttir.doc%23_Toc387678454
file://SARPUR/Verkefni/2014%20Ritgerðir%20vor/-%20Háskóli%20Íslands/Félagsvísindasvið/Viðskiptafræðideild/Úlfhildur%20Ösp%20Indriðadóttir/Úlfhildur%20Ösp%20Indriðadóttir.doc%23_Toc387678455
file://SARPUR/Verkefni/2014%20Ritgerðir%20vor/-%20Háskóli%20Íslands/Félagsvísindasvið/Viðskiptafræðideild/Úlfhildur%20Ösp%20Indriðadóttir/Úlfhildur%20Ösp%20Indriðadóttir.doc%23_Toc387678456
file://SARPUR/Verkefni/2014%20Ritgerðir%20vor/-%20Háskóli%20Íslands/Félagsvísindasvið/Viðskiptafræðideild/Úlfhildur%20Ösp%20Indriðadóttir/Úlfhildur%20Ösp%20Indriðadóttir.doc%23_Toc387678457
file://SARPUR/Verkefni/2014%20Ritgerðir%20vor/-%20Háskóli%20Íslands/Félagsvísindasvið/Viðskiptafræðideild/Úlfhildur%20Ösp%20Indriðadóttir/Úlfhildur%20Ösp%20Indriðadóttir.doc%23_Toc387678458
file://SARPUR/Verkefni/2014%20Ritgerðir%20vor/-%20Háskóli%20Íslands/Félagsvísindasvið/Viðskiptafræðideild/Úlfhildur%20Ösp%20Indriðadóttir/Úlfhildur%20Ösp%20Indriðadóttir.doc%23_Toc387678459
file://SARPUR/Verkefni/2014%20Ritgerðir%20vor/-%20Háskóli%20Íslands/Félagsvísindasvið/Viðskiptafræðideild/Úlfhildur%20Ösp%20Indriðadóttir/Úlfhildur%20Ösp%20Indriðadóttir.doc%23_Toc387678460
file://SARPUR/Verkefni/2014%20Ritgerðir%20vor/-%20Háskóli%20Íslands/Félagsvísindasvið/Viðskiptafræðideild/Úlfhildur%20Ösp%20Indriðadóttir/Úlfhildur%20Ösp%20Indriðadóttir.doc%23_Toc387678460
file://SARPUR/Verkefni/2014%20Ritgerðir%20vor/-%20Háskóli%20Íslands/Félagsvísindasvið/Viðskiptafræðideild/Úlfhildur%20Ösp%20Indriðadóttir/Úlfhildur%20Ösp%20Indriðadóttir.doc%23_Toc387678461
file://SARPUR/Verkefni/2014%20Ritgerðir%20vor/-%20Háskóli%20Íslands/Félagsvísindasvið/Viðskiptafræðideild/Úlfhildur%20Ösp%20Indriðadóttir/Úlfhildur%20Ösp%20Indriðadóttir.doc%23_Toc387678462
file://SARPUR/Verkefni/2014%20Ritgerðir%20vor/-%20Háskóli%20Íslands/Félagsvísindasvið/Viðskiptafræðideild/Úlfhildur%20Ösp%20Indriðadóttir/Úlfhildur%20Ösp%20Indriðadóttir.doc%23_Toc387678462

1 Inngangur

Fyrirtaekjamenning er talin hafa mikil ahrif a velgengni fyrirteekja. Han hefur jafnframt
afgerandi ahrif vid breytingar i fyrirteekjum, ekki sist vid samruna tveggja eda fleiri
fyrirtaekja. bvi er ahugavert ad greina fyrirtaekjamenningu tveggja islenskra fyrirtaekja

sem eru ad hefja samrunaferli.

Fyrirteekin Verkis og Almenna verkfredistofan standa 4 timamoétum vegna
fyrirhugads samruna. Pa er skynsamlegt ad staldra vid og skilgreina nudverandi st6du
fyrirtaekjanna i tengslum vid samrunann, hvert stefnir midad vid ndverandi st60u og
hvernig haga beri malum til ad vel sé { framtid. | eftirfarandi verkefni verdur leitast vid
ad finna og skilgreina beedi sterka og veika paetti i menningum ofangreindra fyrirtaekja
og bent & leidir til arbdta fyrir sameinad fyrirtaeki. Leitin grundvallast & fraedum

fyrirtaekjamenningar sem snua helst ad breytingum og samruna fyrirtaekja.

Markmid rannsdéknarinnar er ad greina fyrirteekjamenningu Verkis og Almennu
verkfraedistofunnar sem eru i samrunaferli. Malitaekid Denison Organizational Cultural
Survey er burdaras rannséknarinnar og hefur verid notad til greiningar 3
fyrirtaekjamenningu i fjolda fyrirtaekja um allan heim. Med pvi ad greina menninguna ma
finna hvar styrkleikar og veikleikar hennar liggja. Einnig ma bera saman nidurstédur og
skoda hvad sé sameiginlegt og hvad ekki i menningum fyrirtaekjanna. Eftirfarandi
spurningar eru pvi haféar ad leidarljési i rannsékn @ menningu fyrirtaekjanna:

» Hvar liggja styrkleikar/veikleikar fyrirtaekjamenningar Verkis og Almennu
verkfraedistofunnar?

» Hvad er likt og hvad er dlikt med fyrirtaekjamenningum Verkis og Almennu
verkfraedistofunnar?

Hér ad ofan, i fyrsta kafla, hefur rannséknarefni ritgerdarinnar verio tilgreint, markmid

hennar Utskyrd og lagdar fram rannsdknarspurningar til grundvallar verkefninu.

Annar kafli fjallar um fyrirtaekjamenningu og hlutverk hennar. bar er hugtakid
skilgreint, fjallad um einkenni sterkrar og veikrar fyrirtaekjamenningar og hvada peettir
hafa ahrif 3 menningu fyrirtaekja. Pa er fjallad um menningarkima og ad lokum um

tengsl menningar vid drangur fyrirtaekja.
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[ pridja kafla eru kynntar nokkrar tegundir fyrirtaekjamenningar og greint fra helstu

einkennum hverrar tegundar.

Fiordi kafli tekur til meeliteekja fyrirteekjamenningar. Fyrst er greint fra
menningarviddum Hofstede og maeliteekinu Organizational Culture Inventory en adal

ahersla er 16g6 a maelitaeki Denison sem notad var i pessari rannsokn.

Fimmti kafli snyr ad ahrifum samruna a fyrirtaekjamenningu. Fyrst er fjallad um
samruna og peer breytingar sem honum fylgja. bvi naest um menningararekstra sem
jafnan fylgja i kjolfar samruna og mikilvaegi arangursrikrar innleidingu breytinga. Ad
lokum er sagt frd hlutverki og ahrifum stjérnenda i samrunaferli og mikilvaegi

samskiptagreindar i fari stjérnenda.

[ sjotta kafla er stuttlega sagt fra rannséknum i islenskum fyrirtaekjum par sem notast

hefur verio vid meelitaeki Denison.

i sjpunda kafla er greint fra fyrirteekjunum sem voru rannséknarefni pessarar
ritgerdar, par sem medal annars er sagt frd uppbyggingu peirra, skipuriti, stefnu,

gildum, framtidarsyn og samsetningu starfsmannahdps.

[ attunda kafla er farid yfir framkvaemd rannséknarinnar. Greint er fra beirri
rannséknaradferd sem notud er og meeliteeki hennar. Framkveemd og urvinnslu er lyst
auk pess sem bent er & takmarkanir sem fylgir adferdinni og maeliteekinu. Ad lokum er
sagt fra patttakendum og peim bakgrunnsbreytum sem nidurstédur voru skodadar ut
fra.

Niundi kafli inniheldur nidurstédur. Fyrst er greint fra nidurstédum fyrir Verkis, baedi
heildarnidurstodum og samanburdi bakgrunnsbreyta. Jafnframt eru nidurstédur
arangursbreyta lagdar fram, sem og fylgni peirra vid yfir- og undirviddir. Sambzerilegt er
gert fyrir Almennu verkfraedistofuna. bvi naest er greint fra samanburdarnidurstodum

fyrirtaekjanna at fra heildarnidurstodum, bakgrunnsbreytum og arangursbreytum.

i tiunda kafla eru umraedur par sem rannséknarspurningum er svarad auk pess sem
alyktanir eru dregnar af nidurstodum. Fyrst er samantekt & helstu einkennum
fyrirtekjamenningar Verkis at fra heildarnidurstodum, bakgrunnsbreytum og
arangursbreytum. Hid sama er gert fyrir Almennu verkfraedistofuna. bar naest er greint

fra hvad sé sameiginlegt i menningu fyrirtaekjanna og hvad ekki, med tilliti til styrkleika
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og veikleika peirra. Ad lokum eru dregnar alyktanir og tillogur lagdar fram um hvernig

haegt er ad styrkja og baeta fyrirtaekjamenningu samrunafyrirtaekis.

Ellefti kafli inniheldur lokaord.
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2 Fyrirtaekjamenning

Hugtakid fyrirteekjamenning hefur verid midlaegt i umraedu um arangur fyrirteekja og
hallast flestir freedimenn ad pvi ad fyrirtaekjamenning sé grundvollur ad arangri peirra.
Margar rannséknir hafa verid gerdar a fyrirtaekjamenningu og hafa ymsar skilgreiningar
verid lagdar fram. Hér a eftir verdur fjallad um sterka og veika menningu, ahrifapaetti og
menningarkima. Farid verdur yfir ymsar tegundir fyrirtaekjamenningar, malingar 3

henni, og samband menningar og arangurs.

2.1 Fyrirtekjamenning og hlutverk hennar

Almennt eru freedimenn sammala um paer grunnhugmyndir ad fyrirtaekjamenning sé til
stadar i hverju fyrirteeki og ad hvert fyrirteeki hafi sina sérstoku fyrirtaekjamenningu.
Einnig eru peir sammadla um ad fyrirtaekjamenning sé félagslegt hugtak sem skapi
skilning starfsmanna & vidburdum og tdknum fyrirtaekis og sé jafnframt oflugt teeki til ad
mota og styra hegdun (Ott, 1989).

Hugtakid fyrirtaekjamenning naer fétfestu upp Ur 1980 pegar fraedimenn a bord vid
Ouchi, Pascale og Athos, Deal og Kennedy, Peters og Waterman, og Kanter einbeita sér
ad pvi ad skoda stjornun ut fra sjénarhorni hegdunar. beir ganga ut fra pvi ad
hegdunarmynstur, sem byggi a undirliggjandi gildum og meginreglum i innra skipulagi
fyrirtaekja, skilji ad arangursrik fyrirtaeki og 6nnur (Denison, 1997).

bratt fyrir ad flestir séu sammala grunnhugmyndum um fyrirtaekjamenningu pa eru
freedimenn ekki allir sammadla um hvert sé innihald og samsetning hennar. Olik
sjénarhorn leida til dlikra skilgreininga a fyrirteekjamenningu (Ott, 1989). bvi hefur
reynst erfitt medal freedimanna ad sammaelast um eina akvedna skilgreiningu 3
fyrirtaekjamenningu, par sem hun tekur til breids svids hegdunar og hugsana og innihald
hennar getur verid breytilegt fra einum hépi til annars (Linn, 2008). Olikar hugmyndir
eru pvi til stadar um pad hvernig skuli skoda, rannsaka, stjérna og breyta
fyrirtaekjamenningu (Ott, 1989).

Mikilveegt er ad atta sig a ad fyrirtaekjamenning er sibreytileg og st6dugt ad mobtast.

Til ad atta sig @ ahrifum og hlutverki fyrirtaekjamenningar er naudsynlegt ad greina
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eiginleika hennar, samsetningu og 4 hverju hun byggir (Ott, 1989). Samkvaemt Schein
(2009) er fyrirteekjamenning flékin og margpaett. Mikilveegustu paettir hennar eru
osynilegir og 6apreifanlegir. Hann telur pvi mikilvaegt ad greina fyrirtaekjamenningu ut
fra fjolbreyttum pattum en ekki faeinum grunnhugmyndum (Schein, 2009). Juechter,
Fisher og Alford (1998) benda & ad fyrirtaekjamenning hafi [6ngum verid talin til ,,mjukra
malefna” sem erfitt er ad stjorna, épjal til breytinga og nanast égerlegt ad maela. Sumir
telja pad mikla einféldun ad greina jafn flokid hugtak, og fyrirteekjamenning virdist vera,
nidur i akvedna paetti pvi ad horfa skuli 8 hana med heildreenum haetti (Hatch, 1993).
Ott (1989) tekur undir mikilvaegi pessa en bendir jafnframt & naudsyn pess ad greina
fyrirtaeekjamenningu i dkvedna peetti til pess ad eiga moguleika & ad rannsaka, greina,
styra og breyta henni. Freedimenn hafa lagt fram fjélmargar skilgreiningar til ad greina
ba peetti sem helst einkenna fyrirteekjamenningu, samanber t6flu 1 par sem nokkrar
beirra eru tilgreindar (Ott, 1989; Gylfi Dalmann Adalsteinsson, Pérhallur Orn

Gudlaugsson og Ester Rds Gustavsdaéttir, 2010).

Tafla 1: Skilgreiningar a fyrirtaekjamenningu

Hayakawa, 1953
Takn, tungumal og listir.
Selznick, 1957
Kjarnagildi sem akvarda hugmyndafraedi og stefnu fyrirtaekis.
Goffman, 1959, 1967; Van Maanen 1979
Hegdunarmynstur.
Blake og Mouton, 1969

Hegdunarmynstur, gildi og vidhorf sem eiga raetur ad rekja til hefda, fordeema og fyrri reynslu og
athafna. Alyktanir og tri sem folk lifir eftir.

Evered, 1983; Meissner, 1976

Mal, samskiptamynstur, tungumal og samskipti an orda.
Schein, 1968; Ritti og Funkhouser, 1977; Van Maanen 1976

"Leikreglurnar" sem gilda innan fyrirteekisins.
Pettigrew, 1979

Takn, tungumal, hugmyndafraedi, sidir og mytur.
Weick, 1979

Mynstur hugraenna ferla.
Ouchi, 1981; Pascale og Athos 1981

Hugmyndafraedin sem leidir stefnumatun fyrirtaekja.
Harrison, 1972; Meyer 1984

Hugmyndafraedi pess sem er leyft og bannad.
Hall 1977; Tichy og Ulrich, 1984

Gildi og venjur.
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Deal og Kennedy, 1982

Eins og vid gerum hlutina hér (e. the way we do things around here). Gildi, hetjur, athafnir, sidir
og samskipti. Sterk menning er kerfi dskrifadra reglna sem segir hvernig starfsfélk a ad hegda sér.

Peters and Waterman, 1982
Tru a og skuldbinding til ad na arangri.
Wilkins, 1983
Soégur sem styra fyrirtaekinu.
Wharton og Worthley, 1983
Uppspretta venja, reglna, vidhorfa, hefda og hlutverka.
Schein, 1985

Mynstur, sameiginlegra undirliggjandi hugmynda sem métast i hdpi vid ad leysa vandamal tengd
ytri adlégun og innri sampaettingu, sem gengid hefur pad vel ad lausn er metin gild og par af
leidandi kennd nylidum sem hin rétta leid til ad skynja og hugsa i tengslum vid sambaerilega
verkefni.

Morgan, 1986

Menningarmyndliking beinist einnig ad annars konar uppbyggjandi og skipulagdri starfsemi sem
hefur medal annars ahrif a tungumal, gildi, pjédsodgur, athafnir og adrar félagslegar athafnir sem
méta hugmyndafraedi, gildi og vaentingar i gegnum samskipti.

Denison, 1990

Menning visar til undirliggjandi gilda, hugmynda og légmala sem bpjona undirstodum
stjornunarhatta skipulagsheildarinnar og einnig peirrar hegdunar og framkveemdar a pessum
stjornunarhattum sem baedi skyrir og styrkir pessa undirliggjandi paetti.

Hofstede, 1991
Sameiginlega forritun hugans.
Drennan, 1992

Menning er ,how things are done around here”. HUn er pad sem er einkennandi fyrir
skipulagsheildina og endurspeglast i venjum og rikjandi hegdun. Henni ma pvi lysa sem dkvednu
mynstri hegdunar sem er sampykkt og rammar inn hvers til er atlast af félki.

Eins og ofangreind samantekt synir pa eru flestir freedimenn sammala pvi ad
fyrirtaekjamenning byggi a pattum eins og gildum, trd, skynjun, vidhorfum, synilegum
tdknum og hegdun sem saman mynda kjarnaeinkenni fyrirtaekisins (Ott, 1989, Denison,
1984, Deal og Kennedy, 2000, Schein, 2004). Fyrirtaekjamenning hefur pvi verié notud til
ad lysa umhverfi og skipulagi sem métast af undirliggjandi gildum, vidhorfum og
meginreglum fyrirtaekisins. Pessir undirliggjandi paettir skyra, méta og styrkja videigandi
hegdun og leggja pannig grunn ad stjornkerfi fyrirtaekisins og peim stjérnunaradferdum
sem notadar eru (Denison, 1997). Fyrirtaekjamenningin getur pvi virkad sem styriteeki

sem sampykkir eda hafnar dkvedinni hegdun (Ott, 1989).

Fyrirtaekjamenning hefur einnig verid vidurkennd sem midleegur pattur ad baki
hollustu og hvatningu starfsfélks, forgangsrodunar, nytingu eda radstofunar

bekkingaraudlinda, samkeppnisforskots og breytingastjérnunar. Talid er ad
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fyrirtaekjamenning geti annad hvort stutt vid eda hindrad framkveemd stefnu og

breytinga (Alvesson og Sveningsson, 2008).

Pacanowsky og O’Donnell-Trujillo segja ad ,fyrirtaekjamenning sé ekki eitt af
puslunum i pusluspilinu, han sé pusluspilid sjalft” (Ott, 1989; Daft, 2001; Gylfi Dalmann
Adalsteinsson og Pérhallur Gudlaugsson, 2007). Samliking peirra & vel vid lysingu
Denison (1997) par sem hann segir fyrirteekjamenningu vera o&hlutbundna,
dapreifanlega og dularfulla, flokna og margbrotna, byggda 4 grunngildum fyrirtaekis og

avallt midlaega i stefnu og arangri.

Schein (2009) skilgreinir fyrirtaekjamenningu sem mynstur undirliggjanda hugmynda
sem séu samofnar i mismiklum maeli. HUn sé djlpstaed, proist 4 I6ngum tima, maétist af
leerdémi, skynjun og reynslu pess héps sem starfsfolkid tilheyri. Menningin eigi raetur

sinar ad rekja til viomida og gilda stjornenda og stofnenda fyrirtaekisins.

A0 sama skapi segja Deal og Kennedy (2000) fyrirteekjamenningu maétast og prdast
med starfsfélkinu. Hin hafi pann eiginleika ad tengja starfsfélk saman og gefa daglegri
starfsemi merkingu og tilgang, eda eins og peir orda pad, ad hun sé ,limid sem heldur
fyrirtaekinu saman®. Ingi Runar Edvardsson (2004) tekur i sama streng pegar hann segir
ad hlutverk fyrirtaekjamenningar felist i pvi ad mdéta sameiginlega imynd og studla ad pvi
ad starfsfolk vinni saman a farsaelan hatt. Han moti vidhorf og hegdun starfsfélks og hafi
bannig ahrif 4 skdpun, midlun og nytingu pekkingar innan fyrirtaekisins. Mgbere (2009)
segir jafnframt ad hlutverk fyrirteekjamenningar sé ad skapa félagslegan stodugleika,
samhengi, sameiginleg einkenni og hollustu. Menningin leifbeini starfsfolki vid
akvardanatoku og i ovissuadstaedum, medal annars pegar ekki finnast nidurskrifadar

reglur, ferli eda leidbeiningar.

Skilgreining Marvin Bower stydur vid hugmyndina um sameiginlega imynd og
samstiga hegdun. Hann er kjarnyrtur pegar hann segir: Fyrirtekjamenning er ,eins og
vid gerum hlutina hér“ (e. ,the way we do things around here”) (Deal og Kennedy,
2000). Stodugleiki feest med pvi ad fyrirtaekjamenning métar sameiginlega imynd og
sameiginleg einkenni héps. | pvi felst dkvedin merking og fyrirsjdanleiki sem starfsfolk
metur og gefur ekki audveldlega eftir. A6 baki stédugleikans sé ésynilegt afl sem sameini
starfsfélk og knyi pad til starfa en geri pad jafnframt ad verkum ad erfitt geti verid ad

stjorna og breyta fyrirtaekjamenningunni (Schein, 2004, Ott, 1989).
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Schein (2009) telur mikilveegt ad greina og skilja fyrirtaekjamenninguna til pess ad
leysa vandamal, innleida breytingar og nyja pekkingu. Hann telur drifkraft fyrirtaekisins
eiga raetur sinar ad rekja til peirra djupu menningarlegu hugmynda sem moti
fyrirtaekjamenninguna og hafi ahrif & hvort fyrirtaekid nai markmidum sinum; menningin
geti annad hvort verid studningur eda hindrun vid pessi verkefni. bPad fari svo eftir
markmidum og markadsumhverfi fyrirtaekis hvort fyrirtaekjamenningin greinist rétt,
rong, betri eda verri (Schein, 2009). Til ad nd darangri i samkeppni purfa fyrirtaeki ad
standast krofur markadarins og pvi ma segja ad vidskiptaumhverfid sé einn helsti

ahrifavaldur i métun fyrirtaekjamenningar (Deal og Kennedy, 2000).

2.2 Sterk og veik fyrirtaekjamenning

Styrkleiki fyrirteekjamenningar byggist & pvi hversu sammala starfsmenn eru um gildi
menningarinnar; hversu mikil einsleitni, stédugleiki og sameiginleg reynsla er til stadar
(Schein, 1984). bvi fleiri sem eiga sameiginleg gildi, peim mun sterkari telst
fyrirtaekjamenningin vera og meiri samlodunarkraftur er fyrir hendi. [ slikri menningu ma
finna sterkar hefdir, venjur, takn, sdgur og slagord sem auka hollustu starfsmanna i garé

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

[ sterkri fyrirteekjamenningu finnast margar hetjur eda godsagnir sem persénugera
gildin og skapa apreifanlega fyrirmynd fyrir starfsmenn. Stjérnendur tala opinskatt um
rikjandi viohorf og midla pvi skyrt til starfsmanna hvad sé aeskileg hegdun og til hvers sé
xtlast af peim til ad nd arangri. Sterk fyrirtaekjamenning eykur likur @ pvi ad starfsfolki
lidi vel med pd vinnu sem pad leggur af morkum og pad leggi meira 3 sig. Jafnframt
lagmarkar sterk menning timann sem fer i ad akveda hvernig skuli bregdast vid i 6likum
adsteedum og ytir undir betri frammistodu (Deal og Kennedy, 2000). Eins og Denison
(1984) kemst ad ordi pa hvetur sterk fyrirteekjamenning starfsmenn til patttéku og

adildar sem telja ma til mikilvaegustu eiginleika fyrirtaekis.

Hid flékna kerfi sameiginlegra gilda og 6formlegra reglna sem einkennir sterka
fyrirtaekjamenningu ma likja vid menningarnet (e. cultural network) sem tengir alla
starfsmenn saman an tillits til stodu eda titils. Petta menningarnet er mikilvaegt i peim
skilningi ad pad breidir Gt upplysingar innan fyrirtaekisins og skilgreinir mikilvaegi peirra. i
sterkri fyrirteekjamenningu er petta menningarnet mjoég ahrifarikt pvi pad getur styrkt

grunngildi fyrirteekisins, aukid taknreent gildi hetja med pvi ad deila ségum, skapad
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adsteedur og andrumsloft til breytinga og er teeki fyrir stjérnendur til ad hafa ahrif a

starfsfélk sitt (Deal og Kennedy, 2000).

i fyrirtaekjamenningu sem telst veik ma finna andsteedur pess sem lyst er hér &
undan. Gildi og vidhorf gagnvart pvi hvernig arangri skuli nad geta verid o6skyr. Jafnvel
geta verid margs konar vidhorf til stadar og ekki naeg samstada um hvad sé mikilvaegt til
arangurs. Ef mikill munur er a vidhorfum og kjarnagildum milli mismunandi eininga
fyrirtaekis getur pad hindrad starfsfélk i ad vera samstiga og na peim markmidum sem
fyrirtaekid hefur sett sér. Veik fyrirtaekjamenning getur einnig birst i pvi ad dagleg
vinnubrogd séu dskipulogd, hver og einn vinni eftir sinu hofdi eda jafnvel hver gegn
00rum. Einnig ad , hetjur” menningarinnar hafi truflandi ahrif og komi i veg fyrir ad upp
byggist sameiginlegur skilningur & pvi hvad sé mikilveegast. Slikt 6samraemi i stjéornun og
skipulagi getur haft mjog letjandi ahrif & frammistédu fyrirtaekis (Deal og Kennedy,

2000).

Sterk fyrirtaekjamenning er pé ekki trygging fyrir arangri heldur hefur pad synt sig ad
fyrirtaeki sem bua yfir sveigjanleika gagnvart breytingum i markadsumhverfi syna hvad
mestan arangur sé litid til lengri tima (Gallagher, 2003). Sterk menning getur haft
akvedna ahaettu i for med sér hamli han pvi ad fyrirtaekid adlagi sig ad porfum
markadarins. bannig getur moétstada skapast vid breytingar og menningin stutt vid
hegdun sem sé ekki lengur zeskileg né fyrirtaekinu til framdrattar. Fyrirteekjamenningin
verdur ad vera samofin og i samraemi vid markadsumhverfi fyrirteekisins (Deal og

Kennedy, 1999, 2000).

bpegar styrkleiki fyrirtaekjamenningar er metinn skiptir skdpum hvernig fyrirtaekid
tekst a@ vid krofur og breytingar markadsumhverfisins (Schein, 1984). pad er jafnframt
gridarlega mikilvaegt ad finna jafnvaegi @ milli peirra afla sem togast 4 i innra og ytra
umhverfi. Menningin parf ad fela i sér stodugleika og samraemi en pad ma aftur a méti

ekki vera & kostnad adlégunarhaefni fyrirteekisins (Denison o.fl., 2012).

Fyrirtaekjamenningin snertir alla paetti fyrirtaekisins allt fra pvi hvernig radningarferli
er skipulagt, hver faer stoduhakkun, hvernig dkvardanir eru teknar, hvernig starfsmenn
klzedast og hvernig samskiptum og upplysingaflaedi er hattad svo eitthvad sé nefnt. Ljost
er ad menningin hefur vidtaek ahrif innan fyrirtaekis og arangur pess hvort sem hun er

veik eda sterk (Deal og Kennedy, 2000).
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2.3 Ahrifapaettir fyrirtaekjamenningar
Fyrirtaekjamenning métast af moérgum pattum pess umhverfis sem fyrirtaekid starfar i.
Medal ahrifapatta ma nefna soégu, edli, steerd, aldur og ahrif leidtoga (Elsa Grimsdottir

og Gylfi Dalmann Adalsteinsson, 2011).

Stofnendur fyrirtaekja hafa einkar mikil ahrif & fyrirtaekjamenningu, ekki sist i
upphafsmoétunarferli hennar. beir setja fram upphafleg markmid, tilgang og
framtidarsyn, dkveda 4 hvada markadi fyrirteekid starfar og rdda starfsfolk sem peir telja
best haefa stefnu fyrirtaekisins. beir byggja pessar dkvardanir 4 eigin gildismati, skipa sér
i hlutverki leidtoga og leggja til skyr skilabod um pad hvernig starfsmannahdépurinn eigi
ad takast a vid verkefni, baedi i innra og ytra umhverfi. Pannig leggja stofnendur
grunninn ad fyrirtaekjamenningunni og hafa ahrif & pad hvernig hun médtast med
timanum. [ eldri og proskadri fyrirtaekjum ma oft rekja undirliggjandi hugmyndir og gildi
bess til stofnenda eda fyrri leidtoga (Schein, 2004). bessar upphafs hugmyndir
endurspeglast oft i venjum, sidum og athéfnum sem hafa pann tilgang ad styrkja
akvedin gildi og skapa tengsl milli starfsfélks og mdta sameiginlegan skilning. Annar
ahrifapattur fyrirtaekjamenningar eru ségur, samanber godsagnir og mytur, sem eru
frasagnir raunverulegra atburda og hafa pann tilgang ad fagna hetjum og fyrirmyndum

sem standa fyrir mikilvaeg gildi og takn i starfseminni (Mgbere, 2009).

Med timanum hefur svo reynsla og laerddmur starfsmannahdpsins, sem hlyst af pvi
ad takast a vid dlik verkefni, ahrif @ fyrirtaeekjamenninguna. Gildin mdtast med reynslu
hdépsins sem faest i gegnum arin af pvi hvad reynist vel og hvad ekki. Einnig hafa vidhorf,
gildi og hugmyndir nyrra starfsmanna, stjérnenda og leidtoga ahrif & menninguna
(Schein, 2004) og i raun ma segja ad hver og einn starfsmadur og bakgrunnur hans, hafi

motandi ahrif 4 viomid, vidhorf og gildi fyrirtaekisins (Deal og Kennedy, 2000).

Framkoma, hegdun og starfsheettir stjiérnenda hafa mikil ahrif 8 fyrirtaekjamenningu.
Stjérnandi verdur ad skilja menninguna, afl hennar og ahrif og dsamt pvi ad geta
stjérnad henni i takt vid markmid fyrirtaekisins (Schein, 2009). Undirliggjandi
hugmyndum og gildum verdur pd ekki stjérnad med hefébundnu valdi, reglum eda
reglugerdum heldur i gegnum samskipti stjérnenda vid starfsfélk sitt. Métun og stjérnun
sameiginlegra gilda gera krofur til pess ad stjéornendur séu talsmenn peirra, lifi eftir peim

og geri pau synileg starfsfélki pannig ad pad tileinki sér gildin og trui @ pau. Gildin purfa
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ad vera samofin daglegu starfi og birtast i samskiptum, heféum, venjum, viéburdum,
tdknum sem og stefnu og skipulagi. Umhverfid sem stjérnendur skapa gerir pad ad
verkum ad starfsfolk lzerir fyrir hvad fyrirtaekid stendur og hvernig félki ber ad haga sér.
(Daft, 2001). Arangursrikustu stjérnendurnir eru peir sem kappkosta ad skapa leidandi
syn, sameiginleg gildi, eru fyrirmyndir samstarfsmanna sinna og hafa skilning a
menningunni. Pad gefur peim feeri 4 ad stjorna henni og maéta i takt vid krofur i ytra

umhverfi (Deal og Kennedy, 2000).

Einn helsti ahrifapattur fyrirtaekjamenningar er pad markadsumhverfi sem fyrirtaekid
starfar i (Deal og Kennedy, 2000) pvi ekkert fyrirtaeki er dneemt fyrir ytri pattum, svo
sem porfum markadarins. Til ad nd arangri verda fyrirtaeki ad hlusta 4 vidskiptavini sina
og geta brugdist vid breytingum, porfum og krofum i markadsumhverfinu.
Fyrirtaekjamenningin parf pvi stodugt ad finstilla sig i takt vid ytra umhverfi (Gallagher,
2003), til deemis ef krofur felast i sveigjanleika og hrédum vidbrogdum pda verdur
fyrirtaekjamenningin ad hvetja til adlogunarhaefni til ad arangur naist (Mgbere, 2009).
Rannsdknir Kotter og Heskett benda til ad fyrirteeki sem skapa menningu sem er i takt

vid markadsumhverfi peirra syna meiri drangur en énnur (Mgbere, 2009).

Eins og 40ur hefur komid fram ma lysa fyrirtaekjamenningu sem kerfi undirliggjandi
gilda eda eins konar menningarneti fyrirtaekisins sem métast beaedi af velgengni og
mistokum starfsmannahdpsins (Deal og Kennedy, 2000). Hun er lifandi ferli sem stodugt
er ad motast (Ott, 1989) en hefur ad sama skapi moétandi ahrif & fyrirtaekid. pegar
fyrirtaekjamenning er rannsokud parf pvi ad horfa & hana beaedi sem orsok og afleidingu

(Denison, 1997).

2.4 Menningarkimar

[ steerri fyrirtaekjum er algengt ad fyrirtaekjamenningin sé ekki algjorlega einsleit heldur
ad til verdi menningarkimar (e. subcultures) par sem akvedinn hdpur, |id, deild eda utibu
myndar med sér sérstok menningareinkenni vegna sameiginlegra verkefna, markmida
og reynslu. bessir menningarkimar innihalda pdé venjulega helstu gildi og einkenni

fyrirtaekjamenningarinnar en hafa jafnframt métad sin eigin (Daft, 2001; Morgan, 1997).

Oll fyrirtaeki hafa einhverja menningarkima (e. subcultures), til daemis vegna 6likra
hlutverka innan fyrirtaekisins. Menningarkimar einskordast po ekki vid dkvedin hlutverk

heldur einnig vid kyn, menntun, fag, félagslegt umhverfi og svo framvegis, par sem hver
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bessara hépa a sinar hetjur, sidi, venjur, tungumal og tdkn sem standa fyrir akvedin gildi.
Pessi afbrigdi af fyrirteekjamenningu méta vidhorf og hegdun starfsmanna (Deal og

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

Auk peirra fjolbreyttu menningarkima sem nefndir eru hér ad ofan bendir Schein
(2010) & a6 oll fyrirteeki eigi pad sameiginlegt ad innihalda prjar tegundir af
menningarkimum sem allir eru naudsynlegir vid rekstur fyrirtaekis til ad arangur naist.

[ fyrsta lagi er pad menning rekstrarhdpsins (e. the operator subculture) sem er i
framlinunni og selur véru eda pjénustu fyrirtaekisins. | 68ru lagi er pad menning
honnunarhépsins eda ,verkfraedinganna“ (e. the design/engineering subculture) sem
hafa teeknilega og faglega pekkingu sem parf til ad hanna vorur fyrirtaekisins og eiga pad
oftast sameiginlegt ad undirliggjandi hugmyndir eigi reetur sinar ad rekja til
sameiginlegrar menntunar, starfsreynslu og starfskrafna. [ pridja lagi er pad menning
stjérnendahdpsins (e. the executive subculture) sem hefur fjdrhagslegt hlutverk og felst i
ad tryggja voxt og darangur fyrirtaekisins. | staerri fyrirtaekjum getur fjarleegd vid
starfsmenn ordid pad mikil ad adstu stjérnendur préa kerfi og reglur til ad styra
fyrirteekinu, og hafa jafnframt tilhneigingu til ad lita @ mannaudinn sem fjarfrekan

rekstrarlid frekar en fjarfestingu (Schein, 2004).

Menningarkimar hafa tilhneigingu til ad rekast a. Ef fyrirtaekjamenningin i heild sinni
er sterk pa skapa slikir arekstrar adeins edlilega spennu innan fyrirtaekisins en sé
menningin veik geta peir haft alvarlegar afleidingar (Deal og Kennedy, 1982). bad getur
ordid til pess ad undirliggjandi hugmyndir og gildi menningarkima verdi
heildarmenningunni yfirsterkari og hafi pannig sleem ahrif 8 frammistodu og arangur

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

Stjérnendur purfa ad vera medvitadir um fj6lbreytileika menningarkima i fyrirtaekjum
og ad 4 milli peirra munu skapast arekstrar. beir hafa pad hlutverk ad samraema og
sampaetta pessa menningarkima til ad ldgmarka arekstra og tryggja ad allir vinni ad
settum markmidum fyrirtaekisins. betta 4 ekki sist vid i ljosi peirra fjolmérgu samruna

sem hafa verid i fyrirtaekjum undanfarin ar (Schein, 2009).

2.5 Fyrirteekjamenning og arangur fyrirtaekja
Flestir freeGimenn eru sammala pvi ad fyrirtaekjamenning sé grundvollur fyrir arangri

fyrirtaekja (Gylfi Dalmann Adalsteinsson og Elsa Grimsdottir, 2011). Samkveemt
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rannsoknum Denison (1997) eru sterk tengsl & milli fyrirtaekjamenningar og arangurs.
Nidurstodur rannsékna hans syna ad meelingar & hegdun starfsfolks hafi mikid
forspargildi fyrir frammistédu fyrirteekja. Rannséknir Denison og Fisher syna ad
fyrirtaekjamenning hefur ahrif a frammistodu fyrirtaekja 6had steerd pess, starfssvidi,

atvinnugrein eda aldri (Fisher og Alford, 2000).

Enn eru pd til stjornendur sem telja fyrirtaekjamenningu vera hluta af ,,mjuku
malefnum® fyrirtaekisins og atta sig ekki @ ahrifum hennar & frammistodu fyrirtaekis og
gefa par af leidandi pessu malefni, sem oft getur verid adhrifamesti pattur i velgengi

fyrirtaekja, litinn gaum (Gallagher, 2003, Fisher og Alford, 2000).

Fraedimennirnir Juechter og fleiri (1998) segja ad fyrirtaekjamenning sé pad sem skilji
ad pau fyrirteeki sem nd hamarksarangri frd 66rum. Raunverulegur arangur i rekstri
fyrirtaekja megi rekja til vidtaekra ahrifa fyrirteekjamenningar og peirrar krefjandi
askorunar um innleidingu breytinga i takt vid stefnu og markmid fyrirtaekis. Arangur
fyrirtaekis byggi 4 pvi ad breytingar nai alla leid ad ,hjarta” fyrirtaekisins sem er vidhorf,
tru, venjur og veentingar allra starfsmanna, en ekki einungis til skipulags, stefnu, kerfa,

framtidarsynar, gilda og markmida.

Almennt er talid ad fyrirtaeki med sterka menningu og vel sampaett og skilvirkt kerfi
gilda, vidhorfa og hegdunar syni betri frammistédu en 6nnur fyrirtaeki (Deal og Kennedy,
2000; Mgbere, 2009). Collins og Porras fundu at ad fyrirtaeki sem syndu arangur til lengri
tima litid hofdu sterk gildi sem stédust timans tonn og homludu ekki breytingum.
Fyrirtaekin gatu vidhaldid gildum sinum og um leid hvatt til framfara (Mgbere, 2009). |
rannsoknum Deal og Kennedy (2000) & drangursrikum ameriskum fyrirtaekjum kom i ljos
ad stofnendur peirra 16gdu mikid upp uar pvi ad modta sterka og samlodandi
fyrirtaekjamenningu pvi peir t6ldu pad vera drifkraft arangurs; starfsmenn fyndu fyrir

oryggi og vellidan sem hefdu jdkvaed ahrif & framleidni peirra.

Kotter og Heskett rannsokudu 207 fyrirteeki og fundu Ut ad drangursrikustu fyrirtaekin
hofdu menningu med gildi og eiginleika sem best pjénudu pérfum markadsumhverfisins
(Mgbere, 2009) og sem leitadist vid ad pjona vidskiptavinum, starfsfolki og hluthéfum
en ekki adeins einum eda tveimur af pessum hdpum (Linn, 2008). Til lengri tima litid
byggir arangur fyrirtaekis ekki a dakvedinni tegund af fyrirtaekjamenningu heldur
hafileikum stjérnenda til ad styra, breyta og adlaga hana ad porfum og krofum

fyrirtaekisins og vidskiptaumhverfi pess (Mgbere, 2009).
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3 Tegundir fyrirtaekjamenningar

i pessum kafla verdur fjallad um kenningar Deal og Kennedy, Schein og Daft &
fyrirtaekjamenningu. Greint verdur fra peim forsendum sem peir ganga Ut frd og hvernig

beir flokka fyrirtaekjamenningu eftir akvednum einkennum.

3.1 Kenning Deal og Kennedy: Ahzetta og endurgjof

Umbhverfi fyrirtaekja; samkeppnisadilar, vidskiptavinir, taekni, ahrif stjornvalda og fleira
motar krofur pess markadar sem fyrirteeki starfar a. Til ad na drangri verda fyrirtaeki ad
standast pessar krofur. Pad getur til deemis falist i ad auka solu, nyskopun eda laekka
kostnad, allt eftir markadsumhverfi fyrirtaekisins. Pad ma pvi segja ad umhverfi
fyrirtaekis sé einn steersti ahrifapatturinn vid ad moéta menningu pess og starfsadferdir

(Deal og Kennedy, 2000).

Deal og Kennedy (2000) greindu fyrirtaekjamenningu i fjorar tegundir (mynd 1) eftir
ad hafa rannsakad hundrud fyrirtaekja og vidskiptaumhverfi peirra. bessar tegundir
radast af tveimur pattum i vidskiptaumhverfinu, dheettu og endurgjof; annars vegar
hversu dhaettusaekid fyrirteekid er og hins vegar hversu hratt endurgjof faest af

akvordunum og adgerdum fyrirteekisins.

Ahaetta
Litil Mikil

Hr6d Leggja hart ad sér -
vinna héréum
héndum menning

Endurgjof

Heeg Ferlamenning

Mynd 1. Likan Deal og Kennedy (Deal og Kennedy, 2000)
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Hardjaxla-/karlmennskumenning (e. the tough-guy, macho culture) einkennist af
mikilli dhaettu og hradri endurgjof vardandi pad hvort adgerdir séu réttar eda rangar.
porfin fyrir hradar dkvardanir eru mikil og dhaettan sem skapast gerir pad ad verkum ad
stutt er 4 milli velgengni og falls. Lidsvinna er litils metin og umbun faest med
einstaklings framtaki. Fyrirtaekjamenningin einkennist oft af innri samkeppni,

markmidum til skamms tima og harri starfsmannaveltu.

Leggja hart ad sér/vinna h6rdum hondum menning (e. work hard/play hard culture)
einkennist af litilli ahaettu og endurgjofin er hrod. Leidin til drangurs felst i pvi ad hvetja
starfsfélk til ad lagmarka ahaettu en jafnframt vidhalda hau vinnualagi. Velgengni faest
med prautseigju. Hér er pad lidsheildin eda hépurinn sem naer arangri saman pvi
einstaklingurinn, einn og sér, hefur ekki urslitadhrif. Mikil dahersla er 16gd 4 ad uppfylla

barfir vidskiptavina og vidbrogd peirra vid voru eda pjonustu skila sér hratt til baka.

Vedmalamenning (e. the bet-your-company culture) einkennist af pvi ad langur timi
lidur adur en endurgjof akvardana faest og ahaettan er mikil. Akvardanir eru ihugadar vel
adur en peer eru teknar og miklum fjarmunum eru varid i akvardanaferlid. Ad sama skapi
eru rannsoéknir og préfanir framkveemdar a8ur en dkvardanir eru teknar og endurgjof
faest. Rangar akvardanir geta kollvarpad fyrirtaeki. Ahersla er 4 ad hugsa fram i timann,

hafa ahrif & frampréun og fjarfesta i framtidinni.

Ferlamenning (e. the process culture) einkennist af pvi ad baedi endurgjof og aheaetta
er litil sem engin. Starfsmenn eiga erfitt med ad meta og maela arangur verkefna sinna
og pvi liggur dherslan i pvi hvernig pau eru unnin. Vinnuferli eru itarlega skilgreind, skref
fyrir skref par sem ahersla er 16gd & ndkveemni, skipulag og smdatridi. Ahaettan er mjog
litil pvi engin ein adgerd eda framkveemd myndi kollvarpa fyrirtaekinu eda

heildarverkefninu (Deal og Kennedy, 2000).

3.2 Kenning Schein: Fra hinu synilega til hins dulda
Birtingarmynd fyrirtaekjamenningar spannar breidan veg, allt fra pvi ad vera apreifanleg
og greinanleg takn sem vidkomandi getur séd og fundid fyrir, yfir i ad vera djupar,
omedvitadar, undirliggjandi hugmyndir sem kalla ma kjarna hverrar menningar (Schein,
2004, 2009). Schein greinir fyrirtaekjamenningu nidur i prju stig (mynd 2):

Synileg takn (e. artifacts) visa til pess sem vidkomandi sér, heyrir og skynjar pegar

hann kemst i kynni vid nyjan hép. Hér ma nefna skipulag, vinnuferli og vinnulysingar,
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teekni og vorur, godsagnir og sogur sem tengjast fyrirtaekinu, utgefin gildi, synilegar
hefdir og still sem getur medal annars falist i kleednadi, hegdunarmynstri, fasi og

tungumali. Andrumsloftid eda stemningin er birtingarmynd undirliggjandi hugmynda.

Synilegir paettir svo sem
skipulag, vinnuferli, framkoma,
venjur, hefdir og klaednadur

Stefna, markmid og
Yfirlyst gildi hugmyndafreedi fyrirtaekisins

Omedvitadar undirliggjandi

Undirliggjandi hugmyndir hugmyndir, vidhorf, trd og
skynjun

Mynd 2. Likan Schein (Schein, 2004)

bPad sem einkennir petta stig er hve audvelt reynist ad greina taknin a yfirbordinu. Hins
vegar reynist mjog erfitt ad rada i hvad pad sé sem styri peim, hvada merkingu taknin
hafa raunverulega fyrir hépinn og hvort pau endurspegli mikilveegar undirliggjandi
hugmyndir. Adeins sa sem pekkir menninguna af eigin reynslu getur skilid eda greint
bydingu synilegra takna (Schein, 1984, 2004, 2009).

Yfirlyst gildi (e. espoused beliefs and values) felast medal annars i hugmyndafraedi,
stefnu, markmidum og veentingum sem oft eru sett fram i skjolum og hafa pad markmid
ad skapa imynd fyrirteekisins. bessi gildi mdéta reglur og viomid sem leidbeina hépnum
hvernig honum ber ad hegda sér og hvernig skuli takast 4 vid dkvednar adstaedur. Pau
kenna einnig nyjum einstaklingum hvernig hegdun sé aeskileg. Stundum geta yfirlyst gildi
spad fyrir um hegdun hdps Ut fra synilegum taknum, pd pad eigi ekki alltaf vid ad yfirlyst
gildi séu i samraemi vid undirliggjandi hugmyndir. Adeins pau gildi og vidhorf sem byggja
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a endurtekinni sameiginlegri reynslu af arangri, jdkvaedum afrakstri og pau sem studla
ad Jdrlausn vandamala, geta umbreyst i undirliggjandi hugmyndir eda kjarna
menningarinnar sem er pridja greiningarstig fyrirtaekjamenningar (Schein, 1984, 2004,

2009).

Undirliggjandi hugmyndir (e. basic underlying assumptions) eru ollu jofnu
Omedvitadar en segja til um skynjun, hugsun og lidan starfsmannahdpsins (Schein,
1984). bzer hafa moétast vid endurtekna sameiginlega og jakvaeda reynslu og eru
jafnframt ordin svo samofin hépnum ad pau eru ekki dregin i efa eda rokraedd. Greining
a undirliggjandi hugmyndum getur skyrt hegdun sem birtist i synilegum taknum og
bannig aukid skilning okkar & pvi hvers vegna hépurinn hegdar sér eins og hann gerir.
bpessum gildum er gridarlega erfitt ad breyta. Sé peim 6grad eda pau dregin i efa, getur

vitsmunalegt jafnvaegi raskast og kvidi, stress og métpréi myndast (Schein, 2004, 2009).

3.3 Kenning Daft: isjakinn
Daft (2001) notar isjaka til ad utskyra og greina fyrirtaekjamenningu (mynd 3). Hann talar

um tvo stig menningar. Annars vegar eru pad synileg takn og hegdun, svo sem

Synileg takn: Vidhafnir,

sogur, slagord, atferli,

klae@nadur, vinnuadstaedur

Mynd 3. Likan Daft (Daft, 2001)
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kleednadur, framkoma, sogur, takn, slagord og athafnir sem starfsmenn eiga
sameiginlegt. Hins vegar eru pad undirliggjandi og dypri gildi, svo sem sameiginlegar
hugmyndir, tilfinningar, trd og vidhorf en birtingarmynd peirra eru hin synilegu takn og
hegdun starfsfolks.

Hann telur menningu hafa tvo mikilveeg hlutverk i fyrirtaekjum. Annars vegar er pad
innri sampaetting sem felst i pvi ad starfsfolk préar med sér sameiginleg einkenni og
leerir ad vinna saman a arangursrikan hatt pannig ad menningin stydji vid daglega
samvinnu (e. day-to-day working relationship) og leggi linur vardandi samskipti og
hegdun. Hins vegar er pad ytri adlégun sem birtist i pvi ad menningin stydji vid dagleg
storf til ad na dkvednum markmidum og hjdlpar til vid ad uppfylla parfir vidskiptavina og

bregdast vid adstaedum a samkeppnismarkadi (Daft, 2001).

Fyrirtaekjamenning aetti ad stydja vid stefnu og skipulag fyrirtaekisins til pess ad na
arangri i pvi umhverfi sem fyrirtaekid starfar. betta pydir ad menningin, stefnan,
skipulagid og umhverfid purfa ad vera i takt til ad hafa jakveed ahrif & frammistodu
fyrirtaekisins. Rannsoknir & tengslum menningar og arangurs benda til ad samspil
bessara patta geta leitt af sér eftirtaldar fjorar tegundir menningar (mynd 4). Sérhver
beirra getur leitt til drangurs med tilliti til vidskiptaumhverfis og markmida fyrirtaekis

(Daft, 2001).

Adlogunarhafni/frumkvodlamenning (e. adaptability/entrepreneurial  culture)

leggur aherslu @ ad geta brugdist hratt vid porfum ytra umhverfis og vidskiptavina med

parfir i vidskiptaumhverfi

Sveigjanleiki Stodugleiki

Adlégunarheefi /

Ytra umhverfi
frumkvoédlamenning

e|siaye/oiwiew /eu}ais

Innra umhverfi

Mynd 4. Flokkun Daft (Daft, 2001)
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sveigjanleika og adlogunarhaefni ad vopni. HUn er stoédugt ad breytast og liggja
mikilvaegir eiginleikar hennar i nyskopun, hugmyndaudgi og dhaettusaekni.
Verkefnamenning/hlutverkamenning (e. mission culture) einkennist af pjonustu vid
akvedinn hoép vidskiptavina. Hun hefur ekki poérf fyrir hradar breytingar heldur
stodugleika. Starfsmenn eru verdlaunadir fyrir frammistédu en pad skapar oft
samkeppni. Skyr syn er 3 tilgang eda hlutverk fyrirtaekisins og markmid pess, sem

audvelt er ad maela innan fyrirtaekis.

Attflokkamenning (e. clan culture) leggur aherslu 4 ad drangur naist i gegnum
batttoku starfsmanna og ad uppfylla parfir peirra. Lagt er upp Ur pvi ad geta brugdist
hratt vid breytingum i ytra umhverfi. Patttaka og adild starfsmanna ytir undir abyrgoé og

hollustu vid fyrirtaekid.

Skrifstofu-/skrifreedismenning (e. the bureaucratic culture) leggur aherslu & innra
umhverfi og stodugleika. Leidin til darangurs byggist 4 ad takn, hetjur og venjur stydji vid
samstarf, hefdir, stefnu og vinnuadferdir. bratt fyrir ad persénuleg patttaka sé ad vissu
leyti litil einkennist menningin af samkvamni, skilvirkni, samraemi og samvinnu. (Daft,

2001).
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4 Adferdir til a0 meaela fyrirtaekjamenningu

Hér verdur sagt fra nokkrum adferdum til ad meela fyrirtaekjamenningu. Greint verdur
fra menningarviddum Hofstede og meelitaekinu Organizational Culture Inventory.
Sérstaklega verdur fjallad um meliteekid Denison Organizational Culture Survey en pad
var notad i pessari rannsdkn til maelingar 4 fyrirtaekjamenningu Verkis og Almennu
verkfraedistofunnar. Ad lokum verdur farid yfir tengsl fyrirtaekjamenningar vid

arangursbreytur Denison og paer takmarkanir og gagnryni sem meaeliteekid hefur fengid.

4.1 Menningarviddir Hofstede

Hofstede préadi maelitaeki Ut frd megindlegum rannséknum & drunum 1967 til 1973 sem
beindust ad tengslum pjédmenningar og stjérnunarstils. Rannsdknin tok til 116.000
starfsmanna IBM i 40 I6ndum (Hofstede, 1983) og i dag ma finna upplysingar um
bjédmenningu fra 74 londum i gagnagrunni hans (Gylfi Dalmann Adalsteinsson og

Pérhallur Gudlaugsson, 2007).

Hofstede (1986) gengur Ut fra pvi ad kjarni menningar sé ,sameiginleg forritun
hugans” sem greini einn hép fra 66rum og hafi jafnframt lykilahrif a stjornun og arangur
fyrirteekja. Hann (1998) bendir @ ad pjédmenning sé mismunandi med tilliti til fimm
vidda sem eiga raetur sinar ad rekja til grunngilda hverrar pjédar. bessi grunngildi hafa
ahrif 4 skipulag, hvatningu, frammistédumat, markmidssetningu, stefnumoérkun og
mannaud fyrirtaekja og par med talid fyrirtaeekjamenningu. Pjédmenning hafi pvi mikil
ahrif & hvernig fyrirtaekjamenning birtist. Pegar greina a fyrirtaekjamenningu er pvi
mikilvaegt ad skilja og greina menningu pjédar. Samkvaemt Hofstede skyra pessar viddir
muninn 3 pjédmenningu a milli landa sem hefur aftur ahrif & stjornun og skipulag

fyrirtaekja (Hofstede, 1983).

Valdafjarlaegd (e. power distance) byggir 4 pvi hvernig valdi er dreift i samfélégum
eda fyrirtaekjum og endurspeglast annad hvort i j6fnudi eda 6j6fnudi medal einstaklinga.
Sé midstyring einkennandi, pa liggur valdid hja einum eda faum og valdafjarlaegdin er
mikil. Sé valdafjarlaegdin litil, er meiri j6fnudur & medal einstaklinga (Hofstede, 1983,

1993).
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Einstaklingshyggja eda heildarhyggja (e. individualism-collectivism) byggist a pvi
hversu sterk tengsl eru & milli einstaklinga sem endurspeglast i pvi hvort
einstaklingurinn hugsi um eigin hag eda allra. | einstaklingshyggju eru tengslin veik og
einstaklingurinn hugsar fyrst og fremst um sjalfan sig og sina allra nanustu. |
heildarhyggju eru tengslin sterk og atlast er til af hverjum einstakling ad hann hugsi og
verndi allan hépinn, hafi somu skodanir og trd og adrir i honum, og syni hépnum

hollustu (Hofstede, 1983, 1993).

Karllaeg-kvenlaeg vidd (e. masculinity-femininity) segir til um hlutverk kynjanna innan
samfélagsins. Karlleeg samfélog gera mikinn greinarmun & hlutverkum karla og kvenna.
Karlmonnum er ztlad pad hlutverk ad vera akvednir, fastheldnir, hardir af sér, leidandi
og kappsamir. beir einbeita sér ad efnislegum pattum eins og ad afla tekna. Hins vegar
eru konur alitnar hoégveerar, viokveemar og eru hlutverk peirra talin eiga ad vera vid
bjonustu eda umonnun. Kvenleeg samfélog gera litinn greinarmun & hlutverkum
kynjanna; meiri skorun er fyrir hendi varéandi hlutverk og jafnrétti er rikjandi. Badum
kynjum er ztlad ad vera vidkveem og hdgvaer, sem og ad leggja dherslu a lifsgaedi

(Hofstede, 1983, 1993).

Ovissufeelni (e. uncertainty-avoidance) byggist 4 bvi hvernig og hversu vel
einstaklingar hondla dévissu til deemis dvaenta atburdi og dpekktar adsteedur sem fylgja
framtidinni. Litil dvissufeelni birtist pannig ad einstaklingar taka hverjum degi eins og
hann kemur fyrir, hafa umburdarlyndi gagnvart skodun og hegdun annarra, eru tilbunir
ad taka ahaettu og meiri sveigjanleiki er fyrir hendi. bar sem ha évissufeelni rikir hafa
einstaklingar minna pol gagnvart évissunni og meiri kvidi, stress og stifleiki er rikjandi.
St6dugt er unnid ad pvi ad skapa meira 6ryggi og ldgmarka dhaettu med taekni, l6gum,
reglum og trdarbrégdum. Birtingarmynd pessa ma sja i pvi ad starfad er eftir akvednum
ramma og reglum sem medal annars eiga ad koma i veg fyrir 6videigandi hegdun

(Hofstede, 1983, 1993).

Langtima eda skammtima afstada (e. long-term vs. short-term orientation) er fimmta
viddin sem baettist vid sidar og byggir 4 pvi hvort einstaklingur telji mikilvaegara ad
athafnir og vidhorf hafi ahrif til skemmri eda lengri tima. Langtima afstada einkennist af

gildum sem snuast um framtidina, samanber prautseigju og raddeild. Skammtima
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afstada felur i sér gildi sem snua ad fortidinni og nutidinni, samanber virding fyrir reglum

og skylduraekni (Hofstede, 1993).

Hofstede (1986) segir ad stjornun fyrirtaekja sé had menningu pvi stjérnun snuist um
ad skilja og medhondla takn sem hafa dkvedna merkingu fyrir starfsfélk. Merkingin, sem
felst i pessum taknum, hefur métast med timanum i gegnum laerdém og reynslu innan
fiolskyldu, skéla, vinnuumhverfis og samfélags. Hin ,sameiginlega forritun hugans” hefur
bannig undirliggjandi ahrif a stjornun og skipulag fyrirtaekja og skyri mismun milli pjéda
(Hofstede, 1983). Stjérnun getur ekki verid einangrud fra umhverfi sinu og menningu
(Hofstede, 1993). Sem daemi hafa stjérnendur arangursrikra fyrirtaekja um allan heim
sott stjérnunaradferdir i adra menningarheima og adlagad paer ad menningu pess

svaedis sem fyrirtaekid starfar i (Hofstede, 1983).

P6 nokkur gagnryni hefur verid sett fram um meeliteeki Hofstede en hann gengur ut
fra pvi ad framangreindar menningarviddir séu algildar i alpjodlegu tilliti. Denison og
Spreitzer (1991) benda hins vegar & ad kenningar Hofstede utskyri litid hvernig ahrif eda
nidurstodur fast med tilliti til frammistédu eda drangurs. Einnig hefur maelitaekid fengid
gagnryni fyrir pad ad byggja 4 rannsdknum i adeins einu alpjédlegu fyrirtaeki og ekki sé
haegt ad alhaefa um menningareinkenni pjéda ut fra pvi. Pa hefur verid bent 4 ad
menningarviddirnar séu of fdar og gbgnin sem kenningin byggi & séu lysandi fyrir
akvedid timabil en sidan pa hafi margt breyst i menningu pjéda. bar ma benda 4 teekni,
baettar samgdngur og aukin samskipti pjéderna sem yti undir sampaettingu sida, venja
og vidhorfa (Hofstede, 2002; Gaspey, Dardan og Legorreta, 2008; Gylfi Dalmann
Adalsteinsson, Svala Gudmundsson og bérhallur Orn Gudlaugsson, 2011). Ekki verdur pé

fjallad ndnar um ahrif pjodmenningar a fyrirtaekjamenningu i pessari ritgerd.

4.2 Organizational Culture Inventory (OCl)

Mazelitaekid Organizational Culture Inventory (OCl) er hannad af Cooke og Rousseau
(1988) og er megindleg adferd i formi spurningalista til ad maela fyrirtaekjamenningu.
Mazelitaekid greinir venjur og veentingar starfsfolks sem endurspeglast i hugsun og
hegdun peirra. OCl setur fram akvedna mynd eda préfil af fyrirteekjamenningunni 3
akvednum timapunkti en lysir einnig kjormenningu (e. ideal culture) fyrirtaekis og
hvernig megi breyta fyrirteekjamenningu i att ad kjormenningu (Cooke og Rousseau,

1988).
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OCI hefur verid pytt yfir 8 fjolmorg tungumal og notad til greiningar hja meira en
tveimur milljonum starfsmanna i pasundum fyrirtaekja, allt fra framleidslufyrirtaekjum til

Meelitaekid (mynd 5) samanstendur af 120 spurningum par sem tiu spurningar liggja ad
tegundir af

hataeknifyrirtaekja, skéla og opinberra stofnana (Balthazard, Cooke og Potter, 2006).
alls télf viddum sem mynda prjar

baki hverri menningarvidd,
fyrirtaekjamenningu (Cooke og Rousseau, 1988; Gylfi og borhallur, 2007).

Uppbyggjandi menning (e. constructive culture) byggir @ fjérum menningarviddum,
baer eru drangur, sjalfsproski, umhyggja og géd tengsl. Arangursviddin (e. achievement)

einkennist af 6grandi en raunhaefum markmidum asamt daetlunum til ad na settum

Uppbyggjandi menning

Mynd 5. Organizational Culture Inventory (Cooke og Rousseau, 1988)
markmidum. Logd er ahersla a gaedi, ahugahvot og framsyni. Sjalfsproskaviddin (e. self-

actualization) einkennist af hugmyndaaudgi, gedum og starfspréun einstaklingsins.
Ahersla er & starfsanagju og ad takast & vid ny verkefni. Umhyggjuviddin (e.
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humanistic/encouraging) einkennist af patttéku og adild starfsmanna. Ahersla er 4 ad
vera stydjandi, uppbyggilegur og opinn gagnvart 6drum starfsmonnum. Viddin géd
tengsl (e. dffiliative) einkennist af uppbyggilegum samskiptum. Starfsfélk & ad vera

vinalegt og neemt gagnvart samstarfsfolki.

Ovirk menning (e. passive/defensive) byggir & menningarviddunum vidurkenning,
fastheldni, had menning og hlidrun. Vidurkenningarviddin (e. approval) einkennist af
bvi ad fordast arekstra og eiga anaegjuleg samskipti, alla vega 4 yfirbordinu. Ahersla er &
ad poknast 6drum til ad skapa o6ryggi og ad 6llum liki hver vid annan. Fastheldnividdin
(e. conventional) einkennist af ihaldssemi og sterkum hefdum. Ahersla er & ad fylgja
reglum, vera stadfastur og koma vel fyrir. H4d menningarvidd (e. dependent) einkennist
af midstyrdum &kvordunum og gera starfsmenn einungis pad sem peim er sagt.
Hlidrunarviddin (e. avoidance) einkennist af neikveedu umbunarkerfi sem gerir pad ad

verkum ad starfsfolk fordast dbyrgd af hraedslu vid mistok.

Drottnandi menning (e. aggressive/defensive) byggir & menningarviddunum pverud,
vald, samkeppni og fullkomnun. bverudarviddin (e. oppositional) einkennist af gagnryni
og er umbunad fyrir neikvaedni. Valdaviddin (e. power) einkennist af pvi ad vald
einskordast vid akvednar stédur og er vald nytt til ad styra starfsménnum. Ahersla er &
hardan stjornunarstil. Samkeppnisviddin (e. competitive) einkennist af umbun fyrir ad
gera betur en adrir en pad vytir undir samkeppni fremur en samvinnu.
Fullkomnunarviddin (e. perfectionistic) einkennist af prautseigju og mikilli vinnu.
Ahersla er 4 ad fordast mistok, mikilveegt ad vera med allt & hreinu og jafnframt vinna

langan vinnudag.

OCl meliteekid skapar moéguleika til samanburdar baedi 4 milli élikra fyrirteekja og
innan fyrirteekis (Cooke og Rousseau, 1988). bad hefur margsinnis verid notad til ad
leidbeina, meta og styra breytingarferlum innan fyrirtaekja og par med talid studla ad

stefnumatun og adlogun menningar i samrunaferlum (Balthazard o.fl., 2006).

4.3 Mzalitzeki Denison

Denison er einn peirra fredimanna sem ruddi brautina med pvi ad proa megindlega
adferd til meelinga a fyrirteekjamenningu. Meelitekid, eda spurningalistinn, kannar
vidhorf og upplifun starfsmanna & vinnuferlum, stjérnunaradferéum og adstadum.

Jafnframt tengir maelitaekid saman fyrirtaekjamenningu og rekstrarlega arangurspaetti a
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bord vid hagnad/ardsemi, markadshlutdeild og s6luaukningu pvi rannséknir hafa synt
fram @ ad akvednar viddir fyrirtaekjamenningar hafi forspargildi um frammistédu og

arangur.

Denison byggir kenningar sinar um tengsl fyrirtaeekjamenningar og arangurs bezedi &
eigindlegum og megindlegum rannséknum undanfarinna 30 ara. Nidurstédur hans hafa
leitt i 1j6s ad fyrirtaekjamenning hefur ahrif & arangur fyrirtaekis a fjéra vegu: Med pvi ad
skapa umhverfi med aherslu og skilning a hlutverk og stefnu. Ad byggja upp og stydja vid
adlégunarhaefni og sveigjanleika. Ad hlua ad, stydja og hvetja til pdtttéku og adildar
starfsmanna. Ad lokum ad veita samraemi og stédugleika sem byggja a megingildum

fyrirtaekis (Denison o.fl., 2012).

Samhlida rannséknum sinum og samstarfsmanna hannadi Denison maelitaekid
Denison Organizational Cultural Survey (DOCS) sem byggir upphaflega 4 rannsékn sem
hann gerdi i 34 fyrirteekjum og syndi fram & tengsl akvedinna hegbunarpatta og
frammistodu fyrirteekis. Med peer grunnhugmyndir, ad dkvedin sambezerileg félagsleg
ferli og tengsl veeri til stadar i 6llum fyrirteekjum sem hafi ,,marktaeka” fylgni vid
frammistodu og arangur, (Denison, 1984) steekkadi hann gagnagrunn sinn um 765
fyrirtaeki og proéadi likan fjogurra menningarvidda sem samkvaemt rannséknum hans eru
lysandi fyrir arangursrik fyrirtaeki (Denison og Mishra, 1995).

Mzelitaeki Denison hefur pvi opnad leid a milli hinna ,hordu” rekstrartengdu patta og
hinna ,,mykri“ patta, svo sem nyskdpun og préun, gedi voru og pjonustu, og
starfsanaegju (Fisher og Alford, 2000; Denison og Mishra, 1995).

Markmid med notkun meeliteekisins er ad greina fyrirtaekjamenningu og syna hvar
styrkleikar og veikleikar fyrirtaekis liggja. Jafnframt ad leggja til samanburdarheef gogn
byggd a gildismati starfsmanna sem geta verid notud til ad leida breytingar (Denison,
1984, 2000). Denison og samstarfsmenn hafa notad DOCS meelitaekid i rannséknum
sinum vidsvegar um heiminn og synt fram & sambeerilegar nidurstédur og i fyrri
rannséknum. Nidurstédur benda til pess ad haegt sé ad mala menningarviddir fyrirteekja
og ahrif peirra 4 frammist6du og bera paer saman, jafnvel milli landa (Denison, Haaland

og Goelzer, 2003).
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Likan Denison samanstendur af fjorum menningarviddum (mynd 6). Sérhver pessara
vidda er maeld med premur undirviddum sem hver um sig hefur fimm spurningar til
grundvallar (Denison, 2000). | kjarna likansins eru undirliggjandi skodanir og alyktanir.
pratt fyrir ad pad reynist erfitt ad maela pessa dypri paetti menningarinnar pa eru peir sa
grunnur sem hegdun og atferli starfsmanna byggir @ (Denison, 2000; Denison og Mishra,
1995). Pad ma pvi segja ad hegdun starfsfolks endurspegli fyrirtaekjamenninguna og
med spurningalistanum sé verid ad maela pessa hegdun (Erlen Bjork Helgadottir, 2012).
Menningarviddirnar sem um raedir eru: Hlutverk og stefna (e. mission), Adlogunarhafni
(e. adaptability), patttaka og adild (e. involvement) og Samreemi og stédugleiki (e.

consistency) (Denison, 2000).

Ytri ahersla

Innri ahersla

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

Arangursrik fyrirtaeki eru med skyrt hlutverk og stefnu sem skilgreinir markmid, takmérk
og framtidarsyn. Leidtogar gegna veigamiklu hlutverki i ad marka stefnu fyrirteekis og
tryggja ad allir starfsmenn skilji hana. bessi vidd geeti talist mikilvaegust af viddunum
fiorum i ljési pess ad breytist hlutverk og stefna fyrirtaekis pa krefst pad samsvarandi
breytinga a adgerdaraezetlun, skipulagi, fyrirtaekjamenningu og hegdun starfsmanna.
pessi vidd er mald med eftirfarandi undirviddum: Stefna og aform (e. strategic
direction and intent) felst i pvi ad hlutverki fyrirtaekisins sé skyrt midlad til allra
starfsmanna og pad sé hverjum og einum ljést hvernig hann geti lagt sitt ad morkum i
takt vid markmid og stefnu fyrirtaekisins. Markmid og takmork (e. goals and objectives)
felst i pvi ad sett eru fram skyr markmid i takt vid hlutverk, stefnu og framtidarsyn, og
bad sé oOllum ljost hvert stefnir. Framti@arsyn (e. vision) felst i pvi ad fyrir hendi sé
sameiginleg syn a pad hvert fyrirtaekid stefnir sem byggir medal annars 4 grunngildum

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

4.3.2 Adlégunarhaefni

Viddin Adlégunarhaefni leggur mat a getu fyrirtaekis til sveigjanleika og adlogunar, badi
a innri og ytri pattum. Fyrirtaeki med mikla adlégunarhafni eru drifin afram af kréfum
vidskiptavina sinna, eru ahaettusaekin, leggja dherslu a ad leera af mistokum sinum en
hafa jafnframt haefileika og reynslu i ad gera breytingar. bau eru st6dugt ad baeta heaefni
sina i ad skapa virdi fyrir vidskiptavini sina. Fyrirtaeki sem hafa mjog skyra stefnu og
tilgang og einkennast af mikilli innri samraemingu eiga stundum erfitt med ad adlaga sig
og bregdast vid breyttum kréfum og i sliku umhverfi geta breytingar reynst erfidar.
Fyrirtaeki med mikla adlégunarheaefni na oft séluaukningu og aukinni markadshlutdeild.
pessi vidd er maeld i eftirfarandi undirviddum: Framkvaemd breytinga (e. creating
change) felst i hafileika til ad lesa i umhverfid og framtidina, og bregdast hratt vid
breyttum pérfum. Ahersla a vidskiptavini (e. customer focus) felst i haefileikanum til ad
skilja og skynja parfir vidskiptavina sinna og atta sig a porfum peirra i framtidinni.
Ahersla er & ad standast krofur vidskiptavina. Leerdémur skipulagsheilda (e.
organizational learning) felst i haefileikanum til ad taka 4 moti, lesa i og skilgreina pau
tdkn Ur umhverfinu sem veita taekifeeri til nyskdpunar, laerdéms og hafnispréunar

(Denison, 2000; Denison, D.R. og Schlue, R., 2007).
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4.3.3 batttaka og adild

Einkenni drangursrikra fyrirtaekja er ad gefa starfsfélki sinu frelsi til athafna, studla ad
samvinnu og prda heaefni starfsfélks. Hollusta starfsmanna er rikjandi, sem og skynjun
bess ad ,eiga” hlut i fyrirtaekinu. Allir telja sig hafa eitthvad fram ad faera er vardar
akvardanatoku og starfsfolk attar sig & tengslum verkefna sinna vid markmid
fyrirtaekisins. Starfsmenn leggja hug og hjarta i starfid. bessi vidd er maeld i premur
undirviddum: Frelsi til athafna (e. empowerment) sem felst i heimild, frumkvadi og
haefileikum til ad styra eigin verkefnum en slikt skapar hollustu og abyrgdarkennd.
Samvinna (e. team orientation) sem felst i dherslu @ ad vinna saman ad akvednu
markmidi og skynja samabyrgd gagnvart pvi. Mikid traust er lagt & lidsvinnu.
Uppbygging 4 hafni (e. capability development) felst i stodugri fjarfestingu vid ad proa
haefni starfsmanna til ad standast samkeppni og maeta nyjum krofum i

samkeppnisumhverfinu (Denison, 2000).

4.3.4 Samraemi og stodugleiki

Arangur fyrirtaekja ma einnig rekja til pess ad samraemi og stédugleiki innan
skipulagsheildarinnar sé fyrir hendi. pad felst i pvi ad hegdun fdlks eigi sterkar raetur i
grunngildum fyrirtaekisins, stjornendur og starfsmenn hafi hafileika til ad na
samkomulagi og finna lausnir i erfidum malum, og vinnuferlar séu vel samhaefdir og
sampeettir. Fyrirtaeki med pessa eiginleika hafa sterka menningu sem endurspeglast i
hegdun starfsfélksins, stodugleika og innra samraemi. bessi vidd er mald i premur
undirviddum: Megingildi (e. core values) felast i pvi ad starfsmenn sameinast um
akvedin kjarna- eda grunngildi sem gefa peim sameiginlega sjalfsmynd, einkenni og
vaentingar. Samkomulag (e. agreement) felst i haefileikanum til ad na samkomulagi i
erfidum adstaedum. Samhaefing og sampaetting (e. coordination and integration) felst i
ad olikar deildir eda einingar geta unnid vel saman ad sameiginlegu markmidi (Denison,

2000).

4.3.5 M0otstodur likansins

Likanid varpar ljdsi @ akvedna spennu eda moétstodu sem myndast milli viddanna sem
naudsynlegt er ad hafa stjorn 4. Audvelt er ad leggja aherslu a peetti sem tilheyra adeins
einni vidd en styrkleiki arangursrikra fyrirtaekja felst i pvi ad geta sinnt fj6lbreyttum

pattum sem tilheyra délikum viddum og fundid jafnvaegi & milli peirra. bessi spenna eda
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motstada birtist & fjora mismunandi vegu (Denison og Mishra, 1995, Denison o.fl,,

2012).

[ fyrsta lagi er pad mdtstada milli stédugleika (e. stability) og sveigjanleika (e.
flexibility/change) par sem viddirnar Samraemi og stodugleiki, og Hlutverk og stefna
segja til um heefileika fyrirtaekis til ad vera st6dugt og fyrirsjdanlegt. Aftur 4 méti lysa
viddirnar batttaka og adild, og Adlogunarhaefni eiginleikum fyrirtaekis til sveigjanleika og

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

[ 68ru lagi er pad moétstada milli innri dherslu (e. internal focus) og ytri aherslu (e.
external focus). Innri ahersla myndast Ur viddunum pPatttaka og adild, og Samraemi og
stodugleiki en ytri dhersla moétast af viddunum Hlutverk og stefna, og Adlogunarhafni

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

i pridja lagi myndast spenna & milli ytri adlégunarhaefni og innra samraemis. Sem
deemi pa eiga fyrirtaeki sem eru mjog vel samhafd og sampeaett oft erfitt med ad innleida
breytingar. A0 sama skapi eiga fyrirtaeki, sem leggja mikla dherslu @ adlégunarhaefni og
ad bregdast hratt vid breytingum i ytra umhverfi, erfidara med ad tryggja skilvirk og
sampeett ferli par sem dhersla er 4 stodugleika og samraemi (Denison, 2000; Denison og

Mishra, 1995).

[ fjorda lagi geta viddirnar Hlutverk og stefna (e. top-down mission) og Patttaka og
adild (e. bottom up involvement) virkad sem andstaedir pdlar par sem skyr stefna felur
ekki endilega i sér studning og hollustu medal starfsmanna ekki frekar en ad mikil
pbatttaka og adild starfsmanna tryggi skyra stefnu (Denison, 2000; Denison og Mishra,
1995).

Eitt af pvi sem fyrirtaeki purfa ad gera til ad na arangri er ad huga badi ad innri
sampaettingu og ytri adlégun. Arangursrik fyrirtaeki er pau sem finna jafnveegi i pessari
motstodu og par med leid til pess ad purfa ekki ad férna dkvednum pattum fyrir adra

(Denson, Haaland og Goezler, 2003).

bPad sem gefur likani Denison sérst6du er ad pad tengir saman pa paetti sem
rannséknir syna ad hafi ahrif & arangur fyrirteekja. Likanid setur pessar fjorar
menningarviddir, stjérnunaradferdir og undirliggjandi skodanir og alyktanir i samhengi.

Likanid leggur grunn ad greiningarferli sem skapar taekifaeri til ad maela pessa paetti og
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birta skyra mynd af fyrirtaekjamenningunni, styrkleikum hennar og veikleikum (Denison

2000).

4.3.6 Arangursmeelikvardar

Nidurstodur rannsékna Denison a fyrirtaekjamenningu hafa synt fram 4 ad akvedin fylgni
er & milli menningarviddanna og arangursbreyta & bord vid hagnad/ardsemi (e.
profitability), geedi véru og pjonustu (e. quality), s6luaukningu (e. sales growth),
nyskdopun (e. innovation), markadshlutdeild (e. market share), starfsanaegju (e.
employee satisfaction) og heildarframmistodu (e. overall performance). Melitzeki
Denison metur vidhorf starfsfolks gagnvart frammistodu fyrirteekis & pa leid ad
batttakendur eru bednir um ad leggja mat & frammistodu fyrirtaekis i samanburdi vid
onnur sambaerileg fyrirteeki (Denison, 1995; Denison o.fl., 2003). Fyrri rannsdknir hafa
synt fram & ad hugleegt mat & frammistodu fyrirtaekis er samleitid hlutlaegu mati

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

[ tveimur tengdum rannséknum Denison og samstarfsmanna, annars vegar
eigindlegri rannsékn i fimm fyrirtaekjum og hins vegar megindlegri rannsékn i 764
fyrirtekjum, syna nidurstédur ad allar viddir likansins hafa jakveeda fylgni vid
frammistodu enda pott fylgnin sé mismikil milli mismunandi vidda og arangurspatta.
Sem daemi ma nefna pa eru stodugleikaviddirnar Hlutverk og stefna, og Samreemi og
stodugleiki best til pess fallnar ad spa fyrir um hagnad en sveigjanleikaviddirnar,
patttaka og adild, og Adlégunarhafni, hafa meira forspargildi um séluaukningu. Hver og
ein viddanna hefur einnig forspargildi um adra darangurspaetti, svo sem gedi,
starfsanaegju og heildarframmistodu. Nidurstodur pessara rannsékna benda til ad
menningarviddir Denison hafi forspargildi fyrir frammist6du og arangur (Denison og

Mishra, 1995).

Rannsékn sem Denison og fleiri (2006) gerdu i 160 einkareknum fyrirtaekjum
vidsvegar um heiminn, af 6llum steerdum og gerdum, syndi fram a fylgni vidda og
undirvidda vid mat patttakenda & arangurspattum (sja toflu 2). Nidurstodur syna ad
fylgni menningarvidda er mest vid starfsanzegju en minnst vid markadshlutdeild. Einnig
syndu paer ad séluaukning hefur sterka fylgni vid ytri viddirnar Hlutverk og stefnu, og

Adlogunarhaefni, en geedi og hagnadur hefur meiri fylgni vid innri viddirnar, patttéku og
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adild, og Samraemi og stédugleika. A heildina litid syna nidurstddur sterk tengsl & milli

fyrirtaekjamenningar og drangursbreyta.

Tafla 2. Fylgni arangursbreyta vid viddir Denison (Denison o.fl., 2006)

Arangursbreytur Hlutverk og stefna | Patttaka og adild | Adlégunarhaefni
Hagnadur/Ardsemi X X
Séluaukning X
Markadshlutdeild X
Nyskdpun / préun vara
Gaedi voru og bjonustu X X X
Starfsdnaegja X X X

Caroline Fisher hefur notad meelitaeki Denison i rannséknum & fyrirteekjamenningu og
arangri. bar kemur medal annars i ljos ad viddin Hlutverk og stefna er su vidd sem hefur
ahrif 4 alla darangurspaettina nema nysképun/préun vara (sja toflu 3) (Fisher og Denison,
2000) og ma pvi segja ad pessi vidd hafi mest ahrif allra viddanna & heildararangur
fyrirtaekis. Naest mestu ahrifin hefur viddin batttaka og adild en hun stydur vid fjérar af
sex arangursbreytum likansins, pad er alla nema markadshlutdeild og séluaukningu.
Adlogunarhafni hefur ahrif & prja arangurspaetti; séluaukningu, markadshlutdeild og
nyskopun, og yfirviddin Samkvaemni og stdédugleiki hefur ahrif 4 tvo paetti; geedi og
starfsanaegju. Einnig kom i ljés i rannsdknum Fisher ad starfsanaegja, likt og hagnadur i
rannséknum Denison, eykst med styrkleika i 6llum fjérum viddunum (Fisher og Alford,

2000).

Tafla 3. Tengsl menningar og arangurs samkvaemt Fisher og Denison (2000)

Fylgni milli menningarvidda og maelinga a frammist6du fyrirtaekis
Arangursbreytur
Markads- Heildar-
Menningarviddir Soluaukning hlutdeild Hagnadur Gadi Nysképun Starfsanaegja frammistada
batttaka og adild 24%* 13 23** 39%* A1** T9** 61**
Frelsi til athafna .20* 11 21** 37** 36** 74** S57**
Samvinna 17* 11 .20% 32%* 36%* 70%* S51**
Uppbygging @ haefni 33%* .16 26** A1** A3** T7** .65**
20%* 12 28%** A2** 26%* 62** 58%**
20%* .15 27** 36%** 21%* 52%* 53%**
26** 13 29%* A43** 32%* 66** .60**
11 .07 21%* 36** 17* 53** A8**
Adlégunarhafni 29%% .10 24%* 34%* A5** .66** .60**
Framkveemd breytinga .35%* 13 24%* 31%* 49** 63%* S57**
Ahersla & vidskiptavini 21%* .08 .16* 31** 27** A2** A4x*
Leerdomur fyrirtaekis .20* .04 21** 27** 39%* 65** 54**
Hlutverk og stefna 36%* .19% 31** 38** AT** B2** 68**
Stefna og aform A0** 26%* 32%* 38** 53** 55%* 66**
Markmid og takméork 26%* .15 27 35%* 39%* S57%* .60**
FramtiGarsyn 34%* .10 29%** 34** A1** .66** .65**
N = 155 (Fimm fyrirtaeki 16gdu ekki fyrir darangursspurningarisinni kdnnun). *p<.05. **p<.01.
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Adrar rannsoknir hafa synt fram 4 ad s6luaukning og markadshlutdeild eru studdar af
viddunum Hlutverk og stefna, og Adlogunarhaefni. Gaedi og starfsanaegja eru studdar af
viddunum Samkvaemni og stodugleiki, og batttaka og adild. Einnig ma nefna ad
hagnadur hefur fylgni vid allar fjorar viddirnar og batttaka og adild og Adlégunarhaefni
hafa ahrif 4 nyskopun (sja toflu 4) (Denison, 1984; Denison o.fl., 2003; Fisher og Alford,
2000). Rannsoknir syndu einnig ad hagnadur fyrirtaekja med sterka menningu var nanast
tvisvar sinnum meiri en hja fyrirtaekjum med veikari menningu (Denison, 1984; Denison
o.fl., 2003) og fyrirtaeki med vel skipulagt vinnuumhverfi og aherslu & patttoku og adild

starfsmanna syna betri arangur en 6nnur (Denison, 1984).

Tafla 4. Ahrif menningar & drangurspeetti (Fisher og Alford, 2000)

Hagnadur

Soluaukning

Markadshlutdeild

Nyskopun

Gadi voru og pjonustu

Starfsanaegja

Hlutverk og stefna

Hlutverk og stefna

Hlutverk og stefna

patttaka og adild

patttaka og adild

patttaka og adild

patttaka og adild

Adlogunarhaefni

Adlogunarhaefni

Adlogunarhaefni

Adlogunarhaefni

Samkvaemt rannsdknum Denison og samstarfsmanna eru pau fyrirtaeki arangursrikust
sem syna styrkleika i 6llum fjorum viddum. Jafnframt hafa rannséknir synt fram 3
samband milli dkvedinna menningarvidda og rekstrarlegra drangurspatta eins og adur
hefur komid fram. Stjéornendur geta pvi lagt aherslu a ad styrkja pa menningarpaetti sem
beir telja ad skipta mali fyrir drangur fyrirtaekisins (Fisher og Alford, 2000). Nidurstodur
rannsékna Denison eru i samrami vid pad sem adrir freedimenn hafa bent 4 sem er ad
stjérnun fyrirteekjamenningar eetti ad vera eitt af grunnpattum i stefnu fyrirtaekja sem
vilja nd arangri og samkeppnisforskoti. Teekifaerin, sem felast i pvi ad greina, fylgjast med
og hafa ahrif 4 menningu, opna leidir til ad spa fyrir um frammistodu til lengri tima litid.
Pvi ma segja ad ,,mjuku malefnin“ spai i raun til um pau ,hérdu” (e. soft measures do in

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

4.3.7 Takmarkanir og gagnryni a maelitaeki Denison
A niunda &ratug sidustu aldar kom fram ny hugmynd um hvernig haegt veeri ad meela
fyrirtaekjamenningu en su adferd byggist 4 notkun formlegra spurningalista og telst til

megindlegrar adferdarfraedi. Helsti kostur peirrar adferdar er ad haegt er ad nota somu
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adferdina fyrir morg fyrirteeki og skapa grundvoéll til samanburdar. Veikleiki liggur pé i

bvi ad heaetta er 4 alhafingu (Denison, 1984; Denison og Spreitzer, 1991).

Agreiningur fraeedimanna felst adallega i pvi hvort eigindlegar eda megindlegar
adferdir séu betur til pess fallnar ad maela fyrirteekjamenningu (Denison og Spreitzer,
1991). Sumir telja ad megindleg adferd til maelingar & fyrirteekjamenningu sé
yfirbordskennd og einféld og nai ekki til grunnhugmynda og gilda. Talsmenn eigindlegar
adferda vilja meina ad med megindlegum adferdum missi rannsakandi af adalatridinu i
rannsoknum 4 menningu sem er ad skilja merkingu félagslega kerfisins Ut fra sjénarhorni
og skynjun einstaklingsins. Adrir telja mikilvaegt ad proéast fra eigindlegum adferdum yfir
i megindlegar, pad er samanburdarhafari adferdir (Denison, 1984; Denison og Spreitzer,

1991).

Schein (2009) er einn peirra fraedimanna sem hefur verid gagnryninn a8 ad
spurningalistar geti meelt fyrirteekjamenningu par sem peir ndi ekki til dypri
undirliggjandi hugmynda né mynsturs menningarinnar. batttakendur geti lagt élika
merkingu i spurningarnar og heetta sé & ad nidurstédur endurspegli adeins
yfirbordskennd einkenni menningarinnar. Morgan (1997) er sama sinnis og segir ad ekki
sé heegt ad meela fyrirteekjamenningu 4 dkvednum skala eda ut fra akvednum breytum
pbvi hiun métist i formi reynslu og feli i sér margbreytileika sem sé erfitt ad mzela. Fisher
og Denison (2000) benda & ad hin megindlega leid hafi pann annmarka ad hun byggir a
vidhorfum patttakenda og arangur sé pvi ekki metinn a hlutlausan hatt. Veikleiki felst i
bvi ad nidurstodur leggja mat 4 vidhorf patttakenda til drangurs fremur en arangurinn

sjalfan (Gylfi Dalmann Adalsteinsson og bérhallur Gudlaugsson, 2007).
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5 Ahrif samruna a fyrirtaekjamenningu

Undanfarin ar hefur fyrirtaekjamenning verid skodud sérstaklega i tengslum vid
meirihattar breytingar, til daemis samruna fyrirtaekja. Samruni og peer vidamiklu
breytingar sem honum fylgja koma til af fjélbreyttum innri og ytri pattum, svo sem
politik, teekni, efnahag, menningu, endurskipulagningu, nyjum vorum, breyttri pjénustu,
nyju folki i lykilstédum, nyjum hugmyndum og dskorunum. bessir innri og ytri paettir
hvorki hrinda af stad breytingum né styra breytingarferlinu heldur knyja fram porf &

breytingum (Alvesson og Sveningsson, 2008).

Breytingarferli innan fyrirtaekis er einstakt og er hverju sinni had umhverfi
fyrirtaekisins, fyrirtaekjamenningunni, gildum, stjornunarstil en einnig hegdun og
vidhorfum starfsmanna. Hlutverk stjérnenda er veigamikid og felst i pvi ad skynja og
tulka adsteedur, og taka akvardanir sem leida til steerri eda minni breytinga (Rashid,

Sambasivan og Azmawani, 2004).

Hér i framhaldi verdur fjallad um helstu einkenni samruna, hvada hlutverk
fyrirtekjamenning hefur i samrunaferli, hlutverk stjéornenda i innleiingum a peim
breytingum sem fylgja samrunaferli, hvada haettur eru & leidinni og hvernig haegt er ad

fyrirbyggja arekstra og jafnframt tryggja arangursrikan samruna.

5.1 Samruni

,Either do a deal — or become one” (Alford og Fisher, 2000).

Hugtakid samruni er notad pegar tvo eda fleiri fyrirtaeki sameinast og verda ad einu
(Schraeder og Self, 2003). Samruni fyrirtaekja er ein leid til ad maeta breyttum krofum i
markadsumhverfi og hefur oftast pau markmid ad styrkja samkeppnisstodu fyrirtaekis,
baeta arangur, hagraeda i rekstri og laekka kostnad. Samruni hefur oftast i for med sér
vidamiklar breytingar, til deemis a stjérnskipulagi, skipuriti, stjérnunaradferdum,
umbunakerfi og ekki sist fyrirteekjamenningu. Breytingar sem pessar eru erfidar i
skipulagningu og framkveemd og hafa vidtaek ahrif innan fyrirtaekisins (Alvesson og
Sveningsson, 2008). baer geta grafid undan grunngildum fyrirtaekjamenningarinnar sem
hugsanlega hafa verid leidarljés starfsmanna i araradir. Breytingar sem dégna

fyrirtaekjamenningu og tengslum starfsfélks vid fyrirmyndir, daglegar venjur, sidi, hefdir,
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tdkn, reglur og skipulag a vinnustadnum geta leitt til ringulreidar, 66ryggis og jafnvel

reidi (Deal og Kennedy, 2000).

[ samruna felast teekifaeri til ad brjdtast ut ur skelinni og skapa oflugra og
samkeppnishaefara fyrirtaeki sem oftast er markmidid. Raunveruleikinn er sa ad pratt
fyrir gédar fyriraetlanir og stefnu telst adeins einn af hverjum fimm samrunum takast vel
(Alford og Fisher, 2000). Oft er gert mikid ur samruna fyrirtaekja gagnvart almenningi og
i fjolmidlum & peim forsendum ad samlegdardhrif gefi mikid af sér til starfsmanna,
hluthafa og vidskiptavina. bad er i morgum tilvikum a skjon vid pa stadreynd ad staersti
hluti samruna mistekst og skapar vonbrigdi, drekstra og oft sleema upplifun medal
starfsmanna (Weber og Camerer, 2003). Oft er miklum tima og peningum varid i ad
undirbua apreifanlegar audlindir og markads- og rekstrartengda peetti en litid eda ekkert
er hugsad um 6dapreifanlega og mannlega paetti sem eru pé undirstada pess ad stefna,

markmid og daetlanir gangi upp (Carleton, 1997).

5.2 Samruni og fyrirteekjamenning

Helsta dskorun vid pad ad skapa nytt fyrirtaeki og nyjar stjornunaradferdir er ad breyta
fyrirtaekjamenningunni (Morgan, 1997). [ pvi felst ad einstaklingar og fyrirtaeki med 6lika
sogu, gildi, veentingar, krofur og tru taki upp samraemd gildi og vinni sem ein heild
(Reschke og Aldag, 2000). | grein Gylfa Dalmann og Elsu Grimsdéttur (2011) kemur fram
ad einn erfidasti patturinn i samruna snui ad fyrirtaekjamenningunni og Alford og Fisher
(2000) benda & pa stadreynd ad fyrirtaekjamenning stydur vid eda hamlar innleidingu
breytinga og hefur pannig mikil ahrif & hversu arangursrikur samruninn verdur.
Rannsdknir hafa synt ad erfitt er ad breyta fyrirtaekjamenningu en til pess ad pad sé
haegt purfi ad vera til stadar opid og jakveett hugarfar gagnvart nyjum hugmyndum,
gildum og merkingu. Um er ad rada vitsmunalega breytingu sem felst i ad fa folk til ad
hugsa 00ruvisi og skapa ny viéhorf sem leida af sér nyja hegdun (Alvesson og
Sveningsson, 2008). Umbreyting parf ad verda a hugarfari, syn, vidmidum, imyndum,
myndlikingum, trd, sameiginlegum skilningi, tungumali og hegdun sem stydji vid dagleg
verkefni i nyju fyrirteeki, markmid pess og stefnu. A3 skapa eda breyta
fyrirteekjamenningu felst ekki bara i pvi ad bua til nytt slagord efa nyja leidtoga
(Morgan, 1997). bad pydir ad raunveruleg breyting verdi & hegdun alls starfsfdlks & pann

hatt ad pad samsami sig nyjum fyrirmyndum, segi nyjar sogur til ad skilgreina adstaedur,

52



spyrji 68ruvisi spurninga og daglegar vinnuvenjur taki varanlegum breytingum (Daft,
2001). Steersti hluti breytinga snyst um hinn mannlega patt og vandamalid vid ad
innleida stefnumarkandi breytingar er yfirleitt ekki hvad skuli gera heldur hvernig eigi ad
fa starfsfolk til ad breyta hegdun sinni og gera pad sem til er atlast (Porkell

Sigurlaugsson, 1996).

5.3 Menningararekstrar

Hardir menningararekstrar geta skapast i samrunaferli ef fyrirtaekjamenningin til daemis
vinnuadferdir, vidhorf og gildi samrunafyrirtaekja eru o6lik (Daft, 2001). Hugtakid
menningararekstur (e. cultural clash) er notad til ad lysa peim 3agreiningi sem myndast
begar tveir hdpar maetast sem hafa élikar hugmyndir og gildi um pad hvad skipti mestu
mali, hvad sé mikilveegast ad maela, hvernig best sé ad taka akvardanir, hvernig skipulagi
og radstofun audlinda skuli hagad, hvernig skuli stjérna starfsfélki, hvernig upplysingum

skuli midlad og svo framvegis (Carleton, 1997).

Rannsoknir syna ad 60 til 80% samrunaferla mistakast og pegar litid er til
fiarhagslegrar frammistodu fyrirtaekja eru menningararekstrar ein helsta astaeda pess ad
samrunar ganga ekki eda ganga illa (Carleton, 1997; Reschke og Aldag, 2000; Denison
Consulting, 2007). bad er pvi mikil dskorun ad samraema menningu tveggja eda fleiri
fyrirtaekja. Arangursrikur samruni fyrirtaekjamenninga er afar mikilvaegur og skiptir
skopum fyrir framtid fyrirtaekisins (Carleton, 1997; Reschke og Aldag, 2000). Vid
samruna er mjog mikilvaegt ad meta menningar fyrirtaekjanna sem skulu sameinast, og
greina hvernig hugsanlegir menningararekstrar geta ordid. Slikt mat aetti ad leggja grunn
ad adeaetlun um hvada adferdum skuli beita til ad sampeetta menningu

samrunafyrirtaekjanna og jafnframt hvad skuli vardveita (Hofstede, 1998).

5.4 Innleiding breytinga vid samruna

Fyrirteekjamenning er einn mikilvaegasti ahrifapatturinn i breytingarferli fyrirteekja
(Denison, 2000). Til ad tryggja arangursrikan samruna parf menningin ad stydja vid paer
breytingar sem honum fylgja eins og adur hefur komid fram. Aridandi er pvi ad greina og
sampaetta menningu samrunafyrirtaekja til ad stydja vid peaer veigamiklu breytingar sem
fylgja samrunaferli. Ad breyta fyrirteekjamenningu er pd ekki adskilid og einangrad ferli

heldur hefur pad ahrif a allt fyrirtaekid og jafnvel grunngildi pess, sem og stjérnunarkerfi,
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stefnu og skipulag. Ferli sem petta sem hefur vidtaek ahrif innan fyrirtaekis og pvi eru
breytingar sem fylgja samruna oft erfidar i skipulagningu og framkvaeemd (Alvesson og
Sveningsson 2008). Arangursrik umbreyting fyrirtaekjamenningar verdur ekki nema

akvednar adstaedur séu til stadar i umhverfinu.

i fyrsta lagi verda breytingar ad vera innleiddar i tengslum vid raunveruleg verkefni

og i takt vid tilgang, stefnu, markmid og arangursmaelikvarda.

[ 68ru lagi verda breytingar ad koma fra stjornendum, peir verda ad lifa breytingar,
vera abyrgir fyrir peim og jafnframt drifa peer afram medal allra starfsmanna.

[ pridja lagi er skuldbinding og hollusta stjérnenda mjog mikilveeg gagnvart
breytingum & fyrirtaekjamenningu en ferlid er flokid, tekur tima og er dskorun fyrir alla
starfsmenn um ad draga fram pad besta i sér og 6drum til ad finna arangursrika lausn.
Pad parf einnig hugrekki og hollustu til ad prauka i gegnum breytingar en slik hollusta er

naudsynleg til ad na fram hamarksframmistodu einstaklinga og fyrirtaekis.

[ fjorda lagi verda allir starfsmenn ad vera patttakendur i breytingunum, finnast peir
vera hluti af peim, hafa akvedna dbyrgd og geta lagt eitthvad til pvi adeins i gegnum
slika innri skuldbindingu verda breytingar samofnar fyrirtaekjamenningunni. Starfsfélk
verdur ad vita hvad er ad gerast og hvernig patttaka peirra i breytingum muni hjalpa til

vid ad skapa adstaedur sem skila drangri.

[ fimmta lagi skiptir mali ad fa utan ad komandi sérfraedinga til ad vera radgefandi vid
innleidinguna og adstoda starfsfélk vid ad atta sig & vidhorfum og grunnhugmyndum

fyrirtaekjamenningarinnar (Juechter o.fl., 1998).

bpessar adstedur radast fyrst og fremst af vidhorfum og adgerdum stjérnenda
(Juechter o.fl., 1998) og peir verda ad atta sig a pvi ad ef ad na skal fram veigamiklum
breytingum pa purfa peir ad takast a vid pad afl sem byr i fyrirtaekjamenningunni (Daft,
2001; Deal og Kennedy, 2000).

bratt fyrir pad Ovissuastand sem myndast vid samruna fyrirtaekja pa skapar hann
einnig taekifaeri, pad er umhverfi og adsteedur til breytinga. bvi skiptir gridarlega miklu
mali ad yfirfara og greina menningu fyrirtaekja 4dur en farid er i samrunaferli (Reschke
og Aldag, 2000). Innleiding breytinga sem er einangrud fra skipulagi fyrirtaekja og an
skyrrar tilvisunar til fyrirtaekjamenningar verdur ekki arangursrik til frambudar og leidir

til pess ad starfsmenn upplifa tilraun til breytinga sem pirrandi og arangurslausa truflun
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(Juechter o.fl., 1998). An stédugleika og skipulags valda breytingar éréleika, ringulreid
og skila midur géodum drangri. Stjérnun breytinga er pad verkefni sem gerir mestar
krofur til stjérnenda og peir eru abyrgir fyrir pvi ad fyrirtaekjamenningu sé haldid vid og

geri fyrirtaekid sérstakt, 6flugt og samkeppnisfaert (Porkell Sigurlaugsson, 1996).

5.5 Hlutverk og ahrif stjornenda i samruna

Stjérnunaradferdir hafa ahrif a alla paetti fyrirtaekisins, allt fra rddningaferli til stefnu- og
ferlamoétunar, og snerta alla starfsmenn. Samraming eda innleiding @ nyjum
stjérnunaradferdum verdur ad vera vel undirbuin sem felst i pvi ad meta fyrri adferdir
samrunafyrirtaekjanna, hversu likar eda élikar paer eru og hvada ahrif nyjar eda
samraemdar stjérnunaradferdir hafa a starfsmenn. bzer verda jafnframt ad byggja a
markmidum hins nyja fyrirtaekis og vera skyrar gagnvart 6llum starfsménnum. Til ad
nyjar stjérnunaradferdir verdi drangursrikar purfa undirliggjandi gildi og vidhorf
samrunafyrirteekja ad vera i takt, vera samhafd eda sambeerileg. Ef mikil spenna
myndast @ milli nyrra stjérnunaradferda og peirra sem adur voru notadar getur pad

skemmt fyrir samrunaferlinu (Gallagher, 2003).

Eins og adur kom fram felur samruni fyrirtaekja i sér spennandi taekifzeri en jafnframt
skapar hann dkvedna ovissu (Carleton, 1997) sem birtist i margskonar vidbrogdum,
tilfinningum og hugsunum hja starfsfélki. | pvi felst ad starfsmenn munu spyrja
spurninga, skilgreina stodu samstarfsmanna sinna og meta hverjir eru bandamenn og
hverjir ekki. bPeir meta eigin stodu gagnvart fyrirtaekinu og stjérnendum, velja hverjum
beir syna traust og hollustu, eru jafnvel varkarri og halda aftur af upplysingum og
skodunum sinum. Algengt er einnig ad starfsfélk upplifi kvida, stress og évissu um hvad
framtidin beri i skauti sér og ad vidhorfid ,vid“ og ,pid” verdi til. Ein afleiding af svona
adsteedum er ad afkost starfsfélks minnka timabundid (Alford og Fisher, 2000). Oft gerir
starfsfélk rad fyrir pvi versta i pessum adstaedum (Gallagher, 2003) og pad sem gerir
hlutina erfida er skynjun pess ad ,tapa” og ,vinna” (Carleton, 1997; Reschke og Aldag,
2000). G608 samskipti og gott upplysingafleedi, til deemis vardandi stefnu, asetlanir og
breytingar, dregur Ur kvida og ringulreid, og eykur likur & jakvaedum vidbrégdum
gagnvart nyjum stjérnunaradferdum (Gallagher, 2003).

Synt hefur verid fram a tengsl fyrirtaekjamenningar vid hagnad og arangur fyrirtaekja

og a0 pekking a fyrirteekjamenningu sé naudsynleg til ad stefna og markmid naist. Vid

55



samruna ma alltaf gera rad fyrir menningararekstrum af einhverju tagi. Ljost er ad haegt
er ad samraema eda breyta fyrirtaekjamenningu og leysa vandamal og arekstra sem upp
koma en pad byggist 4 pvi ad stjornendur séu med azetlun um hvernig eigi ad takast a

vid vandamadlin eins og gert er vardandi rekstrar- og taeknilega arekstra (Carleton, 1997).

[ stjérnendakdnnun British Institute of Management &rid 1996 kom fram ad
stjiérnendur vanmeta ad jafnadi pa erfidleika sem fylgja pvi ad samrama menningu
tveggja fyrirtaekja (Carleton, 1997). Flest fyrirtaeki sem hafa farid i gegnum samrunaferli
segja ad eftir & ad hyggja hefdu pau att ad veita fyrirtaekjamenningarlegum pattum
miklu meiri athygli og gefa undirblningi og innleidingu meira veegi (Denison Consulting,

2007).

i rannsékn, sem gerd var arid 1992 & 100 samrunafyrirtaekjum par sem samruni
mistokst eda gekk illa, téldu 85% framkvaemdastjora ad helsta vandamalid hefdi verid
Olikar stjornunaradferdir (Carleton, 1997). Samkvaemt Gallagher (2003) er einn
mikilvaegasti patturinn vid undirbining samruna ad greina hvort stjornunaradferdir

samrunafyrirteekja séu sambeerilegar og sampaettanlegar.

Breytingar og adlégunarhaefni, en ekki st6dnun, er pad sem samkeppnisumhverfid
krefst i dag. Einn peirra patta sem getur studlad ad arangri og samkeppnisforskoti er ad
adlaga og jafnvel breyta fyrirteekjamenningu i takt vid parfir markadarins (Daft, 2001).
Mat & fyrirteekjamenningu og pvi hvort porf er 8 umbreytingu, jafnt sem geta til ad styra
og breyta menningunni pannig ad hun stydji vid parfir fyrirtaekisins, er mjog mikilvaegt til
ad tryggja ad storar og mikilveegar breytingar verdi arangursrikar (Mgbere, 2009).

Stjérnendur og starfsmenn eru peir sem skapa fyrirtaekjamenninguna. Hlutverk
stjérnenda snyst po ekki einungis um ad skapa menningu i nyju fyrirtaeki heldur einnig
ad styra og vidhalda henni (Schein, 2009). Fyrirtaekjamenning parf ad stydja vid paer
breytingar sem eru innleiddar, peer verda ad fa tima til ad siast inn i menninguna pannig

ad peer verdi a4 endanum hluti af henni (Kotter, 2005).

Samkvaemt Alford og Fisher (2000) felast verkefni stjérnenda i samrunaferli i pvi ad
skilja og pekkja fyrirtaekjamenninguna, styrkleika hennar og veikleika svo peir geti tekid
vandadar og upplystar akvardanir. Medvitud akvordun parf ad vera til stadar um pad
hvernig fyrirteekjamenningin 4 ad vera til framtidar og ut fra pvi parf ad meta 3

ohlutdraegan hatt parfir samrunafyrirtaekis. Stjérnendur purfa ad skapa nyja sjalfsmynd
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fyrirtaekis og adlaga eigin sjalfsmynd, vidhorf, leidir og hollustu ad nyju fyrirteeki og nyrri
fyrirtaekjamenningu adur en gerdar eru krofur um ad adrir starfsmenn geri pad.
Stjérnendur purfa ad hafa hugrekki og prautseigju til ad koma fram med nyjar
hugmyndir og adferdir og jafnvel afhjupa veikleika med pad ad markmidi ad leera og
skapa eitthvad nytt og betra. Heidarleiki er mikilveegur pvi ef stjérnendur hafa ekki tru

og traust @ breytingum tapa peir trdverdugleika sinum gagnvart starfsmoénnum.

Til pess ad sinna hlutverki sinu og verkefnum purfa stjérnendur ad pekkja helstu
verkfaeri sem adstoda pa vid eitt af erfidustu verkefnum stjérnandans sem er ad styra

fyrirtaekjamenningu og innleida breytingar (Schein, 2009).

5.6 Arangursrik breytingastjérnun
Kotter (1995, 2007) setti fram atta prep arangursrikrar breytingarstjornunar sem er taeki
fyrir stjornendur vid ad nd fram breytingum pannig ad ny hugsun, hegdun og
starfshaettir festist i sessi. Mikilvaegt er ad fara i gegnum 0Oll prepin og atta sig 4 pvi ad
hvert og eitt parf sinn tima til pess ad na fram breytingum. betta ferli krefst mikils af
stjérnanda, ekki sist leidtoga- og samskiptahaefni hans medal annars til ad vekja ahuga,
virkja starfsfélkid i breytingunum, lesa i adstaedur og fjarlaegja hindranir.

1. prep: Ad skynja bryna porf fyrir breytingar (e. establishing a sense of urgency)
felst i ad koma starfsfdlki i skilning um ad breytinga sé porf pvi pad krefst patttoku og
samvinnu margra til ad koma & breytingum. Akvedin sannfaering og framtidarsyn parf ad

vera af halfu leidtoga og stjornenda sem undirstrikar dvinning pess ad breyta.

2. prep: Ad setja saman hdép sem drifur afram breytingar (e. creating the guiding
coalition) en sa hépur parf ad innihalda baedi stjornendur og starfsmenn sem hafa pad
hlutverk ad leida breytingarnar afram og adstoda folk vid ad skapa sameiginlega syn &
vandamal og teekifeeri. Hopurinn parf ad skapa traust, leidir til samskipta og hvetja félk

til samvinnu.

3. prep: Ad préa framtidarsyn og adgerdarazetlun (e. developing a vision and
strategy) felst i ad draga upp skyra mynd af framtidarsyninni asamt adgerdaraaetiun sem
leidbeinir hvernig na megi peim markmidum sem stefnt er ad. Synin parf ad na badi
skilningi og 4huga allra starfsmanna svo peir atti sig @ peim avinningi sem felst i

breytingunum.
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4. prep: Ad midla framtidarsyn (e. communicating the change vision) felst i ad nota
siendurtekin skilabod og fjolbreyttar leidir til ad upplysa starfsfélk um framtidarsynina,
til demis med fréttabréfum, & starfsmannafundum, vinnustofum, pjalfun og
6formlegum samtélum. Arangursrikustu stjérnendurnir verda , lifandi takn“ hinnar nyju

menningar. Midlunin kemur baedi med gjérdum og i tali.

5. prep: Ad virkja starfsfolkid i breytingum (e. empowering employees for broad
based action) felst medal annars i pvi ad losa um hindranir sem er i veginum og
lagmarka pannig andst6du vid breytingar. Hindranir geta legid i skipulagi eda kerfum
fyrirtaekis sem parf pa ad adlaga ad hinni nyju syn. Hindranir geta einnig legid i
persénulegum pattum og erfidast er ef hindrunin liggur hja einhverjum i

stjiérnendahdpnum. Hvetja parf folk til ad taka dheettu og fara dhefdbundnar leidir.

6. prep: Ad bua til afangasigra (e. generating short-term wins) felst i ad stjérnendur
hafa daetlun um ad fagna frammistdodu i afongum, skapi leid til ad markmid naist og
umbuni starfsfélki. betta er mjog mikilveegt i I16ngu ferli breytinga.

7. prep: Ad nyta avinning til enn meiri breytinga (e. consolidating gains and
producing more change) felst i ad stjérnendur noti pann dvinning sem nadst hefur til ad
breyta kerfum, skipulagi og reglum svo pau séu i takt vid framtidarsynina. Huga parf ad
radningum, stoduhaekkunum og starfspréun peirra sem hafa getu til ad innleida, stydja
og leida breytingar. Styrkja innleidingarferlid med nyjum verkefnum, malefnum og
breytingarstjorum.

8. prep: Ad festa nybreytni i menningunni (e. anchoring new approaches in the
culture) pydir ad stjérnendur vidhaldi og styrki nyja hegdun par til hin verdur hluti af
menningu fyrirtaekisins en til ad festast i sessi parf ny hegdun ad eiga raetur i
undirliggjandi gildum og vidhorfum. Stjérnendur purfa medvitad ad vinna ad pvi ad
starfsfélk atti sig & pvi ad hinar nyju leidir, hegdun og vidhorf hafi att patt i betri
frammistddu. Slikt krefst samskipta. Einnig parf ad tryggja ad naesta kynsléd stjérnenda

fylgi breytingunum eftir (Kotter, 1995, 2007).

Stjérnendur munu alltaf gegna lykilhlutverki pegar starfsmannahdpurinn stendur
frammi fyrir nyjum vandamalum, verkefnum eda veigamiklum breytingum. beir verda
ad vera leidandi i ad prda ny vidbrogd og vinnuadferdir pegar pzer venjubundnu eiga

ekki lengur vid (Schein, 1984). Til ad na fram arangursrikum breytingum skiptir skdpum
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ad ogra vidhorfum, hugmyndum og tru starfsfolks og oflugasta leidin til ad nd fram
breytingum til frambudar er ad na til kjarna menningarinnar i fyrirteekinu (Juechter o.fl.,

1998).

Sumir stjérnendur lita & breytingar sem skammvinnt ferli sem allir purfa bara ad
ykomast i gegnum” og halda ad hlutirnir ,réist” pegar breytingin er yfirstadin (Juechter
o.fl., 1998). Adrir alykta ad ,timinn lakni Ol sar” pegar kemur ad pvi ad afkastageta
starfsmanna minnkar undir pvi alagi sem samrunaferli er. bad getur hins vegar ordid
langvarandi dstand ef stjérnendur atta sig ekki & hlutverki sinu sem leidtogar og taka
ekki alvarlega pa stadreynd ad fyrirtaeekjamenning hefur alltaf ahrif a8 frammistodu og

hana parf ad méta og styra (Alford og Fisher, 2000).

Stjérnun felst i pvi ad skapa skipulag og stodugleika fyrirtaekis i stodugt floknara
vinnu- og vidskiptaumhverfi. Stjérnunarhafileikar sndast um ad moéta skipulag, dztlanir,
setja markmid, manna verkefni, skapa kerfi og leggja til skyr vinnuferli fyrir starfsmenn.
Til ad na arangri i samkeppnisumhverfinu, sem einkennist af sibreytilegum krofum,
burfa stjérnendur einnig ad bua yfir leidtogahaefileikum en peir sndast um ad innleida
og styra breytingum, skapa framtidarsyn, samraemi og samlodun medal starfsfélks,
hvetja og veita innblastur. Ein helsta askorun stjérnandans gagnvart sjalfum sér er ad

brda og sampaetta sterka leidtoga- og stjornunarhaefni (Kotter, 1990).

Stjérnendur verda ad taka alvarlega pa abyrgd ad vera i hlutverki leiftoga i
samrunaferli sem krefst baedi dkvedinna hfileika og verkefna (Alford og Fisher, 2000).
A0 vera i hlutverki leidtoga pydir ad hafa hafileika til ad hafa ahrif a hép af félki og fa
bad til ad fylgja sér i ad na akvednum markmidum. Ef slikir haefileikar eru ekki fyrir hendi
er oliklegt ad umbreyting eigi sér stad (Mgbere, 2009).

Samkveemt Schein (2004) purfa stjéornendur i samrunaferli ad bua yfir fimm
leidtogahaefileikum.

[ fyrsta lagi er pad skynjun og innsai (e. perception and insight) sem felst i pvi ad
skynja vandamalin, hafa innsyn i menninguna, geta 4 6hlutdraegan hatt attad sig a4 hvar

veikleikar liggja og jafnframt pekkt sinar eigin takmarkanir.

[ dru lagi er pad hvatning (e. motivation) sem felst i pvi ad geta gripid inn i
motunarferli fyrirtaekjamenningar, stutt vid laerdémsferli starfsmanna sem til parf i

breytingum og geta komid a framfaeri pvi sem parf ad laga eda breyta.
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[ pridja lagi er pad tilfinningalegur styrkur (e. emotional strength) til ad takast & vid
kvida sem fylgir samrunaferli en & sama tima syna studning vid breytingarferli
fyrirtaekisins og syna stadfestu og hollustu sem undirstrikar velferd fyrirteekisins. Ad
hrofla vid fyrirtaekjamenningu fylgir dkvedin dhaetta og stjornandinn parf ad bua yfir
styrkleika til ad feerast inn 4 épekkt svaedi menningar.

[ fiorda lagi er pad hzefileiki til ad breyta undirliggjandi hugmyndum (e. ability to
change the cultural assumptions) sem krefst vitraennar endurskodunar a gildum og til
bess parf hfileikann ad ,selja” starfsfélki nyjar hugmyndir og leidir, og skapa adstaedur

og umbhverfi til ad atta sig a peim.

[ fimmta og sidast lagi eru pad haefileiki til ad skapa patttoku og adild starfsmanna
(e. ability to create involvement and participation) sem felst i ad hlusta & og virkja
starfsmenn pvi vitraen endurskodun a undirliggjandi hugmyndum verdur ekki til nema

starfsfélk taki patt i breytingarferlinu (Schein, 2004).

Kotter (2005) segir ad staersta askorun stjérnendans i breytingarferli sé ad fa félk til
ad breyta hegdun sinni og pad gerist adeins med hvatningu og 6rvun sem snertir pad
tilfinningalega. G&dir breytingastjorar setja fram meiningu sina, hugmyndir og skilabod a
tilfinningaprunginn og sannfarandi hatt. beir hvetja starfsfolk @ margvislega vegu og
nota fjolbreyttar samtals- og samskiptaleidir sem skapa sterk 6formleg tengsl vid
starfsfélk; kerfi sem getur tekist a vid breytingar eda dveenta hluti, par med talda

arekstra eda vandamal (Kotter, 1990).

5.7 Samskiptagreind stjornenda

[ nyjustu kenningum Goleman og Boyatzis (2009) fjalla peir um mikilveegi
samskiptagreindar i fari stjornenda. Samskiptagreind (e. social intelligence) tekur til
baedi samskiptavitundar (e. social awareness), sem er pad sem vid skynjum um adra, og
samskiptaleikni (e. social facility), sem lysir pvi hvernig vid bregdumst vid beirri
vitneskju (Goleman, 2006). Rannsdknir sidustu aratuga syna fram a ad stjornendur og
leidtogar med haa samskiptagreind syna betri darangur en peir sem eru med laga.
Jafnframt hafa paer synt fram a ad samskiptagreind reynist stjérnendum mikilvaeg pegar
tekist er 4 vid erfid malefni (Goleman og Boyatzis, 2009). Samskiptagreind er pvi enn eitt
verkfeerid sem stjornendur geta nytt sér til ad na betri arangri med starfsmenn sina og

fyrirtaeki (Goleman, 2006).
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Med mati og greiningu @ hegdun arangursrikra stjérnenda eda leidtoga i hundrudum
fyrirtaekja sidustu tvo aratugi setja Goleman og Boyatzis (2009) fram sjo hezefileika sem

saman mynda samskiptagreind:

Samkennd (e. empathy) felst i skilningi @ pvi hvad hvetur starfsfélk 4fram og hverjar
séu parfir peirra, 6had bakgrunni eda stodu. Samstilling (e. attunement) felst i ad beita
virkri hlustun og vera eftirtektarsamur og athugull um lidan annarra. Skipulagsvitund (e.
organizational awareness) felst i skynjun fyrir menningunni og gildum hdpsins, og
skilningi 4 félagslegu samskiptaneti og hinum éskrifudum venjum og hefdum. Ahrifavald
(e. influence) felst i geta sannfaert adra um patttoku i umraedum, vakid dhuga peirra og
fengid lykilstarfsfolk til ad fylgja sér og stydja vid hugmyndir og akvardanir sinar. Préun
annarra (e. developing others) felst i ad leidbeina 6drum af samkennd, gefa af sjalfum
sér, eigin tima og orku og veita endurgjof sem er 6drum hjdlpleg til starfspréunar.
Innblastur (e. inspiration) felst i ad mdta sannfeerandi framtidarsyn, byggja upp stolt
innan hopsins, yta undir jdkvaedar tilfinningar og na pvi besta fram hja félki. Samvinna
(e. teamwork) felst i ad falast eftir patttoku allra, stydja vid alla og hvetja til samstarfs

(Goleman og Boyatzis, 2009)

Til ad leida starfsfolk afram til arangurs i samkeppnisumhverfinu, sem stodugt krefst
steerri eda minni breytinga, parf ad hofda til pess 3a tilfinningalegan hatt svo hegdun
beirra sé i takt vid stefnuna og framtiGarsynina. Stjornendur purfa ad bua yfir
samskiptahaefni pvi hegdun félks verdur ekki breytt nema i gegnum formleg og 6formleg
samskipti par sem skynjun, virk hlustun, hvatning, dhugi, ad lesa i umhverfid og
starfsfélkid, og midlun upplysinga leika mikilveeg hlutverk. Skyr framtidarsyn adstodar
vid ad halda fdlki einbeittu og innleida breytingarnar pannig ad peer festist i sessi

(Kotter, 1995, 2005; Schein, 2004; og Golman og Boyatzis, 2009).
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6 Rannsoknir i islenskum fyrirteekjum

P& nokkur islensk fyrirtaeki og stofnanir hafa notad maelitaeki Denison i peim tilgangi ad
greina fyrirteekjamenningu peirra. Par ma nefna Sparisjédinn i Keflavik, Kaffitar,
Orkuveitu Reykjavikur, Haskdla islands, Toyota Képavogi, N1, Ergo, Héteigsskéla og
Batteriid. Nidurstodur pessara rannsékna eru ekki allar adgengilegar en hér verdur pé
sagt fra helstu nidurstddum fimm pessara fyrirtaekja: Haskoli islands (2009), Ergo (2011),
Toyota Képavogi (2010), Batteriid (2008) og Orkuveita Reykjavikur (2007 og 2010).

[ t6flu 5 ma sja einkunnir yfirvidda ofangreindra fyrirtaekja. Yfirviddin Hlutverk og

stefna faer haestu einkunn hja 6llum nema Batteriinu og ma pvi alykta ad helsti styrkleiki

Tafla 5. Einkunnir yfirvidda fimm islenskra fyrirtaekja (tekid ur dbirtum M.S. ritgerdum)

Yfirviddir Hi 2009 (33%) Ergo 2011 (86%)
Hlutverk og stefna 68 1. seeti 80 1. szeti
Adlégunarhaefni 63 2. seeti 71 4. seeti

62 3.seeti 75 2. st
batttaka og adild 61 4. sxti 73 3.seeti

Svor: 371 af 1.117 stm. Svor: 38 af 44 stm.

Yfirviddir Batteriid 2008 (100%) OR 2007 (63%) OR 2010 (74%) (stj.)
Hlutverk og stefna 77 2.-3.seti 79 1. seeti 75 1. seeti
Adloégunarhaefni 77 2.-3. seeti 74 3.-4. seeti 69 4. seeti

72 4. seeti 74 3.-4. st 73 2.-3.seeti
batttaka og adild 80 1. saeti 76 2. sati 73 2.-3.seti

Svor: 30 af 30 stm Svor: 40 af 63 st;j. Svor: 49 af 66 stj.

fyrirtaekjanna sé skyr tilgangur og stefna viokomandi fyrirtaekis sem starfsmenn pekki og
vinni eftir. Hja Batteriinu er pad hins vegar yfirviddin batttaka og adild sem faer haestu
einkunn en pad bendir til pess ad styrkur menningarinnar felist i pvi ad starfsmenn séu
virkir patttakendur, hafi frelsi til athafna og atti sig 4 tengslum verkefna sinna vid
markmid fyrirtaekisins. Haskéli [slands maelist med aberandi laegstu einkunnirnar og
jafnframt laegsta svarhlutfallid. Ergo, Batteriid og Orkuveita Reykjavikur (2007) eru med
tveer til fjérar yfirviddir a starfhaefu bili, pad er yfir viomidunareinkunninni 74. Orkuveita

Reykjavikur (2010) er hins vegar med allar einkunnir undir vidmidunareinkunn. Frédlegt
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verdur ad sja hvernig nidurstodur pessarar rannsoknar eru i samanburdi vid nidurstédur

framangreindra fyrirtaekja.

Eins og 4dur hefur komid fram snyr rannsdknarefni pessarar ritgerdar ad greiningu a

fyrirtaekjamenningum tveggja fyrirteekja sem eru ad hefja samrunaferli.

Nidurstodur rannsdknar Volu Magnusdoéttur (2011) sem byggir & vidtélum vid tiu
stiornendur og sérfredinga sem unnid hofdu ad breytingaferli i stérum
samrunafyrirteekjum og stofnunum & islandi, syna niu atridi sem brynt er ad stjérnendur
hafi i huga vardandi stjérnun og breytingaferlid sjalft. bessi atridi felast i pvi ad vera med
verkefnastjéra og/eda breytingastjéra sem heldur utan um verkefnid, ad fa folk i lid med
sér, ,selja” pvi breytingarnar og fa folk til ad vinna saman, ad tryggja upplysingagjof til
starfsfélks, ad vitneskja sé um hvert fyrirteekid stefni, ad flutt sé i sameiginlegt hisnaedi
i upphafi, ad farid sé varlega i uppsagnir, ad haldid sé i lykilstarfsfolk og jakvaedu
einstaklingarnir fundnir, ad aféngum og sigrum sé fagnad og ad fjarmagn sé sett i
breytingarnar (Vala Magnusdéttir, 2011). Reynsla pessara stjornenda og sérfraedinga af
breytingaferli samruna er ad morgu leyti i samraemi vid breytingarstjérnunarprep
Kotter (2005) og aeskilega samskiptagreind stjérnenda og leidtoga samkvaemt Goleman
og Boyatzis (2009). bessi atridi verda pvi skodud hér sidar ut fra nidurstédum pessarar
ritgerdar sem snyr ad greiningu a fyrirteekjamenningu Verkis og Almennu

verkfraedistofunnar.
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7 Samrunafyrirtakin Verkis og Almenna verkfraedistofan

Vidfangsefni pessarar rannséknar er samruni fyrirtaekjanna Verkis hf. og Almennu
verkfraedistofunnar hf. Fyrirteekin sameinudust i april 2013 og ber hid sameinada

fyrirtaeki nafn Verkis hf.

7.1 Um Verkis
Hér verdur fjallad um uppruna og steerd Verkis adur en pad sameinadist Almennu
verkfraedistofunni, skipurit fyrirteekisins lagt fram auk pess sem sagt verdur frd uppruna,

stefnu, gildum, framtidarsyn og samsetningu starfsmannahdpsins.

7.1.1 Saga og skipurit

bpad var arid 2008 sem Verkis vard til ur samruna fimm verkfraedistofa; Verkfraedistofa
Sigurdar Thoroddsen, Rafteikning, Fjarhitun, Fjolhonnun og RT-Rafagnateekni. Verkis
med forverum sinum er elsta verkfraedistofa & islandi og rekur uppruna sinn til arsins
1932. Verkis byr yfir dratuga reynslu og pekkingu og leggur dherslu @ ad veita trausta og
faglega rddgjof og fjolbreyttar lausnir. Hlutverk Verkis er ad vera oflugt, leidandi
radgjafar- og pekkingarfyrirtaeki @ meginsvibum verkfraedi og tengdra greina med
aherslu @ orkumal (Verkis, e.d.a). Tilgangur samrunans var ad skapa Verkis sérsto6u sem
medal annars felst i fjdlpaettri pjonustu og markvissum heildarlausnum. Vidskiptavinir
geta sétt alla hefdbundna verkfraediradgjof til fyrirteekisins auk peirrar stodpjonustu
sem ordinn er drjufanlegur hluti af undirbdningi og rekstri flékinna verkefna (Verkis,

2009).

Verkis hefur gegnt Iykilhlutverki i ségu radgjafar & islandi. Helst ber ad nefna patttdku
i orkuframkveemdum par sem Verkis hefur komid ad honnun allra steerstu
vatnsaflsvirkjana & [slandi og allra jardvarmavirkjana. Innan Verkis eru frumkvédlar ad
nytingu jardvarma til hashitunar auk pess sem Verkis hefur tekid patt i uppbyggingu
almenns atvinnurekstrar, samanber uppbyggingu ibuidahverfa, hdsagerd af o6llum
gerdum, vega- og gatnagerd auk uppbyggingu stéridju 4 [slandi (Verkis, 2009).

Oll pjonusta Verkis er unnin eftir vottudu geedakerfi samkvamt ISO 9001 og

umhverfis- og 0oryggisstjornunarkerfi ISO 14001. Auk pess er stefna Verkis i
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oryggismalum metnadarfull og er oryggisstjérnunarkerfi fyrirtaekisins i vottunarferli

samkveemt OHSAS 18001 stadlinum (Verkis, e.d.a).

Verkis er, pridja arid i rod, i hopi peirra 358 islensku fyrirtaekja sem fengu bestu
einkunn i styrk- og stodugleikamati Creditinfo og flokkast sem ,framurskarandi

fyrirtaeki“ hvad vardar rekstrarlega greiningu (Verkis, 2013).

Starfsemi Verkis skiptist i sjo svid; fimm markadssvid auk Starfsstodvasvids og
Stodpjonustusvids. A mynd 7 ma sja ad markadssvidin eru Vatnsorka- og orkuflutningur,
Jardvarmi og veitur, Umhverfi og framkvamdir, Byggingar og Idnadur en pau skiptast i
deildir eftir fag- og sérsvidum. Starfsstodvasvidid tekur til sex atibua utan
hofudborgarsvaedisins; i Borgarnesi, & Akranesi, isafirdi, Akureyri, Egilsstédum og
Selfossi. Stodpjonustan sinnir mannaudsmalum, télvumadlum, gaedamadalum, bdkasafni-
og skjalavorslu, kynningarmalum og rekstri hus og moétuneytis og vinnur ad peim pvert a

markadssvidin og starfsstodvasvidid (Verkis, 2009).

Skipurit

VERKIS

Framkvamdastjéri
Sveinn Ingi Olafsson

Fjarmal ~
Jéna bérunn - r::rkalourggnpronf\
Gudmundsdéttir unnar Ingi Gunnarsson

Starfsstédvar Byggingar Vatnsorka og Jardvarmi og Umbhverfi og Idnadur
Einar Bjarndal Flosi Sigurdsson orkuflutningur veitur framkvamdir Eggent V.
Joénsson Helgi bér PallR. Yrsa Valmundarsson
Helgason Gudmundsson Sigurardéttic

Stodpjoénusta
Hannes Gudmundsson

Mynd 7. Skipurit Verkis (Verkis, 2009).

7.1.2 Stefna, gildi og framtidarsyn
Arid 2009 héf Verkis vinnu vid stefnumétun til ad samraema stefnur og markmid

samrunafyrirteekjanna og setja nidur hlutverk, framtidarsyn, gildi, meginstefnu,
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markmid og meelikvarda fyrir Verkis. Undirbuningur stefnumoétunarinnar tok medal
annars til vidtala vid 50 lykilstarfsmenn og afurdin, unnin af framkveemdastjérn, vard
meginstefna Verkis. | framhaldi voru skipadir hépar sem unnu stefnur akvedinna

malaflokka og settu starfseiningar sér markmid ut fra meginstefnu (Verkis, 2009).

Stefna Verkis felst i ad lata gott af sér leida fyrir vidskiptavini, starfsmenn,
samstarfsadila, pjodfélagid og umhverfid. Verkis stefnir ad pvi ad nd framuarskarandi
arangri @ 6llum svidum starfseminnar med vel skipulogdu fyrirtaeki sem stydst vid skyra
stefnu. Verkis hefur auk heildarstefnu sett sér stefnu i sex malaflokkum sem eru
starfsmannastefna, jafnréttisstefna, geedastefna, umhverfisstefna, samgoéngustefna og
oryggis-, heilbrigdis- og umhverfisstefna (Verkis, e.d.a).

Starfsmannastefnan leggur upp med ad rada vel menntad og haeft starfsfélk, skapa
bvi akjésanleg starfsskilyrdi og krefjandi verkefni, hafa markvissa freedsluaaetlun, studla
ad gédum starfsanda par sem traust, jakvaedni, opin samskipti og virding eru hofd ad
leidarljosi. Einnig skal i fyrirtaekinu geeta jafnveegis milli vinnu og einkalifs, og ad
stjérnendur tileinki sér nutimalega stjornunarhzetti, hvetji til frumkveedis og geri
starfsfélki kleift ad taka framforum baedi faglega og persénulega. Geedastefna felur i sér
ad uppfylla veentingar vidskiptavina, tryggja gaedi Urlausna og veita verkkaupum fyrsta
flokks pjonustu i allri starfsemi fyrirtaekisins. Jafnréttisstefnan felur i sér ad stjornendur
beri abyrgd & ad allt starfsfolk njéti jafnréttis 6had kyni, tra, pjéderni eda aldri. |
Oryggisstefnu einsetur Verkis sér ad vera leidandi i dryggis- og heilbrigdismalum og
studla pannig ad auknu oryggi i pjédfélaginu. Samgongustefnan felur i sér markmid um
ad draga ur neikveedum ahrifum samgangna a umhverfid. Umhverfisstefnan stydur
nattdruvernd, skynsamlega nytingu natturuaudlinda og ad taka tillit til umhverfisins i

allri starfsemi stofunnar (Verkis, e.d.a).

Framtidarsyn Verkis er ad vera i fremstu rod i radgjof i verkfreedi og tengdum
greinum & Islandi og na markverdri fétfestu erlendis. Megingildi stofunnar eru sex
talsins og eiga ad endurspeglast i pvi ad starfsfolk Verkis beri virdingu fyrir félki og
umhverfinu, ad vera traust og heidarleg i 6llum samskiptum, ad beita pekkingu og

fagmennsku vid Urlausn verkefna og bera pjodfélagsleg abyrgd (Verkis, 2009).

Vinnustadagreining var einnig gerd rétt fyrir samrunann 2008 par sem markmidid var

medal annars ad afla upplysinga um vidhorf starfsmanna til fyrirhugadrar sameiningar.
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Almennt var vidhorfid gagnvart sameiningu jakveett. b6 er bent & nokkra peetti sem
betur meettu fara og mikilveegt sé ad hafa i huga i samrunaferlinu. Einna neikvaedast var
vidhorfid gagnvart upplysingaflaedi og endurgjof til starfsmanna. Nidurstodurnar bentu
einnig til pess ad mikilveegt vaeri ad samhaefa vinnuferla vid sameiningu og baeta pad
sem snui ad pvi hvert fyrirtaekid sé ad fara. Litill munur var a@ vidhorfi Ut fra helstu
bakgrunnsbreytum en marktaekur munur fannst vardandi pekkingu & stefnu stofunnar.
Peir sem voru med mannaforrdd (stjérnendur), voru eigendur og voru med ellefu ar eda
lengri starfsaldur skaru sig Ur og virtust pekkja stefnuna betur. Radlagt var pvi ad kynna
framtidarsyn, stefnu og markmid betur fyrir 6llum starfsménnum. | vidhorfi til
sameiningarinnar voru tveir hépar sem skaru sig Ur hvad vardar jakvaedni og pad voru

beir sem eru med mannaforrad (stjérnendur) og eigendur (Intellecta, 2008).

7.1.3 Samsetning starfsmannahodps Verkis

Hja Verkis starfa um 280 starfsmenn. Verkis er pekkingarfyrirteeki og eru 74%
starfsmanna med haskdlaprof (prju ar eda meira) sem skiptist pannig ad um 62% eru
verk- og taeknifredingar, 12% med haskdlapréf ur i 6drum greinum svo sem
byggingafraedi, jardfraedi, landfraedi, liffraedi, vidskiptafraedi, bokasafnsfreedi, 20% med
i0nprof eda starfsréttindi og 6% med adra menntun. Medalstarfsaldur er 13,6 ar (Verkis,

e.d.b).

Stjérnendur eru 36 talsins, eda teep 13% starfsmanna. bar af eru 33 stjérnendur med
mannaforrad. Eigendur eru 80 talsins, eda um 28% starfsmanna, og starfa allir hja
fyrirtaekinu, enda er stefna félagsins ad pad sé i eigu starfsmanna pess. Taep 93%
eigenda eru menntadir verk- eda taeknifraedingar. Kynjahlutfall verk- og teeknifreedinga
er teep 9% konur, eda sextdn talsins, 8 moti 91% karla. Hlutfall kvenna medal stjérnenda
er tep 14%, eda fimm konur, og i hdpi eigenda eru sjo konur, eda tep 9% eigenda

(Verkis, e.d.b).

7.2 Um Almennu verkfraedistofuna
Hér verdur fjallad um uppruna og staerd Almennu verkfraedistofunnar, skipurit hennar
lagt fram auk pess sem sagt verdur fra stefnu, gildum, framtidarsyn og samsetningu

starfsmannahdpsins.
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7.2.1 Saga og skipurit

Almenna verkfraedistofan var stofnud 1971 og er arftaki Almenna byggingafélagsins hf.
(ABF) sem rak umfangsmikla radgjafapjonustu og verktakastarfsemi um 30 dara skeid.
Stofnendur Almennu verkfraedistofunnar storfudu allir hjd ABF svo stofan byggir a

aratuga reynslu (Almenna verkfraedistofan, 2004).

Fra upphafi hefur Almenna verkfraedistofan veitt alhlida teeknirddgjof a svidi
bygginga-, véla-, péttbylis- og umhverfisverkfraedi, allt fra forrannséknum til
endanlegrar honnunar. Almenn verkfraedistofan hefur verid patttakandi i moérgum af
steerstu verkefnum sem riki, sveitarfélég og ymis fyrirteeki vids vegar um landid hafa
radist i. Umhverfisleg sjonarmid eru avallt hofd ad leidarljosi hja Almennu
verkfreedistofunni  og  starfar  stofan  samkveemt  vottudu gada- og
umhverfistjérnunarkerfi ST EN 1SO 9001:2000 og IST EN 1SO 14001:2004. HUn er einnig
vottunaradili fyrir Breeam, alpjédlegt matskerfi fyrir sjalfbaer mannvirki, og EarthCheck
(Green Globe), alpjodleg vidmid fyrir sjalfbaer fyrirtaeki i fer6apjonustu og samfélog

(Almenna verkfraedistofan, e.d.a).

Fyrirtaekinu er skipt i fjogur markadssvid og prju stodsvid (mynd 8); Byggingar- og

idnadarsvid, Orku- og veitusvid, Verkefnastjornunarsvid og Umhverfis- og skipulagssvid.

mAlmenna

verkfraedistofan

Framkvamdastjori
Helgi Valdimarsson

Gada-, umhverfis-
og dryggismal
Haukur Haraldsson

Markadur og préun

Egill Vidarsson Orku- og
i veitusvid

Fjarmal og rekstur

Birna Oskarsdéttir

Mannaudur og pjonusta Po Olafur Arnason : |
Alda J. Rognvaldsdéttir

Mynd 8. Skipurit Almennu Verkfradistofunnar (Almenna verkfraedistofan, e.d.a)
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Stodsvidin eru Markadur og préun, Fjarmal og rekstur, og Mannaudur og pjénusta sem
vinna pvert @ markadssvidin eins og skipuritid synir. Auk hofudstédva fyrirteekisins i
Fellsmula 26 rekur Almenna verkfraedistofan skrifstofu a Akranesi, @ helmingshlut i

Innivist ehf. og rekur fyrirtaekid SAGA TRAFFIC (Almenna verkfraedistofan, e.d.a)

7.2.2 Stefna, gildi og framtidarsyn

Almenna verkfraedistofan for i stefnumdtunarvinnu arid 2010 med pad ad markmidi ad
skilgreina framtidarsyn fyrirteekisins, setja fram skyr markmid og adgerdarazetlun til
naestu priggja ara sem endurspeglar pau meginvidfangsefni sem fyrirtaekid skyldi vinna
ad. Helsta aherslan var asokn a erlenda markadi, einkum i Noregi, og jafnframt skyldi
huga ad breikkun 3@ pjonustuframbodi stofunnar, sérstaklega hvad vardar vistveena
bjénustu og mogulega skapa stofunni sérstédu a pvi svidi (Almenna verkfraedistofan,

2010).

Almenna verkfraedistofan skilgreinir sig sem alhlida pekkingarfyrirtaeki og stefna pess
felst i ad hafa parfir vidskiptavina, gaedi og hagkveemni ad leidarljdsi. brjar undirstefnur
hafa verid settar fram og pad eru starfsmannastefna, gaedastefna og umhverfisstefna.
Starfsmannastefna Almennu verkfraedistofunnar felur i sér pann metnad ad
vinnustadurinn ladi til sin, hvetji og vidhaldi haefu og metnadarfullu starfsfélki. Almenna
verkfraedistofan leggur aherslu @ ad starfsmenn skili vinnu sinni af samviskusemi, syni
abyrgd og frumkvaedi i starfi dsamt vilja til ad takast a vid ny krefjandi verkefni. L6g0 er
ahersla & gédan starfsanda og samstarfsvilja, og ad starfsmenn beri virdingu hver fyrir
0drum. Gaedastefna Almennu verkfraedistofunnar felur i sér ad 6ll starfsemi hennar fari
ad gildandi 16gum og reglugerdum og ad unnid sé ad stédugum umbdtum a gaedakerfi
félagsins, par med talid ad mengunarvornum i innri starfsemi pess. Umhverfisstefna
Almennu verkfraedistofunnar leggur aherslu og metnad a umhverfisvernd i rddgjof sinni
og verkfredipekkingu sem maetir baedi porfum i dag og til framtidar (Almenna

verkfraedistofan, 2010).

Gildi Almennu verkfraedistofunnar eru leidarljés i starfsemi hennar og visa veginn i
att ad framtidarsyninni. Pau eru prju talsins: bekking sem visar til pess ad midla, efla og
baeta pekkingu medal starfsfdlks og vidskiptavina og skapa farveg fyrir uppsprettu nyrrar
bekkingar til géda fyrir starfsfolk, fyrirtaekid og vidskiptavini. Metnadur sem visar til pess

ad kapp sé lagt 4 ad na arangri, baedi faglegum og fjarhagslegum, ad leita taekifeera og
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vinna ad krefjandi markmidum auk pess sem starfsménnum er falin dbyrgd og peim leyft
ad spreyta sig og syna fram & haefni sina. Areidanleiki sem felst i pvi ad skapa traust
med pvi standa undir veentingum vidskiptavina og gefinna loforda, par med talin tima-

og kostnadarmork (Almenna verkfraedistofan, 2010).

7.2.3 Samsetning starfsmannahops Almennu verkfraedistofunnar
Starfsmannafjoldi Almennu verkfraedistofunnar er um 65 manns, par af eru um 55
teeknimenn sem hlotid hafa menntun vidsvegar Ur heiminum og bua yfir fjdlpaettri
alpjodlegri teeknipekkingu og reynslu. Almenna verkfraedistofan er pekkingarfyrirtaeki og
eru 88% starfsmanna med haskélapréf (3 ar eda meira) sem skiptist pannig ad um 68%
eru verk- og taeknifraedingar, 20% med haskdlaprof i 68rum greinum svo sem
byggingafraedi, jardfraedi, landfraedi, liffraedi, vidskiptafraedi og 12% med idnmenntun,

starfsréttindi eda annad. Medalstarfsaldur er 8,2 ar (Almenna verkfraedistofan, e.d.b).

Stjérnendur eru niu talsins, eda 14% starfsmanna. bar af eru atta stjérnendur med
mannaforrdd. Eigendur eru sextdn talsins, eda teep 25% starfsmanna, og starfa allir hj
fyrirtaekinu, enda er stefna félagsins ad pad sé i eigu starfsmanna pess. ToIf eigendur,
eda 75% eigenda, eru menntadir verk- eda taeknifraedingar. Kynjahlutfall verk- og
teeknifreedinga er rum 18% konur @ moti teepum 82% karla. Hlutfall kvenna medal
stjornenda er um 22%, eda tveer konur, og adeins ein kona er i hdépi eigenda (Almenna

verkfraedistofan, e.d.b).
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8 Rannsdéknaradferd

Hér verdur farid yfir framkvaemd rannséknarinnar sem fér fram i april 2013 og urvinnslu
hennar. Greint verdur fra adferdinni sem notud var og melitaeki hennar, framkveemd
rannsoknarinnar lyst og pvi pydi sem henni er atlad ad varpa ljosi a. Auk pess verdur

farid yfir arvinnslu og greiningu gagna.

8.1 Adferd

Megindlegar rannséknaradferdir, eins og su sem hér er notud, byggjast 8 télum, pad er
bvi sem haegt er ad maela, vega og telja, og syna fram @ almennt mynstur i gégnum ef
bad er til stadar. Megindleg nalgun byggist pvi fyrst og fremst 4 pvi ad finna medalt6l og
dreifingu Ur hverjum hopi fyrir sig sem endurspeglar rikjandi viohorf og hvernig héparnir
tengjast sin & milli. Megindleg adferd, fremur en eigindleg, gefur breidari syn a hlutina
og getur nad yfir vidara svid en takmarkar dypt & rannsdknarefninu (Sigurlina

Davidsdottir, 2003).

Mzelitaekid Denison Organizational Culture Survey (DOCS) var notad til ad mala og
greina fyrirtaekjamenningu Verkis og Almennu verkfraedistofunnar en maelitaekid er
spurningalisti sem telur 65 spurningar. Notkun spurningalista flokkast sem megindleg

rannsoknaradferd.

Spurningalisti Denison hefur pé akvednar eigindlegar hlidar pvi hann byggist & ad
maela vidhorf og upplifun einstaklinga. Svérun peirra er had bzedi skilningi og mati 3
stadhafingum listans, sem og svarmoguleikum Likerts kvardans, sem notadur er, pad er
,tolur fela i sér alls kyns gildismat um merkingu peirra” (Sigurlina Davidsdéttir, 2003, bls.

225).

i megindlegum rannséknum er mikid lagt upp ur innra réttmaeti og areidanleika
meelitaekis. Réttmeeti snyst um pad ad hve miklu leyti haegt sé ad halda pvi fram ad
svorin sem fundust, hafi svarad peim spurningum sem spurt var um en areidanleiki
meeliteekis visar til pess ad nidurstodur yrdu svipadar ef malingar veeru endurteknar
(Sigurlaug Davidsdéttir, 2003). Mikil reynsla er komin @ notkun DOCS maelitaekisins en
bad hefur verid notad til greiningar a arangri fyrirtaekja i fjolmorgum lIondum (Denison

o.fl.,, 2003). Med pvi ad nota pad meeliteeki i pessari rannsdkn er verid ad tryggja, eins og
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haegt er, réttmaeti og areidanleika hennar en spurningalistinn hefur verid préfadur med
tilliti til réttmaetis og areidanleika med rumlega 35.000 svérum fra 160 fyrirtaekjum sem

syndu jakveedar nidurstédur (Denison o.fl., 2006).

Astaedan fyrir vali & maelitaeki Denison vid pessa rannsékn er st ad likan hans felur
sér tengsl @ milli menningarvidda og arangurs fyrirtaekis sem hvorki menningarviddir
Hofstede né OCI maelitaekid felur i sér. Einnig hefur fjoldi rannsakenda notad meaelitaekid,
baedi erlendis og hérlendis, vid rannséknir & fyrirtaekjamenningu og synt hefur verid
fram a réttmaeti og areidanleika pess. Maelitaeki Denison dregur upp skyra mynd af pvi
hvar styrkleikar og veikleikar i menningum samrunafyrirtaekjanna liggja og leggur
jafnframt til gégn 4 samanburdarhaefu formi. bvi er notkun meelitaekisins vel til pess
fallin ad svara peim rannsdknarspurningum sem lagt var upp med. Nidurstédur gefa
stjiérnendum goédar visbendingar um pad hvada peettir ganga vel og hverjir parfnast

urbota.

8.2 Meelitaeki

Spurningalistinn DOCS er byggdur & likani Denison sem hefur med 4araléngum
rannséknum sinum fundid tengsl milli dkvedinna menningarvidda og Aarangurs
fyrirtaekja. DOCS meelitaekid er hannad til ad meela styrkleika fjogurra menningarvidda.
bpzer eru Hlutverk og stefna, Adlogunarhzefni, batttaka og adild, og Samraemi og
stodugleiki en synt hefur verid fram a ad pessar menningarviddir hafa fylgni vid
frammistédutengda peetti svo sem hagnad, soluaukningu, gaedi, nyskdpun og
markadshlutdeild (Denison o.fl., 2012). Grunnur ad rannsoknum og adferdarfraedi
Denison er samspil stjérnunaradferda og undirliggjandi skodana og hugmynda, sem og
hvernig pessir peettir hafa ahrif 4 arangur fyrirtaekja (Pérunn Ansnes Bjarnadottir, 2010).
Med notkun meelitaekisins feest greining & pessum arangurstengdu pattum og par med
visbending um ad hverju purfi ad huga betur til ad byggja upp arangursrikt fyrirtaeki til
framtidar (Denison o.fl., 2012).

Mzelitaeki Denison hefur oft verid notad i greiningarferlum fyrirteekja til ad leggja mat
a styrkleika og veikleika menningarinnar og til ad leggja fram hugmyndir um pad hvernig
fyrirtaeki geti haft ahrif 8 frammistodu og arangur. Maeliteekid hefur verid pytt yfir & ad

minnsta kosti fjértan tungumal og notad i fleiri en 30 [6ndum (Denison o.fl., 2003).
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Spurningalistinn var pyddur af béru Christiansen adjunkt vid Haskdla islands og
yfirfarinn af Pérhalli Erni Gudlaugssyni, désent vid Haskéla islands (Pérunn Ansnes,
2010). Listinn var settur fram badi a islensku og ensku til ad reyna ad draga ur likum 4
hugsanlegum misskilningi vegna pydingar.

Spurningalistinn sem lagdur var fyrir samanstendur af 74 spurningum sem skiptast i
fjora hluta. Fyrsti hlutinn, sem telur 60 spurningar, snyr beint ad fyrirtaekjamenningu og
er xtlad ad greina vidhorf starfsmanna nidur a fjérar menningarviddir par sem hver og
ein vidd hefur prjar undirviddir. Svarmoguleikarnir eru a fimm punkta Likert kvarda sem
radast frd einum til fimm 3 eftirfarandi vegu: Mjég 6sammadla, nokkud dsammdla, hvorki
né, nokkud sammdla og mjég sammdla. | 4tta spurningum parf ad snda tolugildunum

vid i drvinnslu en pad eru spurningar 15, 24, 29, 34, 39, 43, 50, og 58 (vidauki 1).

Annar hlutinn telur fimm spurningar sem kanna vidhorf starfsmanna til arangurs
fyrirtaekisins i samanburdi vid onnur fyrirtaeki i sama geira. Arangursbreyturnar maela
vidhorf gagnvart séluaukningu, hagnadi/ardsemi, gadi voru og pjonustu, starfsanaegju
og heildarframmistodu fyrirtaekisins. Svarmoguleikar hér voru: (0) veit ekki, (1) Slék
frammistada, (3) i medallagi og (5) frammurskarandi frammistada. bessir paettir eru

sidan dregnir saman og heildararangur fyrirtaekis metinn.

Pridji hlutinn inniheldur atta spurningar sem snua ad bakgrunni patttakenda.
Bakgrunnsbreyturnar spyrja um kyn, aldur, starfsaldur, svid, upprunafyrirtaeki og hvort

viokomandi sé eigandi, med mannaforrdd eda stjérnandi.

Fjoréi og sidasti hlutinn er opin spurning um hvad vidkomandi telji einkenna

fyrirtaekjamenninguna a vinnustadnum. Spurningalistinn er i vidauka (vidauki 1).

8.3 Framkvaemd og urvinnsla

[ mars 2013 sétti hofundur um leyfi til framkveemdastjéra Verkis og Almennu
verkfraedistofunnar um ad gera rannsdkn a fyrirteekjamenningu beggja fyrirtaekja i ljosi
samruna fyrirtaeekjanna sem vaeri 4 naesta leyti, eda pann 17. april 2013. Leyfi fékkst
strax og i framhaldi af pvi samdi héfundur kynningarbréf til starfsmanna um tilvonandi
spurningakonnun. Kynningarbréfid var birt 8 ollum kaffistofum fyrirteekisins, innra neti

beggja fyrirtaekja og sent til allra starfsmanna med télvuposti (vidauki 2).

75



Spurningalisti DOCS var settur upp i rafreena kénnunarforritinu Surveymonkey og
sendur med toélvupdsti 4 alla starfsmenn, 317 talsins, pann 5. april 2013 (vidauki 1).

Vefsldd kdnnunarinnar var: https://www.surveymonkey.com/s/392GJHJ. K&nnunin var

opin i tolf daga eda til 17. april 2013. itrekunarpéstur var sendur Ut prisvar, pann 10.,
15., og 17., april, par sem starfsfolk var hvatt til ad svara. Jafnframt sendu
framkvaemdarstjorar télvupdst pann 15. april til starfsmanna i sama tilgangi. Vegna
nokkurra fyrirspurna sendi héfundur ut tolvupdst til itrekunar um nafnleynd svarenda

og a0 svor vaeru ekki rekjanleg (vidauki 3).

Urvinnsla gagna fér fram i Excel par sem notud var lysandi tolfraedi, pad er medaltal
og stadalfravik yfir- og undirvidda var reiknad. Lysandi tolfraedi synir hvad er deemigert
fyrir gognin. Stadalfravik er maelikvardi @ dreifingu talna, eftir pvi sem dreifingin er meiri
bvi haerra verdur stadalfravikid (Amalia Bjornsdéttir, 2003). Nidurstada hverrar viddar er
sett fram i présentum sem einkunnarstudull og reiknast Gt fra medaltali

(medaltal/5*100).

Marktektarprof voru gerd 4 6llum yfir- og undirviddum bakgrunnsbreyta innan hvors
fyrirtaekis til ad kanna areidanleika. Marktektarprof eru framkvaemd til ad kanna hversu
miklar likur séu 4@ ad munur sem finnst i artaki finnist einnig i pydinu; marktektarprof
hjalpa okkur ad meta hvort munur sem finnst i drtaki hafi komid upp fyrir tilviljun eda
hvort hann sé raunverulega til stadar i pydinu. Sem daemi pa er dreifing i Urtaki og staerd
Urtaks peettir sem hafa ahrif a8 pad hvort munur er markteekur eda ekki (Amalia
Bjornsdottir, 2003).

Einnig var reiknud fylgni @ milli allra yfir- og undirvidda og peirra drangursbreyta sem
notadar voru. Ad reikna fylgni felst i ad skoda tengsl milli breyta, pad er tilhneigingu til
talnalegra tengsla tiltekinna breyta hja akvednum hépi. bad ad fylgni milli tveggja breyta
sé til stadar, felur ekki endilega i sér ad breyturnar séu i orsakasambandi (Amalia

Bjornsdattir, 2003).

8.4 Takmarkanir
Flestar rannséknir standa frammi fyrir einhvers konar takmorkunum sem mikilvaegt er
ad hafa i huga pegar nidurstddur eru ryndar. [ pessari tilteknu rannsékn parf ad hafa i

huga eftirfarandi atridi:
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Rannsakandi er starfsmadur Verkis og su vitneskja geeti haft ahrif & svorun og

patttoku. Starfsmenn gaetu verid varari um sig vid svorun vegna hraedslu um rekjanleika.

Spurningakdnnunin var 16gd fyrir i addraganda samruna fyrirtaekjanna sem getur hafa
haft ahrif 3 tilfinningar og svor patttakenda. Samruni var ad bresta & sem getur skapad
00ryggi medal patttakenda og tilhneigingin gaeti verid ad fegra myndina af
fyrirtaekjamenningunni ,allt var svo gott da6ur” eda jafnvel & hinn veginn, ad vera

neikvaedari vegna ovissu og tilvonandi breytinga.

Akvednar takmarkanir felast i maeliteekinu sjalfu par sem um vidhorfsspurningar er ad
reeda. bess vegna er ekki haegt ad ganga at fra pvi ad allir skilji spurningarnar a sama
hatt. Einnig geeti pad haft dhrif 3 svorun ad spurningarnar voru birtar baedi a islensku og
ensku. bar af leidandi er pvi ekki vist ad patttakendur skilji spurningarnar med sama
moti enda neaer pyding yfir 4 annad tungumal ekki alltaf ndkvaemlega peirri merkingu
sem liggur i upprunamalinu. bad getur pvi skipt mali hvort patttakandi svari ut fra

islenska eda enska textanum.

Svor vid arangursbreytum er hugleegt mat patttakenda, eins og 6nnur svor, og ekki er
vitad hvort pekking peirra @ rekstrinum sé naegileg til ad svara, til deemis vegna élikra

st6du innan fyrirtaekis og par af leidandi adgangi ad rekstrartengdum upplysingum.

8.5 batttakendur

pydi rannséknarinnar eru starfsmenn verkfraedistofanna Verkis og Almennu sem samtals
eru 349 talsins. Urtakid var 317 starfsmenn; 252 starfsmenn Verkis og 65 starfsmenn
Almennu. Urtakid midast vid fastradna starfsmenn og pvi voru starfsmenn 4

timavinnusamningi, starfsmenn i leyfi og starfsfélk vid raestingar ekki hluti af drtakinu.

Heildarfjoldi svarenda var 233 og heildarsvarhlutfall var 73,5%. bar af voru sextan
patttakendur eda 7% sem slepptu ad svara spurningunni um pad fra hvada fyrirtaeki peir
keemu og par af leidandi eru svor pessa hops ekki tekin med i greiningu hvors fyrirtaekis
fyrir sig né samanburdarnidurstodum fyrirtaekjanna. Svarhlutfall innan Verkis var 68%

eda 172 patttakendur en 69% eda 45 patttakendur hja Almennu verkfraedistofunni.

Kynjahlutfall patttakenda
Allir, baedi hja Verkis og Almennu verkfraedistofunni, svérudu spurningunni um kyn. A

mynd 9 sést kynjahlutfall patttakenda beggja fyrirtaekja. Hja Verkis er kynjaskiptingin
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bannig ad karlar eru 131 eda 76% patttakenda og konur eru 41 eda 24% patttakenda.

Hja Almennu verkfraedistofunni eru karlar 35 eda 78% patttakenda og konur eru tiu

Kynjahlutfall
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Mynd 9. Kynjahlutfall patttakenda

talsins eda 22% patttakenda. Hlutfallid er pvi sambaerilegt @ milli fyrirtaekja og einnig i
samrami vid kynjahlutfall hvors fyrirtaekis fyrir sig; um fjoréungur fastradins starfsfélks
hja badum fyrirtaekjum eru konur. Pad er pvi hlutfallslega orlitid fleiri karlar en konur

sem svara konnuninni.

Eigendur og stjornendur

A mynd 11 sést hlutfall annars vegar eigenda og hins vegar stjérnenda beggja fyrirtaekja.

Hja Verkis eru stjornendur 29 talsins eda 17% patttakenda @ méti 143 patttakendum
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Mynd 10. Hlutfall stjornenda og eigenda



eda 83% sem ekki eru stjornendur. Eigendur Verkis eru 66 talsins eda 38% patttakenda a
méti 106 patttakendum eda 62% sem ekki eru eigendur. A Almennu verkfraedistofunni
eru stjornendur niu talsins eda 20% patttakenda & méti 36 patttakendum eda 80% sem
eru ekki stjérnendur. Eigendur Almennu i hépi patttakenda eru tolf talsins eda 27%

patttakenda a méti 33 patttakendum eda 73% sem ekki eru eigendur.

Starfsaldursskipting patttakenda

Allir patttakendur svérudu spurningunni um starfsaldur. A mynd 10 ma sja
starfsaldursdreifingu patttakenda. RiUmlega helmingur patttakenda, 24 talsins eda 53%,

fra Almennu verkfraedistofunni hafa verid starfandi i fimm ar eda skemur. Fjélmennasti
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Mynd 11. Starfsaldursdreifing patttakenda

hépur patttakenda hja Verkis eru med 6-10 &ra starfsaldur, pad er 37 talsins eda 30%. |
starfsaldurshopi 11-15 ar og 26-30 ar eru hlutfallslega jafnmargir patttakendur en
toluvert fleiri eru i hépi 30 ar og meira hja Verkis en hja Almennu verkfraedistofunni sem
endurspeglar haan starfsaldur hja Verkis. Samkvaemt arsskyrslu Verkis 2012 eru 25%
starfsmanna med 20 ara starfsaldur eda lengri. Hja Almennu verkfraedistofunni eru rim
12% med lengri en 20 dara starfsaldur. Samkvaemt upplysingum fra fyrirtaekjunum er

medalstarfsaldur Verkis 13,6 ar en hja Almennu verkfreedistofunni er hann 8,2 ar.
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9 Nidurstodur rannsoknar

Hér a eftir verdur greint fra nidurstddum rannséknarinnar. Fyrst eru lagdar fram
heildarnidurstodur fyrir hvort fyrirtaeeki um sig. Jafnframt verda nidurstodur beggja
fyrirtaekja skodadar ut fra nokkrum bakgrunnsbreytum auk fylgnidtreikninga

arangursbreyta. Ad lokum er samanburdur gerdur 4 nidurstodum fyrirtaekjanna.

Vid tulkun & nidurst6dum er studst vid prja fyrirfram skilgreinda styrkleikaflokka sem

eru:

» Styrkleikabil par sem medaltal er 4,20-5,00; einkunn 84-100 og synir ad

fyrirtaekid stendur sig vel.

» Starfhaeft bil par sem medaltal er 3,70-4,19; einkunn 74-83 og synir ad stadan

er dszettanleg og fyrirteekid sé a starfhaefu bili.

» Adgerdabil sem midast vid medaltal 1,00-3,69; einkunn 20-73 og bendir til

bess ad urbodta sé porf

Ef einkunn viddar naer ekki vidmidunareinkunninni 74 pydir pad ad hun meelist 3
adgerdabili sem bendir til veikleika og gefur fyrirtaeki visbendingu um ad naudsynlegt sé

ad skoda pa peetti betur (Gronfeldt og Strother, 2006).

Marktektarprof, pad er t-préf tveggja 6hddra artaka (e. two-sample assuming
unequal variances), voru gerd & samanburdarhépum par sem borin eru saman medaltol
tveggja 6hadra hépa. Marktektarmork voru midud vid 0,05 sem pydir ad midad er vid ad

minnsta kosti séu 95% likur & pvi ad nulltilgatan sé rétt (Amalia Bjornsdattir, 2003).
Fylgniprof; fylgni (r)prof sem kannar hvort markteaekt linulegt samband sé milli tveggja

breyta sem maeldar eru a jafnbilakvarda eda hlutfallskvarda voru notud vid nidurstédur

arangursbreyta (Amalia Bjornsdéttir, 2003).

9.1 Nidurstodur fyrir Verkis
[ byrjun verdur farid yfir heildarnidurstédur Verkis. [ framhaldi af pvi verda nidurstédur
settar fram ut fra akvednum bakgrunnsbreytum og bornar saman. Marktektarproéfa,

baedi yfir- og undirvidda, voru gerd fyrir alla samanburdarhdpa.
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9.1.1 Allir patttakendur Verkis

Heildarnidurstodur yfirvidda ma sja 8 mynd 12 en par er peim radad eftir einkunn. Haest
skorar yfirviddin batttaka og adild med einkunnina 70. Samraemi og stodugleiki kemur
bar & eftir med 68 stig og ad lokum eru Adlégunarheaefni og Hlutverk og stefna med
einkunnina 67. Ef skodadir eru aukastafir pa skorar yfirviddin Adlégunarhaefni 0,4 stigum

harra en Hlutverk og Stefna.
Yfirviddir - Verkis

batttaka og adild [N 7o

Samraemi og stédugleiki 68

Adlogunarheefni I <7
Hiutverk og stefna [N 7
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Mynd 12. Einkunnir yfirvidda: Verkis

Allar yfirviddirnar skora undir vidmidunareinkunninni 74 og falla pvi a adgerdabil sem er
visbending um ad huga purfi ad fyrirtaeekjamenningunni i heild sinni i fyrirtaekinu.
Einkunn yfirviddarinnar batttaka og adild er fjérum stigum fra pvi ad na inn a starfhaeft
bil en st vidd meelir hvort starfsfélk fai frelsi til athafna, studlad sé ad samvinnu og hvatt
sé til haefnispréunar. Yfirviddin Samraemi og stédugleiki metur hvort ad samraemi sé
milli starfseininga, starfsadferda og markmida innan fyrirtaekisins, og hvort ad

menningin einkennist af skyrum gildum og sé lausnamidud (Denison o.fl., 2003).

Ef horft er til peirra ,pdla” sem togast a i likani Denison pa gefa pessar nidurstédur
visbendingu um pad ad orlitid meiri ahersla sé 16gd a innri paetti menningarinnar par
sem yfirviddirnar batttaka og adild og Samrami og stédugleiki skora adeins haerra en
hinar tvaer yfirviddirnar sem standa fyrir ytri aherslu. Munurinn er pé ekki mikill 4 peim,

adeins munar einu til premur stigum & viddunum.

[ toflu 6 ma sja medaltal, stadalfravik og einkunnir allra yfir- og undirvidda hja Verkis.

[ lj6s kemur ad allar undirviddir eru & adgerdabili likt og yfirviddirnar. Ef litid er til
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medaltala pa liggja pau i 6llum tilvikum minna en eitt stadalfravik fra efri mérkum

adgerdabilsins (3,69) og i flestum tilvikum innan vid halft stadalfravik fra peim.

Tafla 6. Medaltol, stadalfravik og einkunnir: Verkis

batttaka og adild Medaltal Stadalfravik Einkunn  Styrkleikabil

Frelsi til athafna 3,44 0,906 69 Adgerdarbil

Samvinna 3,38 0,917 68 Adgerdarbil

Uppbygging & haefni 3,67 0,931 73 Adgerdarbil
Medaltal 70

Megingildi 3,46 0,863 69 Adgerdarbil

Samkomulag 3,52 0,900 70 Adgerdarbil

Samhafing og sampaetting 3,24 0,930 65 Adgerdarbil
Medaltal

Adlogunarhaefni

Framkvaemd breytinga 3,03 0,886 61 Adgerdarbil

Ahersla & vidskiptavini 3,64 0,795 73 Adgerdarbil

Leerdomur fyrirtekja 3,41 0,995 68 Adgerdarbil
Medaltal 67

Hlutverk og stefna

Stefna og aform 3,44 1,007 69 Adgerdarbil

Markmid og takmork 3,34 0,972 67 Adgerdarbil

Framtidarsyn 3,23 0,901 65 Adgerdarbil
Medaltal 67

Til ndnari skodunar @ undirviddum synir mynd 13 hvernig paer radast i styrkleikardd.
Litirnir benda til hvada yfirvidda hver tilheyrir. Einkunnir eru a bilinu 61 til 73 og haestu
einkunn faer undirviddin Uppbygging a hafni. bratt fyrir ad yfirviddir innri dherslu hafi
verid i efri hluta i heildarnidurstddum ma sja ad undirviddin Ahersla & vidskiptavini
lendir i 60ru saeti undirvidda einnig med 73 stig. Ef litid er til aukastafa er hin adeins 0,5
stigum nedar en Uppbygging og hafni en su vidd maelir hvort 16g6 sé adhersla 4 ad
starfsfélk auki haefni sina til ad maeta kréfum i samkeppnisumhverfinu. Undirviddin
Ahersla & vidskiptavini maelir hvort til stadar sé haefileiki til ad skynja og skilja parfir
vidskiptavina (Denison o.fl., 2003). Ahersla & vidskiptavini tilheyrir yfirviddinni
Adlogunarhaefni sem er 6nnur tveggja yfirvidda sem stendur fyrir ytri paetti menningar.
Leegstu einkunnina, 61, feer undirviddin Framkvaemd breytinga en hun tilheyrir einnig

yfirviddinni Adl6gunarhaefni.
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Undirviddir - Verkis

Uppbygging 4 he=fni I 73
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Samhaefing og sampaetting 65
Framtidarsyn [ <5
Framkveemd breytinga I 1
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Mynd 13. Einkunnir undirvidda: Verkis

A mynd 14 ma sja myndraena framsetningu & einkunnum undirvidda Verkis 4 radarkorti.
Ef litid er til sveigjanleika og stédugleika innan likansins skora undirviddir sveigjanleika
orlitid hzerra en stodugleika en ekki ma lita framhja pvi ad viddin sem skorar laegst,
Framkvaemd breytinga, er ein peirra vidda sem stendur fyrir sveigjanleika. Undirviddin
Framtidarsyn er i 68ru nedsta seeti og undirviddin Samhaefing og sampaetting er i pridja

nedsta seeti en badar standa paer fyrir stodugleika menningarinnar.
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Radarkort Verkis
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Mynd 14. Radarkort: Allir patttakendur Verkis

9.1.2 Samanburdur bakgrunnsbreyta Verkis

Gerdur var samanburdur 3 nidurst6dum nokkurra hépa innan fyrirtaekisins.
Samanburdur var gerdur milli kynja, stjérnenda og annarra starfsmanna, eigenda og
annarra starfsmanna og ut fra starfsaldri. Marktektarprof, t-prof tveggja 6hadra breyta,
var gert a yfir- og undirviddum i 6llum pessum hépum. Greint verdur fra nidurstédum

fyrir hvern hép fyrir sig hér i framhaldi.

9.1.2.1 Samanburdur a milli kynja

A mynd 15 ma sjd samanburd & einkunnum yfirvidda hja konum og kérlum.
Kynjaskipting patttakenda Verkis er 131 karl eda 76% og 41 kona eda 24%. Allar
yfirviddirnar fa haerri einkunn hja konum en kérlum og pad er yfirviddin batttaka og
adild sem skorar heaest hja badum kynjum. Ekki er mikill munur @ milli einkunna

yfirviddanna en mestur munur er a yfirviddinni Hlutverk og stefna en hun faer fjérum
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stigum haerra skor hja konum en korlum. Laegstu einkunnina hja konum faer yfirviddin
Adlogunarhaefni med 69 stig en pad er hins vegar yfirviddin Hlutverk og stefna sem

skorar leegst hja korlum med 66 stig.

Yfirviddir Verkis

70

pétttaka og adild 71

Samraemi og stédugleiki

Hlutverk og stefna

|n |'| |..I
o @ - ®
w =]

Adlégunarhaefni

10 20 30 40 50 60 70 80

=]

H Karlar ® Konur

Mynd 16. Einkunnir yfirvidda: Samanburdur kynja

Til ad skoda petta ndnar md sjd 4 mynd 16 einkunnir undirvidda karla og kvenna i
styrkleikar6d og gefa litirnir til kynna til hvada yfirviddar peer teljast. Undirviddin

Uppbygging a haefni faer haestu einkunn hja konum med 76 stig og fellur inn & starfheeft

Einkunnir undirvidda - karlar Verkis Einkunnir undirvidda - konur Verkis
Ahersla a vidskiptavini  [NNNNEGGGG 73 Uppbygging & heefni [N 7o
Uppbyeging a heefni [ 73 Samkomulag 73
Samkomulag 70 Stefna og aform N =
Frelsi til athafna [N o Leerdémur fyrirteekja [N 72
Megingildi 69 Ahersla & vidskiptavini [ INNININGNGTGTNNG 7
stefna og aform [N = Megingildi 70
samvinna [ 7 samvinna GGG o
Leerdémur fyrirtekja [ - 7 Markmid og takmark [N o
Markmid og takmark [NININIGNGNGNEEE -5 Frelsi til athafna [ 2
Samheefing og sampaetting 64 Framtidarsyn [N -:
Framtidarsyn  [NNNNEGEGGGEEEEEE -+ Samhaefing og sampaetting 67
Framkveemd breytinga [NNIEGIGNGNG -0 Framkveemd breytinga [N 3
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Mynd 15. Einkunnir undirvidda i styrkleikar6d: Karlar og konur
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bil. betta er jafnframt eina undirviddin, baedi hja konum og korlum, sem ekki maelist
undir vidmidunareinkunninni 74. Haestu einkunn hja kérlum feer undirviddin Ahersla &
vidskiptavini med einkunnina 73 og er adeins einu stigi fra pvi ad komast inn a starfhaeft
bil. Undirviddin Uppbygging & haefni fylgir fast 4 eftir adeins 0,5 stigum laegra. Laegstu
einkunn hja badum kynjum faer undirviddin Framkvaemd breytinga med einkunnina 63
hja konum en 60 hja koérlum. Einnig ma sja ad fjérar af sex innri viddum radast i efri
hluta matsins hja kérlum.

A mynd 17 md sjd myndraena framsetningu menningarviddanna & radarkorti. Ad
morgu leyti eru l6gun radarkortanna apekk milli hédpanna. A peim sést ad konur gefa

Ollum undirviddum haerri einkunn en karlar nema i viddunum Frelsi til athafna og

Radarkort Verkis
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Mynd 17. Radarkort: Samanburdur kynja

Ahersla & vidskiptavini sem fa einu stigi haerra hja kérlum. Mismunur 4 einkunnum er a
bilinu eitt til fimm stig. Mestur munur maelist i undirviddunum Stefna og aform og

Leerddmur fyrirtaekja en par munar fimm stigum a milli kynja.

87



Marktektarprof, t-préf tveggja dhadra drtaka, var notad til ad kanna hvort marktaekur
munur veeri & vidhorfi karla og kvenna til fyrirtaeekjamenningar Verkis. | 1jés kom ad
markteekur munur var 8 medaltélum karla og kvenna (p < 0,05) i heildarnidurstédum en

ekki reyndist vera marktaekur munur a milli yfirvidda né undirvidda (p > 0,05).

9.1.2.2 Samanburdur stjornenda og annarra starfsmanna
A mynd 18 ma sja einkunnir yfirvidda stjérnenda i samanburdi vid adra starfsmenn
Verkis. Hja Verkis eru stjérnendur 29 talsins eda 17% patttakenda & madti 143

patttakendum eda 83% sem ekki eru stjérnendur. Viddirnar eru metnar i somu

Yfirviddir - Verkis
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Mynd 18. Einkunnir yfirvidda: Stjérnendur og adrir starfsmenn

styrkleikar6d hja badum hépum og skorar yfirviddin patttaka og adild haest i badum
hopum. Stjérnendur gefa viddinni 73 stig og munar pvi adeins einu stigi ad hdn lendi 8
starfhaefu bili. Adrir starfsmenn gefa viddinni hins vegar 69 stigi sem er nokkud undir
vidmidunareinkunn og i pessari vidd ma jafnframt finna mesta mun i mati hdpanna. bad
sem vekur athygli er ad starfsmenn gefa yfirviddinni Hlutverk og stefnu tveimur stigum

harra en stjérnendur.

Til atta sig betur & nidurst6dum yfirvidda ma sja einkunnir undirvidda beggja hépa i
styrkleikar6d @ mynd 19. Litirnir benda til hvada yfirviddar hver undirvidd flokkast. par
ma sja ad somu undirviddir maelast i efstu premur seetunum hja badum hdépum og
einnig su laegsta.

Undirviddin Uppbygging & haefni faer haestu einkunn i badum hdépum. Stjérnendur

gefa henni einkunnina 77 sem er 4 starfhaefu bili en adrir starfsmenn meta hana fjorum



stigum laegra eda med 73 stig, rétt undir vidmidunareinkunn. betta bendir til pess ad
badir hdpar telji hvatningu, préun og uppbyggingu & hafni vera einn helsta styrkleika
fyrirtaekjamenningarinnar.

[ naest efsta seeti hja badum hépum er undirviddin Ahersla & vidskiptavini og i pridja
efsta saeti er undirviddin Samkomulag. Badar viddir fa haerra skor hja stjérnendum eda

75 stig en adrir starfsmenn gefa undirviddunum Ahersla & vidskiptavini 72 stig og

Undirviddir - stjérnendur Verkis Undirviddir - adrir starfsmenn Verkis
Uppbygging & heefni I 77 Uppbygging 4 heefni I 73
Ahersla 4 vidskiptavini I 75 Ahersla & vidskiptavini  [INNNEGGG 7
Samkomulag 75 Samkomulag 70
samvinna [ 71 Megingildi 69
Frelsi til athafna [N 70 stefna og dform | o
Megingildi 68 Lerdomur fyrirtekja I o
S;T;:;;g 67 Frelsi til athafna [ GO
Stefna og dform N o samvinna [ 57
Markmid og takmork [N < Markmid og takmaork | G 7
Leerdomur fyrirteekja NN 55 Framtidarsyn | -5
Framtidarsyn | ¢ e 64
Framkvaemd breytinga | <1 Framkveemd breytinga [N |
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Mynd 19. Einkunnir undirvidda i styrkleikar6d: Stjérnendur og adrir starfsmenn

Samkomulag 70 stig. A pessu ma sja ad stjérnendur meta pessar tveer viddir inni &
starfhaefu bili en starfsmenn a adgerdabili. Mismunur i mati er mestur i undirviddinni

Samkomulag eda fimm stig.

Undirviddin Framkvaemd breytinga faer laegstu einkunnina eda 61 stig hja badum
hopum. Hun er téluvert langt fra vidmidunareinkunninni og fellur inn 8 adgerdabil. Badir
hdépar virdast pvi telja petta vera helsta veikleika menningarinnar sem liggur i pvi ad ekki
er neegilegur sveigjanleiki i starfsadfer6um, vidbrogd vid breytingum eda
samkeppnisadilum er ekki naegjanlega hr6d og motstada i hugsun og vidhorfum er of
mikil; starfsfolk er ekki naegjanlega opid fyrir breytingum og breyttum starfsadfer6um

(Denison o.fl., 2006).
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A mynd 20 mé sja myndraena framsetningu af menningarviddum stjérnenda i
samanburdi vid adra starfsmenn & radarkorti. bar sést ad stjérnendur telja ad styrkleikar
menningarinnar liggi helst i peim viddum sem standa fyrir innri dherslu. Adeins ein
undirvidd, Ahersla & vidskiptavini, af sj6 efstu viddunum tilheyra menningarpattum sem
standa fyrir ytri dherslu. Allar undirviddir sem tilheyra yfirviddinni Hlutverk og stefna
skora frekar lagt ad mati stjornenda sem bendir til pess ad peirra & medal sé

framtidarsyn, markmid og stefna fyrirtaekisins ekki ndgu skyr.

Ef mat annarra starfsmanna a undirviddum er skodad pa sjast ekki svona skyr skil a
milli innri og ytri dherslu. bar ma sja ad prjar undirviddir ytri dherslu, pad er Ahersla &
vidskiptavini, Stefna og 4form og Laerddmur fyrirtaekja eru i efri hluta matsins asamt

pbremur undirviddum innri aherslu, pad er Uppbygging 4 heaefni, Samkomulag og

Megingildi.
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Mynd 20. Radarkort: Stjornendur og adrir starfsmenn
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Marktektarprof, t-prof tveggja 6hadra artaka, var notad til ad kanna hvort marktsekur
munur veeri a vidhorfi stjérnenda og annarra starfsmanna til fyrirteekjamenningar
Verkis. [ 1jés kom ad ekki reyndist marktaekur munur & medaltdlum stjérnenda og
annarra starfsmanna, hvorki i heildarnidurstodum né a milli yfir- og undirvidda (p 2

0,05).

9.1.2.3 Samanburdur eigenda og ekki eigenda
A mynd 21 md sja samanburd einkunna yfirvidda hja peim sem eiga eignarhlut i
fyrirtaekinu og peim sem eiga pad ekki. Eigendur eru 66 talsins eda 38% a moti 106

pbatttakendum eda 62% sem ekki eru eigendur. Eigendur gefa 6llum yfirviddum haerri

Einkunnir yfirvidda - Verkis
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Mynd 21. Einkunnir yfirvidda: Eigendur og ekki eigendur

einkunn en peir sem ekki eru eigendur. Viddin Hlutverk og stefna skorar lsegst ad mati
eigenda en er pé med haerri einkunn en su vidd sem feer haesta skor peirra sem eiga ekki
hlut i fyrirtaekinu. Mestur munur eda fimm stig er i mati a yfirviddinni batttaka og adild
en hun er i efsta seeti hja badum hdépum. Eigendur gefa viddinni 73 stig en peir sem ekki
eiga hlut i fyrirtaekinu gefa henni 68 stig. Allar yfirviddir eru 4 adgerdabili sem bendir til

ad urbota er porf.

Til ndnari skodunar synir mynd 22 einkunnir undirvidda ad mati pessara tveggja hopa.
bpar ma sja ad einkunnir undirvidda maelast a bilinu 63 til 76 stig hja eigendum en adeins
leegri einkunnir eru hja peim sem ekki eru eigendur eda 4 bilinu 59 til 72 stig. Tveer
undirviddir ad mati eigenda na inn 4 starfhaeft bil, pad er Ahersla 4 vidskiptavini med 76

stig og Uppbygging 4 haefni med 75 stig. Engin undirvidd ad mati peirra sem ekki eiga



eignarhlut neer inn 3 starfhaeft bil. Haest gefa peir undirviddinni Uppbygging & heefni eda
72 stig og Ahersla & vidskiptavini med 71 stig en badar eru 4 adgerdabili.

Mestur munur i skori er i undirviddinni Frelsi til athafna en hun skorar sex stigum
haerra hja eigendum heldur en peim sem eiga ekki eignarhlut. Naest mesti munur eda
fimm stig er i undirviddunum Samkomulag og Ahersla & vidskiptavini. | badum tilfellum

meta eigendur pessar viddir haerra.

Einkunnir undirvidda eigendur Einkunnir undirvidda - ekki eigendur
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Mynd 22. Einkunnir undirvidda i styrkleikar6d: Eigendur og ekki eigendur

A mynd 23 ma sja radarkort af undirviddum eigenda og peirra sem ekki eru eigendur.
bPad sést vel ad eigendur meta allar undirviddir haerra heldur en peir sem ekki eru
eigendur. Eigendur virdast telja styrkleika menningar liggja i innri dherslum par sem peir
meta undirviddir innri patta haerra en paer ytri. Skilin & milli innri og ytri dherslu eru ekki
svona skyr @ medal peirra sem ekki eiga eignarhlut. Allar undirviddirnar sem tilheyra
yfirviddinni Hlutverk og stefna radast i nedri hluta styrkleikaradarinnar hja eigendum

sem er eftirtektarvert i ljési mikilvaegi pess ad fyrirteeki hafi skyra stefnu og

framtidarsyn.
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Mynd 23. Radarkort: Eigendur og ekki eigendur

Marktektarprof, t-préf tveggja 6hddra artaka, var gert til ad kanna hvort markteekur

munur veeri a vidhorfi til fyrirtaekjamenningar hja peim sem eiga eignarhlut og peirra

sem eiga ekki hlut. Marktaekur munur (p < 0,05) fannst 4 medaltélum hdpanna ut fra

heildarnidurstédum. Einnig fannst markteekur munur (p <

0,05) & medaltélum i

yfirviddinni Samraemi og stodugleiki en ekki i 6rum yfirviddum. Marktaekur munur (p <

0,05) @ medaltélum fannst i undirviddunum Samkomulag og Samhafing og sampaetting

en paer tilheyra badar yfirviddinni Samraemi og stédugleiki. | 6rum undirviddum fannst

ekki markteekur munur & medaltali hépanna (p = 0,05).

9.1.2.4 Samanburdur ut fra starfsaldri

Skodad var hvort vidhorf til fyrirtaeekjamenningar veeri mismunandi eftir starfsaldri.

Nidurstodur med tilliti til starfsaldurs verda greindar nidur i prju starfsaldursbil;

starfsaldur 0-5 ar, 6-20 ar og 21 ar og lengri.
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9.1.2.4.1 Starfsaldur 0-5 ar

A mynd 24 ma sja einkunnir yfirvidda peirra sem hafa 0-5 &ra starfsaldur og sa hépur
telur 30 starfsmenn eda teep 18% patttakenda. Einkunnir pessa starfsaldurhéps er mjog

svipadar einkunnum allra hja Verkis og yfirviddir radast i somu styrkleikar6d. Efri

Yfirviddir Verkis - starfsaldur 0-5 ar
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Mynd 24. Einkunnir yfirvidda: Starfsaldurshopur 0-5 ar

viddirnar tveer fa sému einkunn og allir hja Verkis gefa en einu stigi munar a nedri
tveimur viddunum. Adlogunarhaefni skorar einu stigi haerra hja starfsaldurshépi 0-5 ara

en einu stigi leegra i Hlutverki og stefnu. Allar einkunnir eru & adgerdabili.

A mynd 25 ma sja myndraenan samanburd undirvidda & milli starfsaldurshéps 0-5 ar
og allra hja Verkis. bar sést ad einkunnir eru mjog svipadar en po einu til tveimur stigum
leegri i nokkrum undirviddum hja starfsaldurshépi 0-5 ar. Undanskildar eru
undirviddirnar Leerddmur fyrirtaekja og Uppbygging 4 haefni sem skora tveimur stigum

hzarra hja starfsaldurshopi 0-5 ar.

Uppbygging & haefni og Ahersla & vidskiptavini eru i efstu tveimur satunum hja
badum hopum. Uppbygging 4 haefni faer 75 stig i einkunn hja starfsaldurshdpi 0-5 ar og

er eina undirviddin sem kemst a starfheaeft bil, adrar eru @ adgerdabili hja badum hépum.

Undirviddirnar Framkveemd breytinga og Framtifarsyn eru i nedstu tveimur
setunum hja starfsaldurshépi 0-5 ar likt og i mati allra. Hér ma einnig benda 4 ad
undirviddin Laerdémur fyrirteekja er pridja efsta saeti undirvidda i mati pessa hdops sem

er Olikt r6dun ad mati allra par sem hun lendir fyrir midju i styrkleikar6dun undirvidda.
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Radarkort - starfsaldur
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Mynd 25. Radarkort: Samanburdur allra og starfsaldurshéps 0-5 ar

9.1.2.4.2 Starfsaldur 6-20 ar

A mynd 26 ma sja einkunnir yfirvidda i starfsaldurshépi 6-20 ar og s hépur telur 97

starfsmenn eda rum 56% patttakenda. Yfirviddir i pessum starfsaldurhdépi radast i sému
Yfirviddir Verkis - starfsaldur 6-20 ar

patttaka og adild | -
Samrami og stddugleiki 66
Adlogunarheefni [N <5

Hiutverk og stefna NN o
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Mynd 26. Einkunnir yfirvidda: Starfsaldurshépur 6-20 ar
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r6d og yfirviddir allra hja Verkis en eru med tveimur til premur stigum laegri einkunn.
Mestur munur er yfirviddinni Adlogunarhaefni en par munar premur stigum. Ef
einkunnirnar eru bornar saman vid starfsaldurshop 0-5 ar pa skora yfirviddirnar einnig
tveimur til premur stigum laegra i starfsaldurshépi 6-20 ar. Allar yfirviddir eru toluvert
undir vidmidunareinkunninni 74 og teljast pvi 4 adgerdabili.

A mynd 27 ma sja myndranan samanburd undirvidda peirra sem hafa 6-20 ara
starfsaldur og allra hja Verkis 4 radarkorti. | 6llum undirviddum skorar

starfsaldurshépurinn 6-20 ar laeegra en allir hja Verkis. Mestur munur er prju stig i

Radarkort - starfsaldur
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Mynd 27. Radarkort: Samanburdur allra og starfsaldurshéps 6-20 ar

undirviddunum Stefna og aform og Framtidarsyn sem badar tilheyra yfirviddinni
Hlutverk og stefna. Einnig er priggja stiga munur i undirviddinni Samhafing og
sampaetting sem tilheyrir yfirviddinni Samraemi og stodugleiki. Einum til tveimur stigum

munar a 6llum 66rum undirviddum hja pessum hépum.
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Haestu einkunn i starfsaldurshépi 6-20 ar fa undirviddirnar Ahersla & vidskiptavini og
Uppbygging a haefni med 71 stig. Laegstu einkunn faer undirviddin Framkveemd breytinga
med 59 stig. Neaest laegstu einkunn fa undirviddirnar Framtidarsyn og Samheefing og
sampaetting med 62 stig. Allar undirviddir starfsaldurshdps 6-20 ar eru 8 adgerdabili, likt

og yfirviddirnar.

9.1.2.4.3 Starfsaldur 21 ar eda meiri

A mynd 28 ma sja einkunnir yfirvidda hja starfsaldurshépi 21 ar eda meira. S& hépur
telur 45 starfsmenn eda rim 26% patttakenda. Yfirviddirnar i pessum starfsaldurhopi

radast ekki i somu r6d og yfirviddir allra hja Verkis pvi nedstu tvaer, Hlutverk og stefna

Yfirviddir Verkis - starfsaldur 21 ar eda meira

pitttska o =oiid |

Samraemi og stédugleiki 73

Hutverk og sterva | 7
aatsgunarhetoi - | 7

0 10 20 30 40 50 60 70 80

Mynd 28. Einkunnir yfirvidda: Starfsaldurshépur 21 ar eda meira

og Adlogunarhafni, skipta um saeti. Starfsaldurshéopur 21 ar efa meira metur allar
yfirviddirnar heerra en allir hja Verkis gera. Yfirviddirnar Samrami og stodugleiki og
Hlutverk og stefna fa fimm stigum haerra skor en allir hja Verkis meta peer. Yfirviddirnar
patttaka og adild og Adlogunarhaefni fa fjérum stigum heerra en i mati allra hja Verkis.
Ad mati pessa starfsaldurshdps er yfirviddin patttaka og adild a starfhaefu bili en adrar
yfirviddir eru 4 adgerdabili en p6é adeins einu til premur stigum frd pvi ad na inn &
starfhaeft bil. Hja pessum hépi virdist vera orlitid meiri ahersla a innri viddir heldur en
baer ytri, likt og er i mati allra hja Verkis.

A mynd 29 ma sja myndraenan samanburd 4 undirviddum allra hja Verkis og peirra
sem eru med 21 ar eda lengri starfsaldur. Allar undirviddirnar fa heaerra skor en allir hja

Verkis gefa. Fimm undirviddir, Uppbygging & haefni, Ahersla & vidskiptavini, Stefna og
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aform, Samkomulag og Megingildi komast inn & starfhaeft bil, pad er med skorid 74 eda
haerra. Haesta skorid feer undirviddin Uppbygging & haefni med 78 stig en su undirvidd er
einnig i efsta saeti hja starfsaldurshopi 0-5 ar en i 6dru szeti hja hdpnum 6-20 ar. Athygli
vekur ad undirviddin Stefna og aform er i pridja efsta seeti hja starfsaldurshoépi 21 ar eda
meira likt og hun er i mati kvenna en par er hun rétt undir vidmidunareinkunn. Hun er
einnig st undirvidd par sem mestur munur, sex stig, finnst i samanburdi vid mat allra.
undirviddunum Megingildi, Samkomulag og Samhafing og sampaetting munar fimm
stigum i samanburdi vid mat allra hja Verkis. Undirviddin Framkvaemd breytinga skorar

laegst hér likt og hja hinum aldurshépnum og 6llum hja Verkis, og faer 64 stig.

Radarkort - starfsaldur
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Mynd 29. Radarkort: Samanburdur allra og starfsaldurshdps 21 ar eda meira
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9.1.2.4.4 Samanburdur starfsaldurshopa

A mynd 30 mé sja myndraenan samanburd starfsaldurshépanna priggja. Myndraen légun
er sambaerileg & milli allra hdpa par sem sému viddir eru ad skora heaest og leegst i 6llum
hépum. Starfsaldurshépur 6-20 ar gefur leegstu einkunnirnar en starfsaldurshépur 21 ar
og meira gefur paer haestu, allt fra fimm til niu stigum haerra en laegstu einkunnir.
Mestur munur i skori er i undirviddinni Stefna og aform eda niu stig. Minnsti munur 3
skori pessara hépa eru fimm stig i undirviddunum Framkvaemd breytinga og Ahersla &
vidskiptavini. Starfsaldurshépur 0-5 ar gefur heerri einkunnir en starfsaldurshépurinn 6-
20 ar i 6llum undirviddunum nema Markmid og takmork og Samkomulag sem fa sému

einkunn.

[ starfsaldurshépi 6-20 ar eru allar undirviddir & adgerdabili, hja 0-5 4ra
starfsaldurshéopi er ein undirvidd sem melist & starfhaefu bili en ad mati

starfsaldurshéps 21 ar og lengri meelast fimm undirviddir & starfheefu bili. Langlaegsta

Radarkort - starfsaldur
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Mynd 30. Radarkort: Samanburdur allra starfsaldurshépa
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skor i 6llum starfsaldurshépum faer undirviddin Framkvaemd breytinga a bilinu 59 til 64

stig og par er pad starfsaldurshépurinn 6-20 ar sem gefur einkunnina 59.

Marktektarprof var gert a 6llum yfir- og undirviddum & milli allra starfsaldurshépa.
Hvorki fannst marktaekur munur (p = 0,05) medaltala a heildarnidurstodum né a yfir- og

undirviddum & milli starfsaldurshéps 0-5 ar og 6-20 ar.

A milli starfsaldurshépanna 0-5 ar og 21 ar og meira fannst marktaekur munur
medaltala i heildarnidurstodum og i tveimur yfirviddum, Samrami og stodugleiki og
Hlutverk og stefna (p < 0,05). | undirviddum pessara hépa fannst marktaekur munur
medaltala i undirviddinni Framkvaemd breytinga (p < 0,05) sem tilheyrir yfirviddinni

Adlogunarhafni en ekki i 6drum undirviddum.

A milli starfsaldurhépanna 6-20 4r og 21 ar og meira, fannst marktaekur munur
medaltala i heildarnidurstodum og i yfirviddunum, patttaka og adild, Samraemi og
stodugleiki og Hlutverk og stefna en ekki i Adlégunarhaefni. begar litid er til undirvidda i
bessum starfsaldurshépum fannst marktaekur munur medaltala (p < 0,05) i
undirviddunum Samkomulag og Samhafing og sampeetting sem bdadar tilheyra
yfirviddinni Samraemi og stodugleiki. Einnig fannst marktakur munur medaltala (p <

0,05) i undirviddinni Stefna og 4form sem tilheyrir yfirviddinni Hlutverk og stefna.

9.1.3 Nidurstdodur arangursbreyta

Hér ma sja nidurstédur spurninga sem meela vidhorf starfsmanna til fimm
arangursbreyta. Ekki svorudu allir starfsmenn spurningunum og i toflu 7 ma sja
medaltol, stadalfravik, svarfjolda, einkunn og styrkleikabil hverrar spurningar hja peim
hépi sem svaradi vidkomandi spurningu. Eins og taflan synir eru allar einkunnir 3
adgerdabili. Heestu einkunn eda 71 stig feer drangursbreytan Geaedi voru og pjénustu,
bremur stigum undir vidmidunareinkunn. Adrar einkunnir eru téluvert lzegri og fjarri efri

morkum adgerdabilsins.

Tafla 7. Einkunnir drangursbreyta hja Verkis

Arangursbreytur Meadaltal Stadalfravik Svarfjoldi Einkunn Styrkleikabil
Séluaukning 2,47 0,978 140 49 Adgerdarbil
Hagnadur/ardsemi 2,34 1,015 118 47 Adgerdarbil
Gadi voru og pjonusta 3,55 1,005 156 71 Adgerdarbil
Anzegja starfsamanna 2,93 0,969 162 59 Adgerdarbil
Heildarframmistada 3,08 0,836 160 62 Adgerdarbil
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Reiknud var ut fylgni & milli drangursbreytanna og allra yfir- og undirvidda. Notud
voru vidmid Field (2005) en samkvaemt peim ma skipta fylgni i veika, midlungs og sterka

fylgni eftir akvednum bilum:
» Veik fylgni er a bilinu 0,00-0,29 og taknud med raudum punkti i toflu 8.
» Midlungs fylgni er & bilinu 0,30-0,49 og taknud med gulum punkti i toflu 8.

» Sterk fylgni midast vid 0,50 og haerra og taknud med greenum punkti i toflu 8.

Tafla 8 synir hver fylgnin var & milli drangursbreytanna og allra yfir- og undirvidda.
Mikil fylgni er @ milli einnar arangursbreytu og fjogurra vidda. Sterk fylgni er a milli

arangursbreytunnar Anaegja starfsmanna og yfirviddanna batttaka og adild og Samraemi

Tafla 8. Fylgnistudlar allra yfir- og undirvidda vid arangursbreytur hja Verkis

Arangursbreytur Séluaukning Hagnadur/ardsemi ~ Gaedi véru og pjonustu Anaegja starfsmanna  Heildarframmistada
patttaka og adild O 038 (8] 0,46 @ 0,28 (] 0,51 0 0,49
Frelsi til athafna @ 0,28 Q 0,42 @ 0,23 (o] 0,51 o 0,46
Samvinna o 033 Q 0,35 Q@ 0,21 Q 0,42 Q 0,34
Uppbygging & haefni o032 Q 0,36 Q 0,29 Q 0,37 @] 0,46

0033 Q 0,37 @ 0,28 Q 0,54 Q 0,45
Megingildi @ 027 (8] 0,37 @ 0,19 @ 0,54 (8] 0,42
Samkomulag @ 023 @ 0,24 Q 0,31 Q 0,46 (9] 0,41
Samhafing og sampaetting ) 0,36 Q 0,38 ] 0,24 0] 0,44 Q 0,37
Adlégunarhzefni O 037 0 0,41 (6] 0,35 (8] 0,48 0 0,48
Framkvaemd breytinga o 0,35 Q 0,41 Q 0,28 Q 0,39 Q 0,45
Ahersla & vidskiptavini @ 0,17 @ 0,18 Q 0,32 Q 0,32 (o] 0,30
Leerdémur fyrirtzekja o 0,38 Q 0,41 Q@ 0,28 Q 0,49 Q 0,45
Hlutverk og stefna o 040 Q 0,38 ] 0,25 Q 0,46 Q 0,46
Stefna og 4form o 041 Q 0,39 @ 0,24 Q 0,49 Q 0,45
Markmid og takmérk o 0,30 Q 0,34 (o] 0,23 @] 0,41 Q 0,41
Framtidarsyn Q 0,41 Q 0,32 Q@ 0,25 0] 0,39 Q 0,43

og stodugleiki en einnig vid undirviddina Megingildi og Frelsi til athafna.
Arangursbreytan Anaegja starfsmanna maeldist med haestu fylgnistudlana og engin vidd
meeldist med veika fylgni vid hana.

Arangursbreytan Gaedi voru og pjonustu maeldist med laegstu fylgnistudlana. Veik
fylgni meeldist vid allar yfir- og undirviddir nema bprjar, pad er vid yfirviddina
Adldgunarhaefni og undirviddirnar Ahersla 4 vidskiptavini og Samkomulag.

Arangursbreytan Heildarframmistada maeldist med veika fylgni vid undirviddina
Ahersla & vidskiptavini en allar adrar viddir hafa midlungsfylgni vid hana og langflestar

eru med fylgnistudul i efri hluta pess styrkleikabils.
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Ndanast allar yfir- og undirviddir maelast med medalfylgni vid arangursbreyturnar
Soluaukning og Hagnadur/ardsemi. Adeins fjérar meelast med veika fylgni vid

S6luaukningu og tveer vid Hagnad/ardsemi.

Undirviddin Ahersla & vidskiptavini hefur laegsta fylgnistudulinn af &llum yfir- og
undirviddum og er pad vid darangursbreytuna Soéluaukning. bessi undirvidd hefur
minnsta fylgni vid drangursbreytur og malist einnig med veika fylgni vid
Hagnad/ardsemi og Frammistodu.

Nidurstodur pessarar rannséknar syna likt og Denison segir ad allar viddir likansins
hafa jakvaeda fylgni vid arangursbreyturnar en pé mismikla eftir mismunandi viddum og
arangursbreytum og hafa par af leidandi forspargildi um frammistédu fyrirtaekis
(Denison og Mishra, 1995). Denison segir ad stoédugleikaviddirnar Hlutverk og stefna og
Samraemi og stodugleiki séu best til pess fallnar ad spa fyrir um hagnad og i pessari
rannsokn hafa paer medalfylgni vid arangursbreytuna Hagnad. Yfirviddirnar patttaka og
adild, og Adlogunarhafni hafa badar meiri fylgni vid Hagnad en malast pd a4 sama
fylgnibili og hinar. Nidurstédur pessarar rannséknar stydja pad sem Denison segir um ad

fylgni viddanna sé mest vid arangursbreytuna Anaegja starfsmanna.

9.1.4 Opin spurning

Um 35% patttakenda svorudu opinni spurningu (vidauki 1). Af samandregnum svorum
segja patttakendur fyrirteekjamenningu Verkis einkennast af gdédum starfsanda,
metnadi, fagmennsku, samstodu, trausti og virdingu. Meirihlutinn nefnir p6é ad
fyrirtekjamenningin einkennist af pvi ad ekki hafi enn tekist ad sameina ad fullu
fyrirtaekin fimm. Menningunni er lyst sem taetingslegri, sundurleitri, hépaskiptri, slakri
og hun s6gd vera samsteypa margra olikra menninga. Sumir nefna ad samrunaferlid
2008 hafi gengid of haegt, menning gomlu fyrirtaekjanna sé enn rikjandi og pad eimi af
vidhorfinu ,,vid og pid“. Til deemis er félk enn spurt ad pvi fra hvada fyrirteeki pad komi.
Einnig nefna ymsir ad of mikil ihaldssemi sé til stadar, ad menningin sé pung og fl6t, og
hver og einn vinni eftir sinni sérvisku. Bent er 4 ad stefna og framtidarsyn fyrirtaekisins
sé ekki naegilega skyr Ollum starfsmonnum og ad upplysingaflaedi milli stjéornar og

starfsmanna sé ekki naegilega gott. Nokkrir nefna ad dvissa sé fyrir hendi.
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9.2 Nidurstodur fyrir Almennu verkfraedistofuna
Hér verdur fyrst farid yfir heildarnidurstédur Almennu verkfraedistofunnar. [ framhaldi
af pvi verda nidurstédur settar fram at fra dkvednum bakgrunnsbreytum og bornar

saman. Marktektarproéf, baedi yfir- og undirvidda, voru gerd fyrir alla samanburdarhdpa.

9.2.1 Allir patttakendur Almennu verkfraedistofunnar
Heildarnidurstodur yfirvidda ma sjd 4 mynd 31 en par er peim radad eftir einkunn. Haest
skora yfirviddirnar Samraemi og stédugleiki og batttaka og adild med einkunnina 74 en

ef horft er til aukastafa er Samraemi og st6dugleiki med 0,2 stigum heerri einkunn. Badar

Yfirviddir - Almenna

Samrami og stodugleiki 74

patttaka og adild [N 74
Hiutverk og stefna |GGG /:
Adlegunarhafni [N 2

0 10 20 30 40 50 60 70 80

Mynd 31. Einkunnir yfirvidda: Almenna verkfraedistofan

na inn a starfhaft bil sem midast vid 74 stig eda meira. Yfirviddin Hlutverk og stefna
kemur par a eftir med 73 stig og ad lokum er Adlégunarhaefni med einkunnina 72. Seinni
tveer yfirviddirnar skora undir 74 stigum og eru pvi a adgerdabili sem pydir ad Urbdta er
borf. Orlitid meiri dhersla virdist vera 16gd & innri paetti menningarinnar pvi yfirviddirnar
Samraemi og stodugleiki og batttaka og adild sem standa fyrir innri dherslu skora einu til

tveimur stigum haerra en yfirviddirnar sem snua ad ytri pattum.

[ toflu 9 mé sjd medaltal, stadalfravik og einkunnir allra yfir- og undirvidda fyrir
Almennu verkfraedistofuna. Ef litid er til medaltala pa liggja pau i 6llum tilvikum minna

en halft stadalfravik fra efri morkum adgerdabilsins (3,69).
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Tafla 9. Medaltol, stadalfravik og einkunnir: Almenna verkfraedistofan

batttaka og adild Medaltal Stadalfravik Einkunn  Styrkleikabil

Frelsi til athafna 3,73 0,802 75

Samvinna 3,58 0,948 72 Adgerdabil

Uppbygging & haefni 3,77 0,889 75
Medaltal 74

Megingildi 3,62 0,886 72 Adgerdabil

Samkomulag 3,89 0,774 78

Samhafing og sampaetting 3,60 0,896 72 Adgerdabil
Medaltal

Adlogunarhaefni

Framkvaemd breytinga 3,44 0,882 69 Adgerdabil

Ahersla & vidskiptavini 3,66 0,874 73 Adgerdabil

Leerddmur fyrirtekja 3,67 0,912 73 Adgerdabil
Medaltal 72

Hlutverk og stefna

Stefna og aform 3,77 0,935 75

Markmid og takmork 3,61 0,917 72 Adgerdabil

Framtidarsyn 3,52 0,900 70 Adgerdabil
Medaltal 73

Til ndnari skodunar @ undirviddum synir mynd 32 hvernig paer radast i styrkleikar6d.
Litirnir benda til hvada yfirvidda hver tilheyrir. Einkunnir eru & bilinu 69 til 78. A
myndinni sést ad fjérar undirviddir, Samkomulag, Frelsi til athafna, Uppbygging @ haefni
og Stefna og aform na inn & starfhaeft bil med 74 stig eda meira en adrar falla 3
adgerdabilid. Helsti styrkleiki ad mati starfsmanna liggur i undirviddinni Samkomulag
med 78 stig en su vidd meaelir hvort haefni sé til stadar til ad na samkomulagi i erfidum
adsteedum og hvort sterk menning og sameiginleg syn sé fyrir hendi. | 6dru seeti er
Stefna og aform og Uppbygging & hafni en adeins 0,006 stig adgreinir pessar viddir.
fijoréa seeti er Frelsi til athafna einnig med 75 stig en ef litid er til aukastafa er

mismunurinn 0,7 stig fra undirviddinni Uppbygging & haefni, sem er naest fyrir ofan.

[ nedsta seti med 69 stig er undirviddin Framkveemd breytinga sem tilheyrir
yfirviddinni Adlégunarhaefni. | efstu sex undirviddunum stydja prjar viddir innri aherslu

og prjar ytri aherslu. Viddir innri daherslu skora p6 adeins hzerra.
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Undirviddir - Almenna verkfraedistofan

Samkomulag 78
stefna og sform [ NN 75
Uppbygg. 4 hefni [ 75
rrelsi til athafna [N NN 5
Leerdomur fyrirtzekia || :
Anersla & vigskiptavini [ NN :
Megingildi 72
Markmid og takmérk | N
Samhaefing og sampastting 72
samvinna N 72
rramtidarsyn || NN o
Framkvaemd breytinga || EGEGTGTNGINIIIII -

60 65 70 75 80

@ rétttakaog adild samreemi og stodugleiki [} Adlsgunarheefni [l Hlutverkogstefna

Mynd 32. Einkunnir undirvidda: Almenna verkfraedistofan

A mynd 33 méa sja myndreena uppsetningu undirvidda Almennu verkfraedistofunnar
setta fram & radarkorti. Nokkud jafnvaegi virdist vera 4 milli sveigjanleika og stédugleika i
likaninu en pessir pdélar innihalda undirviddir sem skora bzedi hatt og lagt hja Almennu
verkfraedistofunni svo innan beggja pdéla finnst akvedinn veikleiki. Hann liggur annars
vegar i undirviddinni Framkveemd breytinga sem er ein af sveigjanleikaviddunum og hins
vegar i undirviddinni Framtidarsyn sem er ein af stédugleikaviddunum. Badar pessar

undirviddir tileyra p6 ytri aherslu.
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Radarkort - Almenna
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Mynd 33. Radarkort: Allir patttakendur Almennu verkfradistofunnar

9.2.2 Samanburdur bakgrunnsbreyta Almennu verkfraedistofunnar

Gerdur var samanburdur & nidurstodum nokkurra hépa innan fyrirtaekjanna.
Samanburdur var gerdur milli kynja, stjérnenda og annarra starfsmanna, eigenda og ekki
eigenda, og Ut fra starfsaldri. Marktektarproéf, t-préf tveggja éhadra breyta, var gert a
yfir- og undirviddum i o6llum pessum hdépum. Hér i framhaldi verdur greint fra

nidurstédum fyrir hvern hép fyrir sig.

9.2.2.1 Samanburdur a milli kynja

A mynd 34 ma sja samanburd 4 einkunnum yfirvidda milli kvenna og karla. Kynjaskipting
patttakenda er pannig ad karlar eru 35 talsins eda 78% og konur eru 10 efa 22%
patttakenda. Allar yfirviddirnar fa haerra skor hja kérlum en konum. Hja kérlum skorar

haest yfirviddin batttaka og adild med 75 stig og naer su vidd inn a starfhaeft bil. Adeins
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yfirviddin Adlégunarhaefni er 4 adgerdabili ad mati karla. Hja konum skorar yfirviddin
Samraemi og stodugleiki haest med 72 stig og er a8 adgerdabili. bessi vidd skorar jafn hatt

og laegsta yfirvidd karla sem er Adlogunarhaefni. Mestur munur a skori er i yfirviddinni

Yfirviddir Almennu

patttaka og adild

Samraemi og stodugleiki

Hlutverk og stefna

Adlogunarhaefni

0 10 20 30 40 50 60 70 80

mKarlar = Konur

Mynd 34. Einkunnir yfirvidda: Samanburdur kynja

Hlutverk og stefna en par munar sjo stigum. Minnsti munur er i yfirviddinni

Adlogunarhafni, adeins eitt stig. Engin yfirvidd neer inn a styrkleikabil ad mati kvenna.

7

Til ad skoda ndnar hvernig einkunnir yfirvidda myndast ma sjd @ mynd 35 einkunnir

undirvidda karla og kvenna i styrkleikardd. Litirnir gefa til kynna til hvada yfirviddar hver

Einkunnir undirvidda - karlar Almenna Einkunnir undirvidda - konur Almenna
Samkomulag 78 Samkomulag 76
stefna og dform [ /¢ Samhzfing og sampaetting 74
Uppbygging & h=fni [N /¢ Uppbygging & h=fni I 74
Frelsi til athafna [ 7 Lerdémurfyrirtekja I 7 3
Megingildi 74 Stefna og dform I 72
Leerdémur fyrirtzkja [ NN - Ahersla & vidskiptavini I 72
Ahersla 4 vidskiptavini I 73 Frelsi til athafna I 70
Markmid og takmork [ 72 samvinna I 5o
Framtidarsyn [ 7 Markmid og takmork [N ©2
samvinna I 72 Framkveemd breytinga I 7
Samhaefing og sampeetting 72 Megingildi 67
Framkveemd breytinga [N <o Framtidarsyn I 61

0 10 20 30 40 50 60 70 80 0 10 20 30 40 50 60 70 80

B estrtaka og adild samrami og stodugleiki [} Adlégunarhefi [ Hiutverk og stefna

Mynd 35. Einkunnir undirvidda i styrkleikar6d: Karlar og konur
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undirvidd tilheyrir. pPrjar undirviddir komast inn a starfhaeft bil hja konum. bzer eru
Samkomulag med 76 stig, Samhafing og sampeaetting med 74 stig og Uppbygging a
haefni einnig med 74 stig. Hja korlum eru pad fimm undirviddir sem maelast a starfhaefu
bili. baer eru Samkomulag med 78 stig, Stefna og aform med 76 stig, Uppbygging 4 haefni
med 76 stig, Frelsi til athafna med 76 stig og Megingildi med 74 stig. S6mu undirviddir
radast i fyrsta og pridja szeti hja badum kynjum en i 68ru szeti hja konum er Samhafing
og sampeetting sem tilheyrir somu yfirvidd og Samkomulag sem er i fyrsta seeti. Hja
korlum er i 60ru saeti undirviddin Stefna og aform sem tilheyrir yfirviddinni Hlutverk og
stefna. Laegstu einkunn hja konum, eda 61 stig, feer undirviddin Framtidarsyn. Laegstu

einkunn hja kérlum, 69 stig, feer undirviddin Framkvaemd breytinga.

A mynd 36 mé sja myndraena framsetningu menningarviddanna a radarkorti. Par sést
ad allar undirviddir fa leegri einkunn hja konum nema undirviddin Samhafing og

sampaetting sem faer tveimur stigum heerra og undirviddin Leerddmur fyrirtaekja sem
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Mynd 36. Radarkort: Samanburdur kynja
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hlytur sému einkunn. Mesti munur @ mati kynjanna er i undirviddinni Framtidarsyn en
bar munar ellefu stigum. Einnig ma sja, @ mati karla, ad fjérar af fimm undirviddum sem

na inn 4 starfhaeft bil standa fyrir innri aherslu.

Marktektarprof, t-préf tveggja dhadra urtaka, var notad til ad kanna hvort marktaekur
munur veeri a vidhorfi karla og kvenna til fyrirtaekjamenningar Almennu
verkfraedistofunnar. [ 1j6s kom ad marktakur munur var & medaltélum karla og kvenna
(p £ 0,05) i heildarnidurstodum og i yfirviddinni Hlutverk og stefna en ekki i 6drum
yfirviddum. Marktaekur munur (p < 0,05) medaltala fannst i undirviddinni Framtidarsyn

en ekki i 60rum undirviddum.

9.2.2.2 Samanburdur stiornenda og annarra starfsmanna

A mynd 37 ma sja einkunnir yfirvidda stjérnenda i samanburdi vid adra starfsmenn
Almennu verkfraedistofunnar. Hépur stjornenda telur niu starfsmenn eda 20%

patttakenda og hdpur peirra sem ekki eru stjérnendur telur 36 starfsmenn eda 80%

Yfirviddir - Almenna verkfraedistofan

Hlutverk og stefna 7o

H|

7

Samrami og stoédugleiki

patttaka og adild

-4| q|
Wy
~

Adlégunarhaefni
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~
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[}
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W Stjornendur  m Adrir starfsmenn

Mynd 37. Einkunnir yfirvidda: Stjérnendur og adrir starfsmenn

patttakenda. Yfirviddirnar radast ekki i somu réd hja pessum hépum. Yfirviddin Hlutverk
og stefna skorar haest hja stjornendum med 79 stig en hja 66rum starfsménnum skorar
undirviddin pPatttaka og adild haest med 73 stig. | nedsta seeti hja badum hdépum er
yfirviddin Adlégunarhaefni annars vegar med 70 stig hja stjérnendum en hins vegar med
71 stig hja 60rum starfsmonnum. Petta er eina yfirviddin sem feer haerra skor hja
starfsmonnum en stjérnendum en adeins munar einu stigi. brjar yfirviddir af fjorum
samkveemt mati stjornenda eru & starfheefu bili, allar nema Adlégunarhaefni. Allar

yfirviddir ad mati annarra starfsmanna eru 8 adgerdabili. Mestur munur & yfirviddum
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bessara hdpa er i mati & Hlutverki og stefnu en par meta stjérnendur viddina atta stigum
haerra en adrir starfsmenn.

Til ad atta sig betur 4 nidurstodum yfirvidda ma sja einkunnir undirvidda beggja hépa
a4 mynd 38 { styrkleikardd. Litirnir benda til hvada yfirvidda hver undirvidd flokkast.

efsta szeti i badum hépum meelist undirviddin Samkomulag en pé med sex stiga mun,

Undirviddir - stjéornendur Almennu Undirviddir - adrir starfsmenn Almennu
Samkomulag 83 Samkomulag 77
Markmid og takmérk [N = Uppbygging & heefni I 75
Stefna og dform N 20 Stefna og dform I, 7+
samvinna [N 7/ Frelsi til athafna [N 74
Uppbygging 4 heefni I 7o Ahersla 4 vidskiptavini IR 7 3
Ahersla 4 vidskiptavini I /¢ Leerdémur fyrirteekja [N 7>
Frelsi til athafna [ 76 Megingildi 72
Framtidarsyn [ - o Samhaefing og sampaetting 72
Megingildi 75 samvinna [ 71
Samhaefing og sampeetting 74 Markmid og takmork [N 70
Framkvaemd breytinga [NNEEEGEGGGGGGGN 7 o Framtidarsyn I 6o
Leerdémur fyrirtekja [N -5 Framkveemd breytinga N o
0 10 20 30 40 50 60 70 80 90 0 10 20 30 40 S0 60 70 80
B eattiaka og adild samrami og stodugleiki [ Adlegunarhemi [l Hiutverk og stefna

Mynd 38. Einkunnir undirvidda i styrkleikar6d: Stjornendur og adrir starfsmenn

stjiéornendur med einkunnina 83 en adrir starfsmenn 77. Badar einkunnir maelast a
starfhaefu bili en ad mati stjérnenda vantar adeins eitt stig svo viddin sé a styrkleikabili.
petta bendir til ad hun sé metin sem einn helsti styrkleiki fyrirtaekjamenningarinnar,
sérstaklega ad mati stjérnenda. | 68ru saeti eru pé ekki sému undirviddir hja hépunum
bvi stjérnendur meta Markmid og aform, sem einnig tilheyrir yfirviddinni Hlutverk og
stefna, med 82 stig. Adrir starfsmenn meta undirviddina Uppbygging & hafni i naest
efsta saeti med 75 stig en hdn tilheyrir yfirviddinni batttaka og adild. Undirviddin Stefna
og aform, sem tilheyrir yfirviddinni Hlutverk og stefna, er i pridja sati i badum hdépum,
annars vegar med 80 stig hja stjornendum en hins vegar med 74 stig hja 66rum
starfsmonnum. Tiu af télf undirviddum ad mati stjérnenda eru a starfhaefu bili en adeins

fjorar ad mati annarra starfsmanna. Adrar undirviddir flokkast 4 adgerdabili.
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Leegstu einkunn, eda 65 stig, hja stjdrnendum faer undirviddin Leerdémur fyrirtaekja
og maelist samkvaemt pvi & adgerdabili. A0 mati annarra starfsmanna meaelist undirviddin

Framkvaemd breytinga med 69 stig og a adgerdabili.

A mynd 39 mé sjd myndraena framsetningu af menningarviddum stjérnenda i
samanburdi vid adra starfsmenn. bar kemur skyrt fram ad allar undirviddir nema
Leerddmur fyrirteekja eru metnar hezerra af stjornendum en 68rum starfsmoénnum.
Leerddmur fyrirtaekja faer sjo stigum haerri einkunn hja 66rum starfsménnum en hja
stjérnendum. Athygli vekur ad stjérnendur gefa undirviddinni Markmid og takmork télf
stigum haerri einkunn en adrir starfsmenn. | 68rum viddum er mismunurinn eitt til sjo
stig.

Ut frd mati stjérnenda ma zetla ad o6rlitid meiri dhersla sé a stédugleikaviddirnar
Hlutverk og stefna, og Samraemi og stodugleiki pvi peer skora haerra en yfirviddirnar

tveer sem standa fyrir sveigjanleika. Ef litid er til einkunna ad mati annarra starfsmanna
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Mynd 39. Radarkort: Stjornendur og adrir starfsmenn
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ba fa undirviddirnar sem tilheyra innri dherslu haerra skor en paer sem standa fyrir ytri

aherslu.

Marktektarprof, t-prof tveggja 6hadra urtaka, var notad til ad kanna hvort marktaekur
munur veeri a vidhorfi stjornenda og annarra starfsmanna til fyrirteekjamenningar
Almennu verkfraedistofunnar. Markteekur munur medaltala (p < 0,05) fannst i
heildarnidurstodum og einnig i yfirviddunum Samraemi og stédugleiki og Hlutverk og
stefna. | undirviddum fannst marktaekur munur medaltala (p < 0,05) i undirviddinni
Samkomulag sem tilheyrir yfirviddinni Samreemi og stodugleiki, og i undirviddinni

Markmid og takmork sem tilheyrir yfirviddinni Hlutverk og stefna.

9.2.2.3 Samanburdur eigenda og ekki eigenda
A mynd 40 er samanburdur einkunna yfirvidda hja peim sem eiga eignarhlut i

fyrirtaekinu og peim sem eiga ekki hlut. Eigendur i hépi patttakenda voru 12 eda 27% og

Einkunnir yfirviddir - Almenna

Hlutverk og stefna

batttaka og adild

Samraemi og stodugleiki 80

72

9

D

Adlégunarhaefni
69
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W Eigendur ®Ekki eigendur

Mynd 40. Einkunnir yfirvidda: Eigendur og ekki eigendur

hopur peirra sem ekki eiga eignarhlut telur 33 eda 73% patttakenda. Eigendur gefa
Ollum yfirviddum toluvert heerri einkunn en peir sem eru ekki eigendur. Munurinn er
atta til prettan stig. Mestur munur, eda prettan stig, er 4 yfirviddinni Hlutverk og stefna
en su vidd skorar haest dsamt yfirviddinni batttaka og adild ad mati eigenda. Yfirviddin
Hlutverk og stefna faer pd laegstu einkunnina ad mati peirra sem eiga ekki eignarhlut.
Yfirviddin Adlogunarhaefni skorar laegst, 79 stig, ad mati eigenda en er pd sjoé stigum
haerri en haesta einkunn peirra sem ekki eru eigendur. Yfirviddin Samrami og stédugleiki

meelist haest ad mati peirra sem ekki eiga eignarhlut eda 72 stig. A0 mati eigenda
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meelast allar yfirviddir 4 starfheefu bili en ad mati peirra sem ekki eru eigendur meelast
baer 4 adgerdabili.

Til ndnari skodunar synir mynd 41 einkunnir undirvidda i styrkleikar6d ad mati
bessara tveggja hdpa. Litirnir benda til hvada yfirvidda hver undirvidd flokkast. Einkunnir

undirvidda eigenda maelast a bilinu 77 til 85 stig en hja peim sem eiga ekki eignarhlut

Undirviddir - eigendur Almennu Undirviddir - ekki eigendur Almennu
Samkomulag 85 Samkomulag 75
Markmid og takmark [N :: Uppbyge. & heefni N 73
samvinna [N =3 Stefna og aform [N 73
Frelsi til athafna [ 52 Frelsi til athafna [N 72
Stefna og éform NN s Leerdomur fyrirtaekja [ NNNENGE 71
Uppbyge. & heefni I =0 Ahersla 4 vigskiptavini [ NNGITINGNGNGGEEEEN 1
Framtigarsyn I =0 Megingildi 70
Ahersla & vidskiptavini [N =0 Samhazefing og sambaetting 70
Leerdémur fyrirteekja [N 7° Markmid og takmérk [N 65
Samhaefing og sampeetting 77 samvinna [N s/
Megingildi 77 Framtidarsyn [ 7
Framkveemd breytinga [ 77 Framkveemd breytinga | <5
0 10 20 30 40 50 60 70 80 90 40 50 60 70 80
B  eitrtaka og adild Samrami og stidugleiki . Adlogunarhafni . Hlutverk og stefna

Mynd 41. Einkunnir undirvidda i styrkleikar6d: Eigendur og ekki eigendur

eru paer toluvert laegri eda a bilinu 66 til 75 stig. Athygli vekur ad undirviddir eigenda
skiptast pannig ad undirviddin Samkomulag, sem skorar haest med 85 stig, maelist a
styrkleikabili en allar adrar viddir eru a starfhaefu bili. Aftur 8 méti hja peim sem eru ekki
eigendur eru allar undirviddir & adgerdabili nema su haesta, pad er Samkomulag med 75
stig, sem meelist 4 starfhaefu bili. Ut frd& mati eigenda virdist gott jafnveegi 4 milli
yfirviddanna Hlutverk og stefna og batttaka og adild og par telja peir helsta styrkleika
menningarinnar liggja. Undirviddir pessara yfirvidda eru svipadar i einkunn og rada sér i
sex af sjo efstu saetum styrkleikaradarinnar.

Veikari peaettir menningarinnar ad mati eigenda virdast helst liggja i yfirviddinni
Adlogunarhaefni en undirvidd hennar, Framkveemd breytinga, er i nedsta seeti hja

eigendum en pé & starfhaefu bili. Ut fra mati peirra sem ekki eiga eignarhlut er
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undirviddin Framkvaemd breytinga einnig i nedsta saeti med 66 stig sem er toluvert langt

undir vidmidunareinkunn og jafnframt ellefu stigum laegra en mat eigenda.

Mynd 42 synir myndraena framsetningu undirvidda eigenda i samanburdi vid pa sem
ekki eru eigendur 4 radarkorti. A henni sést greinilega ad eigendur meta allar undirviddir
afgerandi haerra en peir sem ekki eiga eignarhlut. Mismunur @ einkunnum pessara hépa

eru sjo til sextan stig. Afgerandi munur er a einkunnum i nokkrum undirviddum, svo sem
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Mynd 42. Radarkort: Eigendur og ekki eigendur

sextan stiga munur a undirviddinni Samvinna, fimmtan stiga munur i undirviddinni
Markmid og takmork og prettdn stiga munur i undirviddinni Framtidarsyn. Minnsti

munur a einkunnum pessara hdpa eru sjo stig i undirviddinni Uppbygging 4 hafni.

Marktektarprof, t-prof tveggja dhadra urtaka, var gert til ad kanna hvort marktsekur
munur veeri a vidhorfi til fyrirtaekjamenningar hja peim sem eiga eignarhlut og peirra

sem eiga ekki hlut. Marktaekur munur (p < 0,05) fannst & medaltélum hdpanna ut fra
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heildarnidurst6dum og ollum yfirviddum. Einnig fannst marktakur munur (p < 0,05) &
medaltdélum i atta undirviddum og peer eru Frelsi til athafna, Samvinna, Samkomulag,
Samhaefing og sampaetting, Framkvaemd breytinga, Ahersla 4 vidskiptavini, Markmid og
takmork, og Framtidarsyn. | 68rum undirviddum fannst ekki markteekur munur &

medaltali hdpanna (p = 0,05).

9.2.2.4 Samanburdur ut fra starfsaldri
Skodad var hvort vidhorf til fyrirtaekjamenningar veeri mismunandi eftir starfsaldri.
Nidurstodur med tilliti til starfsaldurs verda greindar nidur i prju starfsaldursbil;

starfsaldur 0-5 ar, 6-20 ar og 21 4r og meira.

9.2.2.4.1 Starfsaldur 0-5 ar

A mynd 43 ma sja einkunnir yfirvidda peirra sem hafa 0-5 d&ra starfsaldur og sa hépur
telur 24 patttakendur eda 52%. Allar yfirviddir i pessum starfsaldurshépi eru &

adgerdabili. Einkunnir yfirvidda i pessum starfsaldurshépi eru tveimur til fimm stigum

Yfirviddir Almennu - starfsaldur 0-5 ar

Samrzaemi og stodugleiki 70

potegunarneoi | -:

0 10 20 30 40 50 60 70 80

Mynd 43. Einkunnir yfirvidda: Starfsaldurshépur 0-5 ar

leegri en einkunnir allra hja Almennu verkfraedistofunni. Yfirviddir radast einnig i 6likri
rod midad vid alla hja Almennu verkfraedistofunni pvi batttaka og adild vixla seetum. Hid
sama a vid um viddirnar Adlégunarhaefni og Hlutverk og stefna. Yfirviddin patttaka og

adild skorar haest med 72 stig en Hlutverk og stefna skorar laegst med 67 stig.

A mynd 44 ma sja myndraenan samanburd undirvidda & milli starfsaldurshéps 0-5 ar
og allra hja Almennu verkfraedistofunni a radarkorti. Undirviddir starfsaldurshéps 0-5 ar

skora allar leegra en mat allra hja Almennu verkfraedistofunni. Mestur munur er i
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undirviddinni Markmid og takmork en par munar sj6 stigum. Minnsti munur, adeins eitt

stig, finnst i undirviddinni Megingildi. Undirviddirnar Uppbygging 4 haefni med 74 stig,
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Mynd 44. Radarkort: Samanburdur allra og starfsaldurshops 0-5 ara

Frelsi til athafna med 73 stig, Samkomulag med 73 stig og Megingildi med 71 stig rada
sér efstu satin hja starfsaldurshopi 0-5 ar. bzer standa allar fyrir innri dherslu og ma pvi
alykta ad i innri pattum liggi helstu styrkleikar menningarinnar ad mati pessa hops.
Adeins ein undirvidd maelist 4 starfheefu bili sem er Uppbygging 4 heefni en adrar eru
adgerdabili ad mati pessa héps. Med laegstu einkunnina, likt og i mati allra hja Almennu

verkfradistofunni, er undirviddin Framkvaeemd breytinga med 64 stig.

9.2.2.4.2 Starfsaldur 6-20 ar

A mynd 45 ma sja einkunnir yfirvidda i starfsaldurshépi 6-20 ar og sa hépur telur 16
batttakendur eda teep 36%. | efsta og nedsta seeti eru yfirviddirnar, Samrami og

stodugleiki, og Adlogunarhaefni, likt og i mati allra hja Almennu verkfraedistofunni, en
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annad og pridja satid vixlast hja peim. Starfsaldurshépur 6-20 ar gefur sému eda haerri

einkunnir en allir hja Almennu verkfraedistofunni, mismunurinn er null til prju stig. Ef

Yfirviddir Almennu - starfsaldur 6-20 ar

Samrami og stédugleiki 77

Adlégunarhzefni

o
=
o
[
o
w
=]
=Y
o
0
o
=
o
~
=]
0
o

Mynd 45. Einkunnir yfirvidda: Starfsaldurshopur 6-20 ar

einkunnir eru bornar saman vid starfsaldurshép 0-5 ar pa skora allar yfirviddirnar
tveimur til niu stigum haerra i 6-20 ara starfsaldurshépnum. | starfsaldurshépi 6-20 ar
eru prjar yfirviddir sem malast a starfhaefu bili en ein maelist 4 adgerdabili, pad er
Adlogunarhaefni sem melist pdéd adeins tveimur stigum  fyrir nedan

viodmidunareinkunnina 74.

A mynd 46 ma sja myndranan samanburd undirvidda peirra sem hafa 6-20 ara
starfsaldur og allra hja Almennu verkfraedistofunni settan fram & radarkorti. Tveer
undirviddir fa sama skor hja badum hépum. Frelsi til athafna og Uppbygging a haefni eru
badar med 75 stig en allar adrar undirviddir fa eitt til sex stigum harra skor hja

starfsaldurshépi 6-20 ar.

Mestur munur, eda sex stig, er & undirviddunum Markmid og takmork og Samhaefing
og sampaetting. Haesta skor hja pessum starfsaldurshépi feer undirviddin Samkomulag
med 81 stig og maelist hun a starfhaefu bili. Laegsta skor feer undirviddin Framkveemd
breytinga med 71 stig og naest leegsta skor faer undirviddin Framtidarsyn med 72 stig.

Badar maelist paer 4 adgerdabili.

Styrkleiki menningar ad mati pessa hdps virdist liggja i stodugleikaviddunum
Samkomulag, Stefna og aform, Markmid og takmork og Samheefing og sampaetting sem

meelast i efstu fjorum seetunum. Allar undirviddirnar nema prjar meelast a starfheefu bili.
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Radarkort - starfsaldur
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Mynd 46. Radarkort: Samanburdur allra og starfsaldurshéps 6-20 ar

9.2.2.4.3 Starfsaldur 21 ar eda meira

A mynd 47 ma sja einkunnir yfirvidda hja starfsaldurshépi 21 ar eda meira. S& hépur
telur fimm patttakendur eda 11%. Yfirviddirnar i pessum starfsaldurhépi radast ekki i

somu rod og yfirviddir allra hja Almennu verkfraedistofunni. Hlutverk og stefna med 85

Yfirviddir Almennu - starfsaldur 21 ar eda meira

Samrami og stédugleiki 82

0 10 20 30 40 50 60 70 80 90

Mynd 47. Einkunnir yfirvidda: Starfsaldurshopur 21 ar eda meira
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stig, og Adlogunarhaefni med 84 stig, eru i efri seetunum hér en i peim nedri i mati allra
hja Almennu verkfraedistofunni. Starfsaldurshépur 21 ar eda meira metur allar
yfirviddirnar haerra en allir hja Almennu verkfraedistofunni gera, mismunurinn er atta til
tolf stig. Tveer efri viddirnar standa fyrir ytri aherslu og paer eru a styrkleikabili en tvaer

nedri med innri dherslu eru a starfhaefu bili.

A mynd 48 ma sja myndraenan samanburd & undirviddum allra hja Almennu
verkfraedistofunni og peirra sem eru med 21 ar eda meiri starfsaldur. Allar
undirviddirnar fa afgerandi haerri einkunn en allir hja Almennu verkfraedistofunni gefa

nema undirviddin Megingildi sem faer 72 stig hja badum hopum. SU undirvidd faer

Radarkort - starfsaldur
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Mynd 48. Radarkort: Samanburdur allra og starfsaldurshéps 21 ar eda meira

langlaegstu einkunnina hja starfsaldurshépi 21 ar og meira og er jafnframt su eina sem
meelist & adgerdabili. Fimm undirviddir maelast a starfhaefu bili og sex undirviddir

maelast 4 styrkleikabili. Haestu einkunn feer undirviddin Samkomulag med 91 stig.
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Undirviddirnar Stefna og aform, Markmid og takmork, Leerddmur fyrirteekja og
Framkvaemd breytinga radast i efstu seetin 4 eftir undirviddinni Samkomulag og paer
standa allar fyrir ytri dherslu. Pvi ma segja ad par liggi styrkleiki menningarinnar ad mati

bessa hops.

9.2.2.4.4 Samanburdur starfsaldurshopa

Mynd 49 synir myndraenan samanburd starfsaldurshdépanna priggja a radarkorti. bar
kemur skyrt fram ad einkunnir haekka med auknum starfsaldri og ad starfsaldurshépur

21 ar og meira gefur afgerandi haerri einkunnir en hinir tveir héparnir nema i

Radarkort - starfsaldur Almenna
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Mynd 49. Radarkort: Samanburdur allra starfsaldurshépa

undirviddinni Megingildi. Munur i einkunnum a starfsaldurshépi 0-5 ar og 6-20 ar er 3
bilinu eitt til prettan stig. | samanburdi & starfsaldurshépi 6-20 ar og 21 4r og meira er

munurinn fimm til fjértan stig ad undanskilinni undirviddinni Megingildi. Mesti munur i
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einkunnum finnst @ milli starfsaldurshdéps 0-5 ar og 21 ar og meira sem er 21 stig i

undirviddunum Markmid og takmork og Framkvaemd breytinga.

Athygli vekur ad laegsta skor hja starfsaldurshéopunum 0-5 ar og 6-20 ar er i
undirviddinni Framkvaemd breytinga en hun er i fimmta saeti i starfsaldurshépnum 21 ar
og meira. Laegsta skor i starfsaldurshépi 21 ar eda meira er i undirviddinni Megingildi en
su vidd sker sig ur i mati peirra med adeins 72 stig og er eina viddin sem faer laegra skor
en starfsaldurshépur 6-20 ar gefur, eda tveimur stigum laegra. Hun skorar einnig adeins

einu stigi haerra en mat starfsaldurshéps 0-5 ar.

Starfsaldurshépurinn 0-5 ar gefur yfirviddum innri dherslu, patttoku og adild, og
Samraemi og stodugleika haestu einkunnir. Starfsaldurshépurinn 6-20 ar gefur
sveigjanleikaviddunum, Samraemi og stodugleiki, og Hlutverk og stefna, haestu
einkunnir. Starfsaldurshépurinn 21 ar og meira gefur yfirviddum ytri dherslu, Hlutverk

og stefna, og Adlégunarhaefni, haestu einkunnir.

Marktektarprof var gert & 6llum yfir- og undirviddum milli allra starfsaldurshépa. A
milli starfsaldurshépanna 0-5 ar og 6-20 ar fannst marktaekur munur (p < 0,05)
medaltala 3@ heildarnidurst6dum og einnig i 6llum yfirviddum nema batttéku og adild.
Marktaekur munur (p = 0,05) medaltala fannst i undirviddunum Samkomulag,
Samhaefing og sampaetting, Framkvaemd breytinga, Ahersla 4 vidskiptavini og Markmid

og takmork en ekki 68rum undirviddum a milli pessara starfsaldurshépa.

A milli starfsaldurshépanna 0-5 &r og 21 ar og meira fannst marktakur munur
medaltala i heildarnidurstodum og 6llum yfirviddum. Marktaekur munur medaltala (p <
0,05) fannst i atta undirviddum af tolf, pad er i undirviddunum Samvinna, Samkomulag,
Samhaefing og sampaetting, Framkveemd breytinga, Ahersla & vidskiptavini, Stefna og

aform, Markmid og takmork, og Framtidarsyn.

A milli starfsaldurhépanna 6-20 ar og 21 4r og meira fannst markteekur munur
medaltala (p < 0,05) i heildarnidurstodum og i yfirviddunum Patttaka og adild,
Adlogunarhafni og Hlutverk og stefna en ekki i Samraemi og stodugleiki. Marktaekur
munur medaltala (p < 0,05) fannst einnig i undirviddunum Samvinna, Samkomulag,
Samhafing og sampatting, Framkvaemd breytinga, Markmid og takmork og

Framtidarsyn.
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9.2.3 Nidurstdodur arangursbreyta

Hér ma sja nidurstédur spurninga sem meela vidhorf starfsmanna til fimm
arangursbreyta. Ekki svorudu allir starfsmenn spurningunum og i toflu 10 ma sja
medaltol, stadalfravik, svarfjolda, einkunn og styrkleikabil hverrar spurningar hja peim

hépi sem svaradi viokomandi spurningu. Eins og taflan synir pa eru prjar einkunnir a

Tafla 10. Einkunnir arangursbreyta hja Almennu verkfraedistofunni

Arangursbreytur Medaltal Stadalfravik Svarfjoldi  Einkunn Styrkleikabil
S6luaukning 3,80 1,091 40 76
Hagnadur/ardsemi 3,57 1,037 35 71 Adgerdarbil
Gadi voru og pjonusta 3,93 1,010 41 79
Anzegja starfsmanna 3,43 1,080 42 69 Adgerdarbil
Heildarframmistada 3,73 1,073 41 75

starfhaefu bili en tvaer & adgerdabili. Haestu einkunn eda 79 stig faer arangursbreytan
Gadi voru og pjénustu en han meelist & starfheefu bili. Pad eru einnig
arangursbreyturnar Séluaukning med 76 stig og Heildarframmistada med 75 stig. Hinar
tvaer arangursbreyturnar, Hagnadur/ardsemi og Anaegja starfsmanna, eru badar a

adgerdabilinu.

Reiknud var at fylgni milli drangursbreytanna og allra yfir- og undirvidda. Notud voru
viomid Field (2005) en samkvaeemt peim ma skipta fylgni i veika, midlungs og sterka
fylgni eftir akvednum bilum:

» Veik fylgni er 4 bilinu 0,00-0,29 og taknud med raudum punkti i toflu 11.
» Midlungs fylgni er & bilinu 0,30-0,49 og tdknud med gulum punkti i toflu 11.

» Sterk fylgni midast vié 0,50 og haerra og tdknud med graenum punkti i toflu
11.

Tafla 11 synir hver fylgnin er & milli drangursbreytanna og allra yfir- og undirvidda. A
heildina litid hafa allar arangursbreyturnar nema Soéluaukning sterka fylgni vid ad
minnsta kosti prjar eda fleiri viddir. Athygli vekur einnig ad allar yfir- og undirviddir,
nema undirviddin Framkvaeemd breytinga, hafa annad hvort midlungs eda sterka fylgni

vid alla drangurspaettina ad undanskilinni Séluaukningu.
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Arangursbreytan Hagnadur/ardsemi hefur haestu fylgnistudlana og par af er
yfirviddin Adlégunarhaefni med sterkustu fylgnina. Hagnadur/ardsemi hefur sterka fylgni
vid allar yfirviddir likt og arangursbreytan Anaegja starfsmanna. Meirihluti viddanna sem
hafa sterka fylgni vid Hagnad/ardsemi tilheyra yfirviddunum Adlogunarhaefni og

Hlutverk og stefna sem badar standa fyrir ytri dherslu.

Tafla 11. Fylgnistudlar allra yfir- og undirvidda vid arangursbreytur hja Almenna verkfraedistofunni

Arangursbreytur Soluaukning  Hagnadur/ardsemi Gaedi voru og bjonustu Anaegja starfsmanna Heildarframmistada
patttaka og adild O 034 @ 056 Q 0,48 Q@ 0,56 (] 0,59
Frelsi til athafna O 036 O 046 Q 0,38 @] 0,46 (] 0,60
Samvinna @ o018 O 046 Q 0,49 @ 0,52 ) 0,43
Uppbygging & haefni Q 0,42 Q 0,62 @ 0,37 QO 0,50 @ 0,54

O 035 @ 066 @ 0,56 @ 0,57 @ 0,51
Megingildi Q@ 0,15 O 0,41 @ 0,48 O 0,47 ) 0,36
Samkomulag ] 0,44 @ 0,65 Q 0,50 @ 0,64 €] 0,57
Samhaefing og sampeetting () 0,32 @ 0,67 @) 0,49 @ 0,43 ) 0,39
Adlégunarhaefni ) 0,39 O] 0,73 ] 0,42 @ 0,66 ) 0,51
Framkveemd breytinga @ 0,29 @ 0,71 @ 0,25 @ 0,45 ) 0,40
Ahersla & vidskiptavini ] 0,34 @ 0,63 @) 0,48 @ 0,68 ) 0,48
Laerdémur fyrirtaekja O 0,40 @ 0,58 @) 0,36 @ 0,62 ) 0,44
Hlutverk og stefna O 0,38 @ 0,59 @) 0,49 @ 0,52 ) 0,44
Stefna og 4form ] 0,37 @ 0,48 Q 0,57 @ 0,40 ) 0,41
Markmid og takmork ] 0,37 @ 0,58 @) 0,37 @ 0,44 ) 0,35
Framtidarsyn O 0,31 @ 0,57 @) 0,38 @ 0,60 ) 0,46

Hagnadur/ardsemi hefur einnig sterka fylgni vid allar undirviddir ad undanskildum
viddunum Frelsi til athafna, Samvinna, Megingildi og Stefna og aform sem hafa

midlungsfylgni. Engin vidd maelist med veika fylgni vid Hagnad/ardsemi.

Arangursbreytan Séluaukning hefur minnsta fylgni allra drangursbreyta vid viddirnar.
Hun hefur medalfylgni vid allar viddir ad undanskildum undirviddunum Framkvaemd
breytinga, Samvinna og Megingildi sem maelast med veika fylgni. Undirviddin Megingildi

er jafnframt su vidd sem er med laegsta fylgnistudulinn af 6llum viddum.

Arangursbreytan Heildarframmistada hefur sterka fylgni vid yfirviddirnar batttaka og
adild, Samraemi og stodugleiki og Adloégunarhaefni en medalfylgni vid yfirviddina
Hlutverk og stefna. Fimm af sex viddum sem maelast med sterka fylgni vid

Heildarframmist6du standa fyrir innri dherslu.

Arangursbreytan Gadi voru og pjonustu hefur sterka fylgni vid adeins prjar viddir,
bad er yfirviddin Samreemi og stoédugleiki, og undirviddirnar Samkomulag og Stefna og
aform. Adrar viddir hafa midlungsfylgni ad undanskilinni einni, Framkvaemd breytinga,

sem hefur veika fylgni.
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Arangursbreytan Anaegja starfsmanna hefur sterka fylgni vid niu viddir af tolf, par

med taldar eru allar yfirviddirnar.

Yfirviddin Samraemi og stédugleiki og undirviddin Samkomulag eru paer viddir sem
hafa sterka fylgni vid flestar drangursbreytur eda fjérar af fimm peirra. Fimmta breytan,

S6luaukning, hefur medalfylgni vid pessar viddir.

Yfirviddin Adlogunarhaefni og allar undirviddir hennar hafa fylgni vid Hagnad/ardsemi

en enginn 6nnur arangursbreyta hefur fylgni vid yfirvidd og allar undirviddir hennar.

Eins og fram kemur i rannsdknum Denison pa stydja pessar nidurstédur pad ad allar
viddir hafi fylgni vid drangursbreyturnar en pé misjafnlega mikla (Denison og Mishra,
1995). Samkvaemt Denison eru stédugleikaviddirnar Hlutverk og stefna, og Samraemi og
stodugleiki best til pess fallnar ad spa fyrir um hagnad. [ toflu 11 ma sja ad badar pessar
viddir syna sterka fylgni vid Hagnad en p6 meelist einnig i pessari rannsékn ad yfirviddin
Adlogunarhaefni hafi enn meiri fylgni en hinar tvaer. Hins vegar segir Denison einnig ad
sveigjanleikaviddirnar, patttaka og adild og Adlégunarhaefni, hafi meira forspargildi um

s6luaukningu en hagnad en pvi er 6fugt farid i nidurstédum pessarar rannsoknar.

9.2.4 Opin spurning

Um 35% patttakenda Almennu verkfraedistofunnar svOorudu opinni spurningu
kénnunarinnar (vidauki 1). | samandregnum svérum patttakenda ma segja ad
fyrirteekjamenning Almennu verkfraedistofunnar einkennist af trausti, viringu, gédum
starfsanda, starfsanaegju, samheldni, metnadi, fagmennsku, fjélskyldustemmningu og ad

gildum sé haldié & lofti. Orfa svér tiltdku ihaldssemi og dvissu.

9.3 Samanburdur a Verkis og Almennu verkfradistofunnar

[ pessum kafla verda nidurstédur Verkis og Almennu verkfraedistofunnar bornar saman,
fjallad um hvad sé likt og olikt, og hvar helstu styrkleikar og veikleikar liggja ut fra
heildarnidurstodum og bakgrunnsbreytum. Einnig er gerdur samanburdur 34

arangursbreytum og fylgni menningarvidda vid peer.

9.3.1 Samanburdur ut fra heildarnidurst6dum

A mynd 50 ma sja einkunnir yfirvidda annars vegar hja Almennu verkfraedistofunni og
hins vegar hja Verkis. Eins og myndin gefur til kynna pa skorar Almenna verkfraedistofan

harra en Verkis i o6llum yfirviddum. Engin vyfirvidd maelist & styrkleikabili hja
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fyrirteekjunum. Tvaer af fjorum yfirviddum Almennu verkfredistofunnar na inn a
starfhaeft bil sem midast vid einkunnina 74 en enginn yfirviddanna hja Verkis. Munur a
einkunnum yfirviddanna er & bilinu fjogur til sex stig. Hja badum fyrirteekjum eru pad

yfirviddirnar Samraemi og stodugleiki, og batttaka og adild sem er i efri seetunum. bessar

Einkunnir yfirvidda

Samraemi og stédugleiki 4
. . 4
batttaka og adild
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Mynd 50. Einkunnir yfirvidda: Verkis og Almenna verkfraedistofan

yfirviddir standa fyrir innri aherslu og ma pvi segja ad styrkleiki menningar beggja
fyrirtaekja liggi orlitid meira i innri pattum en ytri.

A mynd 51 md& sjd myndraenan samanburd & undirviddum Almennu
verkfraedistofunnar og Verkis @ radarkorti. Radarkort fyrirtaekjanna eru svipud ad légun
og ma pvi segja ad vidhorf starfsmanna til pess hvar styrkleikar og veikleikar
menningarinnar liggja sé sambeerilegt milli fyrirteekja. Almenna verkfreedistofan skorar
b6 haerra i 6llum viddum nema i undirviddinni Ahersla & vidskiptavini sem feer sému
einkunn, 73 stig, hja badum fyrirteekjum. Munur 4 einkunnum undirvidda er allt ad atta
stig sem maelist i undirviddinni Framkveemd breytinga en su undirvidd skorar lzegst hja

badum fyrirtaekjum.

Ef liti6 er til einkunna undirviddanna pa nda fjérar undirviddir Almennu
verkfraedistofunnar inn a starfhaeft bil en engin undirvidd Verkis. Einkunnir Almennu
verkfraedistofunnar radast rétt fyrir ofan og nedan vidmidunareinkunnina 74 efa eru a
bilinu 69 til 78 stig. Einungis tvaer einkunnir Verkis eru mjog nalaegt vidmidunareinkunn
en adrar eru nokkrum stigum fyrir nedan hana. Einkunnir Verkis eru a bilinu 61 til 73

stig.
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Skor undirviddanna endurspegla nidurstodur yfirvidda um orlitid meiri dherslu a innri
baetti en prjar af fjorum undirviddum, sem skora haest hja badum fyrirteekjum, standa
fyrir innri daherslu. bessar prjar undirviddir hja Almennu verkfraedistofunni na inn a
starfhaeft bil sem telja ma til styrkleika menningarinnar. Minni ahersla a ytri viddir
endurspeglast medal annars i pvi ad peaer undirviddir sem skora leegst hja badum

fyrirtaekjum standa fyrir ytri dherslu. betta eru undirviddirnar Framkvaemd breytinga og

Framtidarsyn.
Radarkort
—e—Almenna —e—Verkis
& . %,
L\ Ytri ahersla (7
< %,
& )
2 . %
O Stefna og aform ¥
~ O,
v’f.) Leerdmur fyrirteekja 25 ' __ Markmid og takmiirk @;3
i o
Ahersla 4 e
vidskiptavini | 73 Framtidarsyn
Stodugleiki
Framkveemd | ' inaildi
breytinga / Megingildi
Sveigjanleiki
: 78/
N A 75 /
Uppbygging & haefni Samkomulag
o
% N
O '
'94 . - 75 ~_“Samhafing og
o Samvinna -
%0 ) 1 - sampeetting
QO}) Frelsi til athafna
Q -
Innri ahersla

Mynd 51. Radarkort: Verkis og Almenna verkfraedistofan
9.3.2 Samanburdur bakgrunnsbreyta
Hér & eftir fer fram samanburdur & milli fyrirteekjanna Ut frd nidurstodum
bakgrunnsbreyta. Bakgrunnsbreyturnar sem bornar verda saman eru kyn, stjornendur,

eigendur og starfsaldur.
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9.3.2.1 Samanburdur a milli kynja

A mynd 52 ma sja einkunnir yfirvidda ad mati karla og kvenna hja Verkis og Almennu
verkfraedistofunni. bar sést ad hja Verkis gefa konur haerri einkunnir en karlar en pvi er
ofugt farid hja Almennu verkfraedistofunni. Adeins meiri stigamunur er innan Almennu
verkfraedistofunnar. bar munar einu til sjo stigum 4 mati karla og kvenna. Hja Verkis

munar hins vegar einu til fjiorum stigum.

Hja badum fyrirtaekjum liggur mestur munur i mati a yfirviddinni Hlutverk og stefna.
Hja badum fyrirteekjum meta karlar yfirviddina batttaka og adild heest en pad gera
einnig konur hja Verkis. Konur hja Almennu verkfraedistofunni gefa yfirviddinni

Samraemi og stodugleiki haestu einkunnina.

Allar yfirviddir, ad mati karla og kvenna hja Verkis eru a adgerdabili og na pvi ekki
viodmidunareinkunninni 74. Hja Almennu verkfraedistofunni eru allar yfirviddir ad mati
kvenna & adgerdabili en karlar meta prjar peirra & starfhaefu bili, allar nema

Adlogunarhaefni.

Yfirviddir - Verkis Yfirviddir - Almenna

bétttaka og adild

— &
71
66
71
0 10 20 30 40 50 60 70

m Karlar m Konur mKarlar = Konur

batttaka og adild

Samrasmi og stédugleiki

Adlégunarhafni

80

o

10 20 30 40 50 60 70 80

Mynd 52. Einkunnir yfirvidda: Samanburdur kynja Verkis og Almennu verkfraedistofunnar

Karlar og konur hja bzedi Verkis og Almennu verkfraedistofunni meta innri aherslu
viddirnar, Patttoku og adild, og Samrami og stodugleiki heserra en hinar tveer

yfirviddirnar, likt og kemur fram i heildarnidurstédum.

A mynd 53 md sja myndraenan samanburd & einkunnum karla og kvenna hja Verkis
og Almennu verkfreedistofunni & radarkorti. bad sem vekur mesta eftirtekt og skyrir
helsta mun @& heildareinkunnum fyrirtaeekjanna er mat karla hjd Almennu
verkfraedistofunni sem er téluvert mikid haerra en hja kérlum hja Verkis. Karlar hja
Almennu verkfraedistofunni gefa einkunnir 4 bilinu 69 til 78 stig en karlar hja Verkis gefa

einkunnir @ bilinu 60 til 73 stig. Sérstaklega mikill munur liggur i mati karla a
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stédugleikaviddunum, Stefna og aform, Framtidarsyn, Samhaefing og sampaetting, og
Samkomulag en par munar atta til niu stigum. Einnig finnst mikill munur i undirviddinni

Framkvaemd breytinga, eda niu stig, sem tilheyrir yfirviddinni Adl6gunarhaefni.

Munur @ mati kvenna hja Almennu verkfraedistofunni og Verkis er ekki eins afgerandi.
Konur hja Almennu verkfraedistofunni gefa einkunnir & bilinu 61 til 76 stig en konur hja
Verkis gefa einkunnir & bilinu 63 til 76 stig. Tvaer undirviddir, Samvinna og Ahersla &
vidskiptavini, maelast med sému einkunn. Aberandi haerri einkunn, eda sjo stigum haerri,
gefa konur hja Almennu verkfraedistofunni undirviddinni Samhaefing og sampaetting en
konur hja Verkis gefa undirviddinni Framtidarsyn samsvarandi haerri einkunn. Konur hja
Verkis gefa o6llum undirviddum Hlutverk og stefnu haerri einkunnir en konur hja
Almennu verkfradistofunni. AG mati allra, baedi karla og kvenna i badum fyrirtaekjum,

eru undirviddirnar Uppbygging 4 hafni og Samkomulag, einn helsti styrkleiki
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Mynd 53. Radarkort: Samanburdur kynja Verkis og Almennu verkfraedistofunnar
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menningarinnar en paer lenda medal efstu priggja saeta hja 6llum hépum. | pessum
bremur efstu seetum maelist undirviddin Stefna og aform baedi hja konum hja Verkis og
korlum hja Almennu verkfreedistofunni. Hins vegar hjd konum hjd Almennu
verkfraedistofunni er pad undirviddin Samhaefing og sampaetting og hja koérlum hja
Verkis er pad undirviddin Ahersla & vidskiptavini. Hvad vardar veikleika pa lendir
undirviddin Framkvaemd breytinga i nedsta saeti hja 6llum nema konum hja Almennu
verkfraedistofunni, par er hin i pridja nedsta seaeti. Konur hja Almennu verkfradistofunni

meta undirviddina Framtidarsyn laegst.

9.3.2.2 Samanburdur stiornenda og annarra starfsmanna

A mynd 54 ma sja einkunnir yfirvidda hja stjornendum og 6drum starfsménnum beggja
fyrirtaekja. Afgerandi munur, allt ad atta stigum, er a einkunnum stjérnenda og annarra
starfsmanna hja Almennu verkfraedistofunni og stjérnendur gefa heerri einkunnir i

bremur af fjorum yfirviddum. Minni munur er 3@ einkunnum stjérnenda og annarra

Yfirviddir - Verkis Yfirviddir - Almenna verkfraedistofan
pétttaka ogadiid  N—— 73 batttaka og zoiid I 7 s
A 69 B 73
Samrzemi og stodugleiki _70 Samrzemi og stédugleiki _77
R 68 A 73
— s I 72
Hlutverk og stefna 67 Hlutverk og stefna o
, . 7 5 . — 70
Ao 67 A 71
60 62 64 66 68 70 72 74 64 66 68 70 72 74 76 78 80
W Stjornendur M AJrir starfsmenn B Stjornendur M Adrir starfsmenn

Mynd 54. Einkunnir yfirvidda: Stjornendur og adrir starfsmenn Verkis og Almennu
verkfradistofunnar
starfsmanna hja Verkis, mest fjogur stig i yfirviddinni batttaka og adild sem er jafnframt
su yfirvidd sem feer haestu einkunn hja stjérnendum. Stjérnendur Verkis gefa haerri
einkunnir i tveimur af fjorum yfirviddum, ein vidd faer somu einkunn og ein leegri
einkunn. Athygli vekur ad stjérnendur Verkis gefa yfirviddinni Hlutverk og stefna laegri
einkunn en adrir starfsmenn en pd einungis tveimur stigum lzaegri. Badar einkunnir eru
bo toluvert undir vidmidunareinkunninni. Hins vegar maelist mestur munur i einkunnum
hja Almennu verkfraedistofunni i yfirviddinni Hlutverk og stefna sem er atta stigum haerri
ad mati stjérnenda en annarra starfsmanna og jafnframt su vidd sem skorar haest ad
mati stjornenda. Adrir starfsmenn beggja fyrirteekja gefa yfirviddinni batttaka og adild

haestu einkunnina.
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Engin yfirvidd maelist & styrkleikabili hja fyrirtaekjunum. Stjérnendur Almennu
verkfraedistofunnar meta prjar yfirviddir & starfhaefu bili en stjéornendur Verkis enga.

Engin yfirvidd ad mati annarra starfsmanna beggja fyrirteekja er metin a starfhafu bili.

A mynd 55 m3 sja myndranan samanburd & undirviddum stjérnenda og annarra
starfsmanna beggja fyrirtaekja a radarkorti. bpar kemur skyrt fram ad stjérnendur
Almennu verkfraedistofunnar gefa haerra einkunnir en adrir hépar ad undanskildum
undirviddunum Leerddmur fyrirtaekja og Uppbygging & haefni. Afgerandi munur, allt ad
sextan stig, er 4@ einkunnum undirvidda peirra og annarra hépa i stédugleikaviddunum
Hlutverk og Stefna og Samreemi og stodugleiki. £Atla ma ad stjornendur Almennu
verkfraedistofunnar telji styrkleika menningarinnar liggja i pessum viddum. Adrir
starfsmenn Almennu verkfraedistofunnar, stjérnendur Verkis og adrir starfsmenn Verkis

meta undirviddirnar Uppbygging a haefni og Samkomulag i premur efstu saetunum sem
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Mynd 55. Radarkort: Stjéornendur og adrir starfsmenn Verkis og Almennu verkfraedistofunnar

130



bendir til pess ad peir telji styrkleika menningarinnar liggja i innri aherslu, pad er

patttoku og adild og Samraemi og stodugleiki eins og fram kemur i heildarnidurstédum.

Allar undirviddir stjornenda Almennu verkfraedistofunnar, nema tvaer sem tilheyra
Adlogunarhaefni, eru a starfhaefu bili. Adrir starfsmenn Almennu verkfraedistofunnar
meta hins vegar adeins fjérar undirviddir & starfhaefu bili. Stjérnendur Verkis meta prjar

undirviddir a starfhaefu bili en adrir starfsmenn Verkis meta enga a pvi bili.

bratt fyrir ad samraemi sé i dherslum medal stjérnenda og starfsmanna Verkis pa eru

einkunnir i langflestum undirviddum laegri en hja AlImennu verkfraedistofunni.

9.3.2.3 Samanburdur eigenda og ekki eigenda

A mynd 56 ma sja einkunnir yfirvidda hja eigendum og peim sem ekki eru eigendur
beggja fyrirtaekja. Hja badum fyrirtaekjum skora eigendur haerra i 6llum yfirviddum en
beir sem eiga ekki eignarhlut. Mismunurinn er prju til fimm stig hja Verkis en hja

Almennu verkfraedistofunni er hann atta til prettdn stig. Mestur munur, eda fimm stig,

Einkunnir yfirvidda - Verkis Einkunnir yfirvidda - Almenna
pitttaka og adild  I—— 7 patttaka og agild  N— c2
N 65 . 71
Samraemi og stodugleiki  MNE——— 70 samrzemi og stodugleiki IR — =0
_67 _72
Adlgunarheefni I co AdlBgunarhaetni W 7o
R - . 5o
I 5o [
Hlutverk og stefna Hlutverk og stefna
I A .
0 10 20 30 40 50 60 70 80 90 0 10 20 30 40 50 60 70 80 90

® Eigendur  m Ekki eigendur M Eigendur M Ekki eigendur

Mynd 56. Einkunnir yfirvidda: Eigendur og ekki eigendur Verkis og Almennu verkfradistofunnar

hja Verkis er i einkunn yfirviddarinnar batttaka og adild sem jafnframt er med haestu
einkunn i badum hépum. Hja Almennu verkfraedistofunni er mestur munur, eda prettan
stig, i einkunn yfirviddarinnar Hlutverk og stefna en su vidd faer haestu einkunnina dsamt
yfirviddinni batttaka og adild og par liggur helsti styrkleiki menningarinnar ad mati
eigenda. Peir sem eru ekki eigendur Almennu verkfraedistofunnar telja styrk
menningarinnar liggja i yfirviddinni Samraemi og stédugleiki frekar en i yfirviddinni

Hlutverk og stefna pvi hun lendir i nedsta seeti i mati peirra.

Hja Verkis lendir yfirviddin Hlutverk og stefna i nedsta saeti hja badum hopum likt og
hun gerir hja peim sem eru ekki eigendur Almennu verkfraedistofunnar. Eigendur

Almennu verkfraedistofunnar meta hins vegar yfirviddina Adlégunarhaefni i nedsta seeti.
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Engin yfirvidd maelist & styrkleikabili hja fyrirteekjunum. Eigendur Almennu
verkfraedistofunnar meta allar yfirviddir i efri hluta starfhaefa bilsins, eda & bilinu 79 til
82 stig, en peir sem eru ekki eigendur meta allar yfirviddir 4 adgerdabili med 69 til 71
stig. Eigendur og ekki eigendur Verkis meta allar yfirviddir & adgerdabili. Eigendur gefa
einkunnir 34 bilinu 69 til 73 stig og peir sem ekki eiga eignarhlut gefa einkunnir a bilinu 66
til 69 stig. Hér ma pvi sja hja badum fyrirtaekjum ad akvedid bil myndast a milli eigenda
og peirra sem eru ekki eigendur, einkum hja Almennu verkfraedistofunni.

A mynd 57 ma sja myndraenan samanburd 4 undirviddum eigenda og peirra sem ekki
eru eigendur beggja fyrirtekja. Myndin synir skyrt ad eigendur Almennu

verkfraedistofunnar skora langhaest af 6llum hépum og er myndraen 16gun radarkortsins
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Mynd 57. Radarkort: Eigendur og ekki eigendur Verkis og Almennu verkfraedistofunnar

nokkud jofn. Enga afgerandi toppa eda laegdir ma sja a radarkortinu. Hinir hdparnir gefa

toluvert leegri einkunnir og myndreen l6gun radarkorts peirra er apekk, samanber lagt
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skor i undirviddinni Framkveemd breytinga og einkunnir undirviddanna Uppbygging a

haefni og Samkomulag eru i efri hluta matsins.

Ein undirvidd, Samkomulag, maelist a styrkleikabili, med 85 stig, hja eigendum
Almennu verkfraedistofunnar en adrar eru allar i efri hluta starfhaefa bilsins med 77 til 83
stig. Hja hinum premur hépunum er engin undirvidd & styrkleikabili. Tveer undirviddir hja
eigendum Verkis og ein hja peim sem eru ekki eigendur Almennu verkfraedistofunnar
maelast & starfhaefu bili, rétt fyrir ofan vidmidunarmorkin. Adrar einkunnir pessara
briggja hopa eru a adgerdabili.

Hja ollum hépum meelist undirviddin Samkomulag i einu af premur efstu saetunum
sem bendir til ad pessi vidd sé talin ein af styrkleikum fyrirteekjanna. Allir hépar eru
einnig sammala um ad helsti veikleiki liggi i undirviddinni Framkvaemd breytinga en hun
skorar laegst i 6llum hépum med einkunnir & bilinu 59 til 66 stig. [ einu af premur nedstu
seetunum lendir undirviddin Framtidarsyn hja 6llum hépum nema eigendum Almennu

verkfraedistofunnar.

9.3.2.4 Samanburdur ut fra starfsaldri
A mynd 58 ma sja einkunnir yfirvidda hjd starfsaldurshépunum 0-5 ar, 6-20 &r, og 21 ar

og meira, hja badum fyrirtaekjum og sameiginlegt er hja peim ad starfsaldurshépurinn

Starfsaldur - Verkis Starfsaldur - Almenna
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Mynd 58. Einkunnir yfirvidda: Samanburdur starfsaldurshépa Verkis og Almennu
verkfradistofunnar

21 ar og meira gefur haestu einkunnirnar. Hja Almennu verkfraedistofunni hakka
einkunnir med starfsaldri og mesti munur 8 einkunnum yfirvidda er atjan stig i viddinni

Hlutverk og stefna. Hja Verkis er pad aftur 8 méti midjuhdpurinn, 6-20 ara starfsaldur,
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sem skorar laegst. Mesti munur a einkunnum yfirvidda er i viddinni Hlutverk og stefna,

likt og hja Almennu verkfraedistofunni en hja Verkis er hann atta stig.

Aldurshépurinn 21  ar og meira metur fyrirteekjamenningu Almennu
verkfraedistofunnar nokkud sterka sem endurspeglast i einkunnum yfirvidda sem eru &
bilinu 82 til 85 stig. Hja pessum hdpi eru tveer viddir & styrkleikabili og tvaer a starfhaefu
bili. bpessi hopur sker sig ur hvad vardar haar einkunnir en hinir prir héparnir gefa

einkunnir 4 bilinu 64 til 77 stig.

9.3.2.4.1 Starfsaldur 0-5 dar

A mynd 59 md sjd myndranan samanburd & starfsaldurshépi 0-5 ar hja Verkis og
Almennu verkfraedistofunnar & radarkorti. Eins og myndin synir eru baedi l6gun
radarkortsins og einkunnir dpekkar. Tvaer undirviddir f4 sama skor en Almenna

verkfraedistofan gefur allt ad fjérum stigum haerra i 6llum undirviddum nema tveimur.
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Mynd 59. Radarkort: Samanburdur a starfsaldurshépi 0-5 ar hja Verkis og Almennu
verkfraedistofunni
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Hja badum hépum er undirviddin Uppbygging a haefni metin sem helsti styrkleiki pvi hun
skorar haest allra undirvidda og er a starfhaefu bili. Hjd badum hépum skorar undirviddin

Framkvaemd breytinga laegst sem visar til pess ad par sé helsti veikleiki menningarinnar.

9.3.2.4.2 Starfsaldur 6-20 dr

A mynd 60 ma sjd myndraenan samanburd & starfsaldurshépi 6-20 ar hja Verkis og

Almennu verkfraedistofunni settan fram & radarkorti. Afgerandi munur eru a
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Mynd 60. Radarkort: Samanburdur a starfsaldurshopi 6-20 ar hja Verkis og Almennu
verkfraedistofunni

einkunnum i pessum hopi. Almenna verkfreedistofan metur allar undirviddir nema prjar
a starfhaefu bili en Verkis metur allar 4 adgerdabili. Munur 8 einkunnum er minnst fjégur
stig en mest sextan stig sem finnst i undirviddinni Samhaefing og sampaetting. Mat 3
helstu styrkleikum er 6likt medal pessara hopa en hja Almennu verkfraedistofunni skora

undirviddirnar Samkomulag og Stefna og 4form haest en Uppbygging & haefni og Ahersla
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a vidskiptavini haest hjad Verkis. Badir hépar eru pé sammdla um ad Framkveemd

breytinga sé helsti veikleikinn en su vidd skorar laegst hja badum hépum.

9.3.2.4.3 Starfsaldur 21 dr og meira

A mynd 61 ma sja myndraenan samanburd & starfsaldurshépi 21 ar og meira hja Verkis

og Almennu verkfraedistofunni a radarkorti. Afgerandi munur er @ einkunnum flestra
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Mynd 61. Radarkort: Samanburdur a starfsaldurshopi 21 ar eda meira hja Verkis og Almennu
verkfraedistofunni
undirvidda i pessum hépum. Almenna verkfraedistofan metur allar viddir 6 til 21 stigi
haerra nema undirviddina Megingildi en hin malist tveimur stigum haerri hja Verkis.
betta er p6 su vidd sem skorar langlaegst ad mati starfsaldurshéps 21 og meira hja
Almennu verkfraedistofunni. Mesti munur @ einkunnum er i undirviddinni Framkvamd

breytinga, eda 21 stig, en su vidd skorar langlaegst hja Verkis.
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bPad sem fyrirteekin eiga sameiginlegt ad mati pessa starfsaldurshéps er ad
undirviddirnar Samkomulag, Stefna og aform, og Uppbygging & haefni teljast til helstu
styrkleika. Munurinn liggur p6é i pvi ad paer eru a styrkleikabili hja Almennu
verkfraedistofunni en starfhaefu bili hja Verkis. Hja Almennu verkfraedistofunni ma einnig
telja undirviddirnar Markmid og takmork, Leerdomur fyrirteekja og Framkveemd
breytinga sem allar malast einnig 4 styrkleikabili. Hja Verkis eru pad hins vegar
undirviddirnar Ahersla & vidskiptavini og Megingildi sem maelast sem styrkleikar en paer

eru a starfhaefu bili.

9.3.2.4.4 Samantekt a samanburdi bakgrunnsbreyta

Ljést er af heildarnidurstédum og greiningu ut fra bakgrunnsbreytum (sja toflu 12) ad
fyrirtaekjamenning Almennu verkfraedistofunnar er metin sterkari en Verkis. Hatt mat
eigenda, stjérnenda, karla og starfsmanna med lengstan starfsaldur & Almennu
verkfraedistofunni sker sig ar fra 6drum hépum hvad vardar einkunnagjof og skyrir pad
ad mestu leyti muninn & milli Almennu verkfraedistofunnar og Verkis. Mikilveegt er ad
hafa i huga ad karlar eru afgerandi hluti stjérnenda, ad stjérnendur koma flestir Ur hopi
eigenda og ad eigendur eru 6llu j6fnu med midlungs- eda haan starfsaldur. bvi er i reynd
verid ad maela ahrif sama hdpsins i pessum bakgrunnsbreytum og nidurstoédur syna pvi
hatt mat i 6llum pessum flokkum. Sama 4 vid hja Verkis hvad vardar hzerri einkunnagjof

ef litid er til eigenda og starfsmanna med lengstan starfsaldur.

Tafla 12. Einkunnir allra hépa Verkis og Almennu verkfraedistofunnar

V-Allir__A-Allir _ V-Karlar A-Karlar V-Konur A-Konur V-Stjérn. A-Stjorn. V-Ekkistj. A-Ekkistj. V-Eig. A-Eig. V-Ekkieig. A-Ekkieig. V-0-54r A-0-5ar V-6-20&r A-6-20ar V-21+ A-21+

batttaka og adild Einkunn_Einkunn | Einkunn_Einkunn | Einkunn _Einkunn | Einkunn _Einkunn | Einkunn__Einkunn | Einkunn Einkunn | Einkunn Einkunn | Einkunn Einkunn | Einkunn Einkunn | Einkunn_Einkunn
Frelsi til athafna 269 75 |@69 076 [@68 @70 [@70 076 |[@69 074 |[@72 08 [@67 @ 72 |@69 @73 (@67 75 |@73 080
Samvinna @68 @72 |[@67 @72 |[@69 @69 [@71 077 |[@67 @71 [@70 08 |[@66 @ 67 [@67 @69 @66 @73 [@72 082
Uppbygging & haefni o3 75 @73 076 76 074 77 076 [@73 075 |[075 08 [@72 @ 73 75 074 @71 75 (078 @84
Medaltal © 70 74 |070 075 [071 O71 073 076 |074 ©73 |[073 08 (068 © 71 |[070 ©O72 (D68 74 (078 O82
Megingildi @69 @72 (@69 74 [@70 @67 [@68 075 |[@69 @72 |[@71 077 [@68 © 70 |[@69 @71 (D67 74 |07 @7n
@70 78 |[@70 078 [@73 076 75 08 |[@7 077 |[@73 @8 [0 69 75 @69 @73 |@ 69 81 (075 @91
og ing @65 @72 [@64 @72 [@67 074 |[D67 074 |[@64 @72 [@67 077 [@63 @ 70 [@65 @66 [@ 62 78 (@69 O83
Medaltal © 68 74 |06 CO74 [070 @72 |D70 077 |[068 @73 |[070 080 [067 © 72 |068 Q70 [D 66 77_[0713 082
Adlégunarhaefni
Framkvemdbreytingg @61 @69 @60 @69 (@63 @67 [@61 @70 (@61 O69 [@63 077 @59 @ 66 (@60 D64 @5 @71 |[@64 @85
Ahersla s visskiptavini @73 @73 [@73 @73 [@72 @72 75 076 [@72 @73 [076 O8 [@71 @ 71 [@73 @70 [@ 71 76 |076 ©82
Laerdémur fyrirteekja @68 @73 [@67 @73 |[@72 @73 |[@66 @65 @69 @72 (@69 079 [@68 @ 71 [@70 @70 D 66 74 @72 @85
Medaltal 0 67 @72 |067 @72 |[069 O71 [067 ©70 (067 O 71 |069 079 |D 66 O 69 |068 D68 (D65 ©73 [071 084
Hlutverk og stefna
Stefna og dform @ 69 75 |@ 68 76 [@73 @72 (@6 08 |[@69 O74 |[@70 08 [@6 @ 73 |[@68 @70 (D 66 79 [075 @86
Markmi® og takmork @67 @72 [@66 @73 @69 @68 [@66 082 (@67 @70 [@69 083 [@65 @ 68 [@65 @65 [D 65 78 [@71 @86
Framtidarsyn @65 @70 [@64 @73 [@68 @61 [@62 076 @65 @69 [@67 08 [@63 @ 67 [@64 Q66 @62 @72 [@70 O82
Medaltal O 67 @73 066 74 |[070 Q67 [@65 079 [@67 O 71 069 08 D66 O 69 [066 067 |0 64 76 [072 08
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9.3.3 Samanburdur a vidhorfi starfsmanna til arangursbreyta

A mynd 62 mé sja samanburd einkunna darangursspurninga frd Almennu
verkfraedistofunni og Verkis. Engin drangursbreyta maelist & styrkleikabili hja
fyrirteekjunum. Hja Almennu verkfraedistofunni meelast prjar arangursbreytur, Gadi
voru og pjonustu, Soéluaukning og Heildarframmistada, & starfhaefu bili. Hja Verkis
meelast allar drangursbreytur a adgerdabili. Hjd badum fyrirtaekjum faer arangursbreytan
Geaedi voru og pjonustu haestu einkunnina, 79 stig hja Almennu verkfraedistofunni og 71

stig hja Verkis.

Einkunnir arangursbreyta

4

Sdluaukning

Hagnadur/ardsemi 7

Gaedivéru og bjonusta

I*
moR

Anzegja starfsamanna

Heildarframmistada

=]

10 20 30 40 50 60 70 80 90

m Verkis mAlmenna

Mynd 62. Samanburdur arangursbreyta Verkis og Almennu verkfraedistofunnar

i toflu 13 mad sja samanburd milli Verkis og Almennu verkfraedistofunnar a fylgnistudlum
arangursbreyta og allra yfir- og undirvidda. Jakvaed fylgni var & milli allra drangursbreyta
og yfir- og undirvidda hja badum fyrirtaekjum. Tafla 12 synir @ milli hvada vidda og
breyta fannst midlungsfylgni (0,30-0,49) og sterk fylgni (0,5 eda meira).

Hja Almennu verkfraedistofunni hafa drangursbreyturnar Hagnadur/ardsemi, Anaegja
starfsmanna og Heildarframmstada allar sterka fylgni vid yfirviddina batttaka og adild en

hja Verkis finnst sterk fylgni adeins vid Anaegju starfsmanna.

Hja Almennu verkfreedistofunni hafa allar arangursbreyturnar nema Soéluaukning
sterka fylgni vid yfirviddina Samraemi og stodugleiki en hja Verkis hefur adeins

arangursbreytan Anaegja starfsmanna sterka fylgni vid pessa yfirvidd.

Ef skodud er fylgni vid yfirviddina Adlégunarhaefni hja Almennu verkfraedistofunni

synir taflan ad d&rangursbreyturnar Hagnadur/ardsemi, Anaegja starfsmanna og
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Heildarframmistada hafi sterka fylgni vid hana en hja Verkis hafa allar
arangursbreyturnar medalfylgni vid viddina.

i yfirviddinni Hlutverk og stefna eru bad adeins darangursbreyturnar
Hagnadur/ardsemi og Anaegja starfsmanna sem maelast med sterka fylgni hja Almennu
verkfraedistofunni. Hja Verkis hefur engin af drangursbreytunum sterka fylgni vid

viddina.

Tafla 13. Samanburdur a fylgnistudlum arangursbreyta hja Verkis og Almennu verkfradistofunni

Arangursbreytur Séluaukning Hagnadur/ardsemi |Gadi voru og pjénustu|Anaegja starfsmanna| Heildarframmistada

Verkis Almenna| Verkis Almenna| Verkis Almenna Verkis Almenna | Verkis |Almenna
batttaka og adild (038 (1034 |04 D056 () 048 |Dos51 @os56 | 049 |Do,59
Frelsi til athafna (1036 | o042 (046 (1038 |Dos51 (o046 [ 046 [|D 0,60
Samvinna (0,33 (035 (046 ()04 |Do42 @o05 [|034 [ 043
Uppbygging a haefni (032 ()04 |Do036 @062 (1037 | o037 ()05 | o046 |D 054
(0033 (035 [D037 @066 @ 056 |Dos4a @o57 | o045 |Dos51
Megingildi (1037 (041 () 048 |Dos54 (1047 [ 042 | 1036
Samkomulag (10,44 @o65 [031 @ 050 |04 @o6s [041 [Do057
Samhaefing og sampeetting |1 036 (1032 | 038 @067 () 049 | o044 (1043 | 037 | 1039
Adlogunarhaefni (037 ()039 |[Do4 @073 | o35 ()04 [ o048 (@Do66 | 048 [Dos1
Framkvaemd breytinga (0,35 (1041 @071 (1039 (045 | 045 [ 1040
Ahersla a vidskiptavini (0,34 @063 | 032 () 048 (032 @068 10,48
Laerdémur fyrirtaekja (038 (1040 |04 @Do58 (1036 | o4 @o62 | 045 | 044
Hlutverk og stefna (o040 (038 [038 @059 (1049 | o4 @Do52 | o046 | 044
Stefna og 4form (041 (037 |[039 (1048 @ o057 | 049 (040 [ 045 | 1041
Markmid og takmark (1030 (1037 [03d @o58 (1037 |o4 ()04 |041 [ 035
Framtidarsyn (041 (0031 |[D032 @057 () 038 | 039 @060 [ 1043 | 1046

*Taflan synir fylgni sem er 0,30 eda meira, pad er midlungs eda sterk fylgni

A heildina litid er fylgni milli drangursbreyta og ndnast allra yfir- og undirvidda
medalmikil eda sterk hja Almennu verkfraedistofunni.  Arangursbreytan
Hagnadur/ardsemi sker sig ur en hun hefur sterka fylgni vid nanast allar yfir- og
undirviddir. Hvad vardar Verkis pa er fylgni milli drangursbreyta og flestra yfir- og
undirvidda medalmikil. Arangursbreytan Anzegja starfsmanna er su eina sem hefur
sterka fylgni vid yfir- eda undirviddir Verkis og drangursbreytan Gaedi voru og pjonustu

sker sig Ur med veika fylgni vid ndnast allar yfir- og undirviddir.
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10 Umraedur og alyktanir

i umraedukafla er gerd grein fyrir helstu nidurstédum, alyktanir dregnar saman og
rannséknarspurningum svarad. Fyrst er fyrirtaekjamenningu annars vegar Verkis og hins
vegar Almennu verkfraedistofuna lyst at fra nidurstédum greiningar og fraedum Denison.
Einnig eru helstu nidurstodur fyrir mismunandi hdpa og arangursbreytur, hja hvoru
fyrirtaeki fyrir sig, dregnar fram. bvi naest eru nidurstédur bornar saman og skodad hvad
er likt i fyrirtaekjunum og hvad er 6likt ut fra styrkleikum peirra og veikleikum. Ad lokum
er settar fram tillogur ad Urbotum sem stjérnendur samrunafyrirteekisins geta haft i

huga vid métun fyrirtaekjamenningar i hinu nyja fyrirtaeki.

10.1 Fyrirteekjamenning Verkis

10.1.1 Heildarnidurst6dur

Heildarnidurstodur Verkis syna ad einkunnir allra yfir- og undirvidda eru undir
vidmidunareinkunninni 74 en pad pydir ad gera purfi Urbaetur og styrkja purfi allar viddir
fyrirtaekjamenningarinnar med markvissum haetti. bratt fyrir ad einkunnir séu um og
undir viodmidunareinkunn ma atla ad haestu einkunnirnar séu visbending um pa peetti

sem starfsmenn telja einkenna fyrirteekjamenninguna og vera helstu styrkleika hennar.

Helstu styrkleikar Verkis liggja i yfirviddinni batttaka og adild en su vidd stendur fyrir
innri aherslu og sveigjanleika. Innan peirrar viddar er pad undirviddin Uppbygging &
hafni sem starfsmenn telja helst vera einkennandi fyrir menninguna. Af pvi ma alykta
med hlidsjon af freedum Denison og samstarfsmanna ad styrkleiki Verkis felist i pvi ad
valdi sé dreift pannig ad folk geti unnid sjalfstaett, ad litid sé & haefni starfsmanna sem
mikilvaegan patt i ad tryggja samkeppnisforskot, ad stodugt sé fjarfest préun heefni
starfsmanna og ad han taki stédugum framférum (Denison, 2000; Denison og Schule,
2007). Yfirviddin Samraemi og stodugleiki er i 6dru seeti yfirvidda og stendur fyrir innri
aherslu og stodugleika. Styrkleiki Verkis innan peirrar viddar liggur i undirviddunum
Samkomulag og megingildi en peer visa til pess ad starfsfélk bui yfir haefni til ad na
samkomulagi i erfidum malefnum, ad menningin sé nokkud sterk og rikar hefdir séu til
stadar, ad stjérnendur séu samkvaemir sjalfum sér i ordum og gjordum, ad dskrifadar

sidareglur hafi ahrif 4 hegdun starfsmanna og hjalpi til vid ad greina & milli pess sem er
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rétt og rangt, og ad akvedin sameiginleg gildi skapi starfsfolki sameiginlega sjalfsmynd,
einkenni og veentingar. Undirviddin Ahersla & vidskiptavini feer adra haestu einkunn
undirvidda sem visar til pess ad styrkleiki menningarinnar felist einnig i haefileika til ad
atta sig & o6skum og porfum vidskiptavina og ad tillogur peirra hafi bein ahrif a

akvardanir (Denison, 2000; Denison 2006).

Helsti veikleiki menningarinnar ad mati allra er i undirviddinni Framkvaemd breytinga
sem lysir sér i skorti & haefni i ad lesa i umhverfid, framtidina og adgerdir
samkeppnisadila svo haegt sé ad bregdast hradar og betur vid breyttum poérfum. Einnig
burfa starfsadferdir ad vera sveigjanlegri og prdast i takt vid umhverfid og starfseiningar
burfa ad vinna betur saman ad pvi ad innleida breytingar sem krefst pess ad lagmarka
pbarf métstodu gagnvart peim (Denison, 2000). Veikleikar finnast einnig i undirviddunum
Framtidarsyn og Samhafing og sampaetting. bad birtist medal annars i pvi ad
skammtimasyn ognar oft 4 tidum framtidarsyn fyrirtaekisins og starfsfélk skortir
sameiginlega syn 4 hvert fyrirteekid stefnir. Framtidarsynin er ekki négu skyr og
hvetjandi fyrir starfsmenn. Einnig meetti leggja meira upp Ur samraemdum
starfsadferdum, ad starfsfélk ur mismunandi starfseiningum hafi svipada syn a peer og
ad samraemi sé a milli markmida o6likra stjérnstiga i fyrirtaekinu (Denison, 2000). bessir
veikleikar sem koma fram i nidurstodum gaetu medal annars verid afleiding samrunans
sem Verkis gekk i gegnum arid 2008 og ad pvi samrunaferli hafi ekki verid lokid ad fullu,
nu pegar petta er skrifad. | samandregnum svérum patttakenda vid opinni spurningu
kénnunarinnar benda peir a8 ad enn hafi ekki tekist ad sameina fyrirtaekin fimm ad fullu,
ad menningin sé sundurleit, stefna og framtidarsyn sé ekki naegilega skyr og

upplysingaflaedi milli stjérnar og starfsmanna sé abdtavant.

10.1.2 Nidurstédur fyrir mismunandi hdopa

Ef litid er til mismunandi hdpa innan fyrirtaekisins ma sja ad konur, eigendur og
starfsmenn med 21 ar eda lengri starfsaldur gefa heerri einkunnir en adrir starfsmenn.
Hér ber pd ad nefna ad likur eru @ ad innbyrdis tengsl séu a milli eigenda og
starfsaldurshéps 21 ar og meira; ad petta sé ad hluta til sami hépurinn sem verid er ad

maela. Nidurstodur fyrir pessa hdpa parf pvi ad tulka med pad i huga.

Starfsaldurshopur 21 ar og fleiri gefur haestu einkunnirnar af 6llum og ad peirra mati

eru fimm undirviddir 4 starfhaefu bili. Pad er ekki éedlilegt ad starfsmenn med haesta
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starfsaldurinn hafi meiri og betri yfirsyn og pekki betur stefnu og aform fyrirtaekisins og
hafi jafnvel tekid patt i moétunarferlinu. Svipad ma segja um eigendur Verkis sem gefa

almennt haerri einkunnir en adrir hdpar innan Verkis.

pad er ekki afgerandi munur a einkunnum stjérnenda Verkis og annarra starfsmanna
en po gefa stjérnendur haerri einkunnir i flestum viddum innri dherslu. Badir hépar gefa
a heildina litid tiltolulega lagar einkunnir. bad sem geeti po talist ahyggjuefni er ad
stjérnendur og eigendur gefa yfirviddinni Hlutverk og stefna og 6llum undirviddum
hennar laga einkunn. Pad eru adeins konur og starfsmenn med 21 ar eda lengri
starfsaldur sem telja undirviddina Stefna og aform, sem telst til yfirviddarinnar Hlutverk
og stefna, vera eitt af einkennum menningarinnar og meta hana i pridja efsta saeti
undirvidda. A3 mati pessara tveggja hdpa er tilgangur og stefna fyrirtaekisins til
framtidar frekar skyr og hlutverk pess moétar storf starfsmanna og gefur pvi merkingu.
Eins og fram kemur i freeGum Denison ma telja viddina Hlutverk og stefna eina af
mikilvaegari viddunum og fela i sér pau grunnatridi sem purfa ad vera skyr og hnitmidud
eigi fyrirtaeki ad na arangri (Denison og Fisher, 2000). Stjéornendur og eigendur settu ad
bekkja stefnu, markmid og framtidarsyn betur en adrir enda peirra hlutverk ad moéta og
styra adgerdum til ad nd markmidum fyrirtaekisins. Jafnframt hafa stjérnendur pad
hlutverk ad midla upplysingum og skapa sameiginlega syn medal starfsmanna (Kotter,

1995, 2005; Schein, 2004; og Golman og Boyatzis, 2009).

Hja 6llum hépum eru pad undirviddirnar Framtidarsyn og Framkvaeemd breytinga sem

skora laegst og teljast pvi til helstu veikleika.

10.1.3 Tengsl menningarvidda vid arangur

Jakvaed fylgni fannst @ milli allra yfir- og undirvidda vid allar arangursbreytur sem
samramist kenningum Denison um forspargildi menningarvidda fyrir frammistodu og
arangur. Fylgnin var pé mismikil (Denison og Mishra, 1995). Sterk fylgni fannst & milli
yfirviddarinnar Samraemi og stédugleiki og Anaegja starfsmanna, sem og
undirviddarinnar Megingildi. Sama gildir um yfirviddina batttaka og adild og undirvidd
hennar Frelsi til athafna. Arangursbreytan Anaegja starfsmanna synir medalfylgni vid
allar adrar yfir- og undirviddir og er jafnframt med haestu fylgnina vid allar viddir. betta
samramist nidurstédum rannsékna sem Denison og fleiri (2006) gerdu i 160

einkareknum fyrirtaeekjum vidsvegar um heim.
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Medalfylgni fannst & milli yfirviddarinnar Adlégunarhafni og allra drangursbreyta.
Medalfylgni finnst & milli yfirviddanna patttaka og adild og Samraemi og stodugleiki vid
fiorar af fimm arangursbreytum. Undanskilin er breytan Geaedi voru og pjonustu. Sem
jafnframt sker sig ur med veika fylgni vid allar yfir- og undirviddir nema prjar. Heaesta
fylgnin er vid yfirviddina Adlégunarhaefni sem samraemist hvorki nidurstddum
rannsokna Denison o.fl. (2006) né Fisher og Denison (2000) par sem pessi breyta hefur

meiri fylgni vid innri viddir en ytri.

10.1.4 Verkis, samandregnar nidurstodur

Helstu styrkleikar Verkis virdast liggja i innri viddum med dherslum & sveigjanleika sem
snyr ad haefni og starfspréun starfsmanna, svo og dherslum & stodugleika sem felst i
samrami og samkomulagi. Einnig er styrkur talinn felast i naemi fyrir vidskiptavinum
sem tilheyrir ytri dherslu. Med sama haetti ma segja ad veikleikarnir tengist adlégun ad
breyttum innri og ytri adstaedum, skorti a sameiginlegri framtidarsyn og ekki ndgu skyrri
stefnumatun. bessir veikleikar kunna ad vera afleiding sameiningar fyrirtaekisins fra fyrri

arum eins og komid hefur fram.

Greining a vidhorfum einstakra hdpa benda til pess ad veikleikana megi ad einhverju
leyti rekja til stjiérnenda og annarra sem eiga ad vera stefnumétandi og midla stefnu og
framtidarsyn til starfsmanna almennt. Pad er einnig peirra hlutverk pegar breytingar
ganga yfir ad stefna fyrirteekisins sé métud a nyjum grunni, henni midlad til starfsmanna

og lagdur grunnur ad sameiginlegri fyrirtaekjamenningu sem stydji hana.

bpegar nidurstodur a vidhorfi starfsmanna til drangursbreyta eru skodadar pa skora
allar drangursbreytur a adgerdabili. Haest skorar arangursbreytan Gadi voru og pjonustu
en laegst skorar Hagnadur/Ardsemi.

Jakvaed fylgni fannst @ milli allra yfir- og undirvidda vid allar arangursbreytur, i
flestum tilvikum var fylgnin medal mikil. Arangursbreytan Anzegja starfsmanna maeldist
med sterka fylgni vid prjar viddir en breytan Gaedi voru og pjénustu var med dberandi

leegstu fylgnistudlana.
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10.2 Fyrirtaekjamenning Almennu verkfraedistofunnar

10.2.1 Heildarnidurstodur

Ut fra heildarnidurstédum er ljost ad styrkleikar fyrirtaekjamenningar Almennu
verkfraedistofunnar liggja i peim fjérum undirviddum sem na inn & starfhaeft bil. |
yfirviddinni Samraemi og stodugleiki liggur helsti styrkleiki menningarinnar en hudn
stendur fyrir innri dherslu og stodugleika. Pad er undirviddin Samkomulag sem feaer
haestu einkunn og af pvi md dlykta, med hlidsjon af freedum Denison og
samstarfsmanna, ad menningin sé sterk og rikar hefdir séu til stadar, ad starfsfolk hafi
haefni til ad nd samkomulagi i erfidum malum og fyrir hendi sé sameiginleg syn a hvad

séu réttar og rangar starfsadferdir (Denison, 2000; Denison o.fl., 2003).

[ yfirviddinni patttaka og adild liggur einnig styrkleiki menningarinnar en su vidd er
byggd 4 pattum sem snua ad innri aherslu og sveigjanleika. A starfhaefu bili maelast baedi
undirviddirnar Uppbygging 4 haefni og Frelsi til athafna. bpad visar til pess ad menning
Almennu verkfraedistofunnar einkennist annars vegar af pvi ad litid sé a haefni
starfsfélks sem mikilvaegan patt i ad tryggja samkeppnisforskot, ad valdi sé dreift pannig
ad starfsfélk geti unnid sjalfstaett og dhersla sé a ad hafni starfsfolks taki stodugum
framforum (Denison 2000). Hins vegar birtist styrkleiki menningarinnar i pvi ad
starfsmenn hafi ahrif a8 starf sitt, telji sig hafa eitthvad jakveett fram ad feera og séu

batttakendur i pvi ad méta starfsemina (Denison o.fl., 2012).

Ad lokum ma nefna styrkleika i undirviddinni Stefna og aform sem tilheyrir
yfirviddinni Hlutverk og stefna en hun stendur fyrir ytri dherslu og st6dugleika. Menning
Almennu verkfraedistofunnar einkennist af pvi ad starfsmenn pekkja tilgang, hlutverk og
stefnu fyrirtaekisins til framtidar og pessir paettir méta storf starfsmanna og gefa peim

merkingu (Denison, 2000; Denison 2007).

Helstu veikleikar menningarinnar finnast i undirviddunum Framkvaemd breytinga og
Framtidarsyn en paer eru badar byggdar a pattum tengdum ytri dherslu. Af lagri einkunn
i undirviddinni Framkvaemd breytinga ma alykta ad meiri sveigjanleiki maetti vera fyrir
hendi var6andi starfsadferdir og adlogun peirra ad breyttum porfum. Almennt meetti
vera jakvaedara vidhorf gagnvart breytingum og baeta parf samstédu og samvinnu milli
Olikra eininga vid innleidingu breytinga. Vidbrogd vid adgerdum samkeppnisadila og

60rum breytingum i vidskiptaumhverfinu er ekki naegilega hrod. Veikleika ma einnig
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finna i tengslum vid Framtidarsyn en Gt fra nidurstodum ma atla ad skammtimasyn égni
oft & tidum framtidarsyn fyrirteekisins, sameiginleg syn & hvert fyrirtaekid stefnir i
framtidinni meetti vera skyrari i huga starfsmanna og baeta meetti skilning og tengsl

daglegrar verkefna vid framtidarsynina (Denison, 2000).

10.2.2 Nidurstédur ut fra mismunandi hopum

Ef litid er til mismunandi hépa innan Almennu verkfraedistofunnar ma sja ad karlar,
stjérnendur, eigendur og starfsmenn med 21 ar eda meiri starfsaldur gefa almennt
haerri einkunnir en adrir starfsmenn. Pad sama a vid hér, eins og hja Verkis, ad likur eru
a ad innbyrdis tengsl séu 4 milli pessara hdpa pannig ad eigendur og stjornendur séu
yfirleitt karlar og med haerri starfsaldur en adrir starfsmenn. Samsvarandi nidurstédur
fyrir pessa hépa parf pvi ad tulka med pad i huga.

Olikt pvi sem kemur fram i heildarnidurstédum telja pessir hépar styrkleika
menningar Almennu verkfraedistofunnar liggja i yfirviddinni Hlutverk og stefna. Af pvi
ma alykta ad peir sem tilheyra pessum hépum hafi skyrari syn og pekkingu a hlutverki,
stefnu, framtidarsyn og markmidum fyrirteekisins, sem er edlilegt med tilliti til stédu
beirra innan fyrirtaekis sem stjérnandi, eigandi eda vegna langs starfsaldurs. Einnig ma
gera rad fyrir ad stefnumodtunarvinna Almennu verkfraedistofunnar 8 drunum 2010 til
2013 hafi skilad peim arangri og styrkleikum sem nidurstédur syna hér i pessum hépum.
Hinn mikli mismunur a yfirviddinni Hlutverk og stefna @ milli leidandi hépa og annarra
starfsmanna, og almennt lagt mat a undirviddinni Framkvaemd breytinga, benda til pess
ad ekki hafi tekist ad midla stefnu og framtidarsyn neegilega vel innan fyrirtaekisins. Hér

ma po einnig velta pvi fyrir sér hvort yfirvofandi samrunaferli hafi ahrif.

Ef litid er til starfsaldurshdpanna ma sja ad einkunnir haekka med heerri starfsaldri
sem geeti talist edlilegt. Hins vegar gaeti verid dhyggjuefni hversu stort bilid er 4 milli 0-5
ara starfsaldurshépsins, sem telur rumlega helming starfsmanna Almennu
verkfraedistofunnar, og peirra med starfsaldur 21 ar eda meira. Draga ma paer alyktanir
ad lagar einkunnir pessa hops endurspegli ad upplysingaflaedi sé abotavant, sérstaklega
hvad vardar yfirviddina Hlutverk og stefna en aberandi er ad undirviddir hennar skora

lagt hja starfsaldurshépi 0-5 ar, konum og 66rum starfsménnum.

Ef litid er til nedstu priggja einkunna allra hépa ma finna undirviddina Framkvaemd

breytinga i einu af peim saetum. Flestir eru pvi samala pvi ad hun teljist einn helsti
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veikleiki menningarinnar likt og fram kemur i heildarnidurstodum. Hins vegar sker
starfsmannahdpur 21 ar og meira sig Ur og telja helstu veikleika liggja i undirviddinni
Megingildi en hun er su eina sem er rétt undir viomidunarmérkum. Konur hja Almennu

verkfraedistofunni gefa henni einnig frekar laga einkunn.

10.2.3 Nidurst6dur arangursbreyta

Jakvaed tengsl fundust @ milli allra yfir- og undirvidda og allra drangursbreyta sem
samramist kenningum Denison um tengsl menningar og arangurs (Denison og Mishra,
1995). [ flestum tilvikum var fylgnin sterk eda medal mikil en i einstaka viddum var hin

veik.

Yfirviddin Samraemi og stodugleiki hefur sterka fylgni vid allar arangursbreytur nema
breytuna Séluaukning par sem fylgnin medal mikil. Ef litid er til allra drangursbreyta pa
synir Hagnadur sterka fylgni vid fleiri yfir- og undirviddir en adrar breytur og haesti
fylgnistudullinn finnst vid yfirviddina Adlogunarhaefni. bpetta samraemist nidurstodum
Denison ad hagnadur hafi fylgni vié allar yfirviddir (Fisher og Alford, 2000).
Arangursbreytan Anaegja starfsmanna kemur naest 4 eftir Hagnadi med sterka fylgni vid
margar yfir- og undirviddir en pad samramist einnig nidurstédum Denison og fleiri
(2006).

Arangursbreytan Séluaukning sker sig Gr vardandi fylgni en par finnst medalfylgni vid
flestar yfir- og undirviddir, ad undanskildum premur viddum sem hafa veika fylgni. |

beirri breytu finnst laegsti fylgnistudullinn en pad er vidé undirviddina Megingildi.

10.2.4 Almenna verkfradistofan, samandregnar nidurstodur

Helstu styrkleikar Almennu verkfraedistofunnar virdast liggja i innri viddum med dherslu
a stodugleika sem birtist i sterkri menningu, sameiginlegri syn, uppbyggingu a haefni og
frelsi til athafna svo og ytri viddum sem snua ad skyrum tilgangi og stefnu. Veikleikar
liggja helst i ytri dherslu og visa til pess ad framkvaemd breytinga gaeti verid markvissari

og framtidarsyn sé ekki naegilega skyr hja ollum starfsménnum.

Greining & vidhorfum einstakra hépa syna fram 4 ad med auknum starfsaldri og
stjérnunar- og eigendastédu er matid heerra. Eigendur og starfsmenn med lengstan
starfsaldur gefa langsamlega haestu einkunnirnar og bilid @ milli peirra og annarra

starfsmanna er oft mikid.
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Mikid bil er & milli starfsmanna med minnsta og mesta starfsaldurinn, sem og a milli
annarra starfsmanna og peirra sem eru eigendur og/eda stjérnendur. Pennan veikleika
menningarinnar ma pvi ad einhverju leyti rekja til pess ad porf sé & betra
upplysingaflaedi med tilliti til markmida, framtidarsynar og annarra patta sem snua ad

hlutverki og stefnu fyrirtaekisins.

Jakvaed fylgni fannst & milli allra yfir- og undirvidda og allra drangursbreyta. [ flestum
tilvikum var fylgnin sterk eda medal mikil. Arangursbreytan Hagnadur var med sterka
fylgni vid flestar viddir en breytan Soéluaukning var med laegstu fylgnina vid yfir- og
undirviddir. Yfirviddin Samraemi og stodugleiki var med sterka fylgni vid fjérar af fimm

arangursbreytum.

10.3 Samanburdur a nidurstodum Verkis og Almennu verkfraedistofunnar
Ef litid er & heildarnidurstodur beggja fyrirtaekja ma sja ad engin yfir- eda undirvidd
maelist & styrkleikabili (einkunn 84 til 100) heldur eru peer & bilinu 61 til 78 og flestar
beirra eru fyrir nedan vidmidunareinkunnina 74 og maelast 4 adgerdabili sem bendir til
bess ad Urbota sé porf. A heildina litid maelist Aimenna verkfraedistofan pé med adeins
haerra skor en Verkis en pd er haesta einkunn Almennu verkfraedistofunnar adeins
fjorum stigum fyrir ofan vidmidunareinkunnina 74 sé litid til undirvidda. betta gefur til
kynna ad hid nyja sameinada fyrirteeki megi huga betur ad oOllum pattum
fyrirteekjamenningar og styrkja viddir hennar med tilliti til markmida og stefnu

fyrirtaekisins.

10.3.1 Styrkleikar
Hja badum fyrirtaekjum maelist haerra skor i innri viddum en munurinn @ milli einkunna
innri og ytri aherslu er pé ekki afgerandi. brjar af fjorum efstu undirviddunum tilheyra

innri dherslu viddunum bdtttaka og adild og Samraemi og stédugleiki.

Almenna verkfradistofan skorar haest i yfirviddinni Samraemi og stédugleiki sem visar
til pess ad helsti styrkleiki liggi i sterkum og rikum hefdum og ad hegdun félks megi rekja
til grunngilda fyrirtaekisins, ad sameiginleg syn sé fyrir hendi hvad vardar réttar og
rangar starfsadferdir og leikni sé til stadar vid ad finna lausnir i erfdum og mikilveegum
malum. b6 skal hafa i huga ad einkunn Almennu verkfraedistofunnar er rétt ofan vid

vidmidunareinkunnina og pvi tilefni til ad gera enn betur i 6llum viddum.
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Hja Verkis er pad yfirviddin patttaka og adild sem skorar haest en pad pydir ad
starfsmenn telja styrkleika menningarinnar liggja i proun & hafni starfsmanna, frelsi til
athafna og samvinnu starfsmanna. Einkunnin er a adgerdabili, rétt nedan vid

vidmidunareinkunn og pvi er Urbéta porf.

Hja badum fyrirteekjum eru pad undirviddirnar Uppbygging a haefni og Samkomulag
sem lenda i tveimur af premur efstu seetunum. Pad er pvi peim sameiginlegt ad
styrkleiki menningarinnar felist i ad prdéa heaefni starfsmanna sem talinn er einn
mikilvaegasti patturinn vid ad tryggja samkeppnisforskot, ad valdi sé dreift pannig ad
starfsfélk geti unnid sjalfsteett og ad starfsmenn eigi audvelt med ad nd samkomulagi og
finna lausnir @ vandamalum sem upp koma. Hja Almennu verkfraedistofunni er pad svo
undirviddin Stefna og aform sem lendir einnig medal efstu seeta en pad pydir ad
starfsmenn pekkja hlutverk fyrirtaekisins og vita hvernig peir geta lagt sitt af morkum
med starfi sinu til ad na tilsettum markmidum. bessar nidurstddur ma hugsanlega rekja
til stefnumétunarvinnu Almennu verkfraedistofunnar @ arunum 2010 til 2013 en par
kemur skyrt fram ad gildi stofunnar eru leidarljos i stefnumétuninni, markmidum og
adgerdarazetlunum. Hja Verkis er pad hins vegar undirviddin Ahersla & vidskiptavini sem
radast medal efstu seeta og ma af pvi dlykta ad helstu einkenni menningarinnar felist i
bvi ad starfsfélk hefur gédan skilning & dskum og porfum vidskiptavina, ad abendingar
vidskiptavina leidi til breytinga og ad tillogur peirra hafi bein ahrif 8 akvardanir. Athygli
er po vakin 4 pvi ad einkunnin er a adgerdabili rétt fyrir nedan viomidunarmaorkin og pvi

ma gera betur i pessum malum.

10.3.2 Veikleikar

Helstu veikleikar maelast hja badum fyrirtaekjunum i ytri viddunum Hlutverk og stefna og
Adlogunarhafni. Innan peirra liggja veikleikarnir i undirviddunum Framtidarsyn og
Framkvaemd breytinga. baer skora laegst allra undirvidda og lenda 4@ adgerdabili toluvert
langt fyrir nedan viomidunarmorkin. Annars vegar ma alykta ad almennt atti starfsmenn
sig ekki fullkomlega a pvi hvert fyrirtaekid stefni og ad ekki sé fyrir hendi ndgu skyr syn a
bad hvad fyrirteekid eetli sér i framtidinni. Hins vegar telja starfsmenn ad ekki sé négu
hratt brugdist vid breyttum poérfum, ad porf sé fyrir meiri sveigjanleika i starfsadferdum
og breytingum 3a peim auk pess sem breytingar maeti ad jafnadi moétstodu. Yfirvofandi

samruni er hugsanlega ein astaeda lagra einkunna i pessum viddum en hann felur i sér
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margvislegar breytingar a skipulagi, ferlum, stjérnunaradferdum og ekki sist
menningarlegum og mannlegum pattum eins og vidhorfi, venjum, gildum og fleiru. Ef til
vill upplifir starfsfolk ad ovissutimar séu framundan og hefur pvi ekki skyra syn a
markmid fyrirtaekisins, hvert hlutverk pess verdi og hver hin raunverulega framtidarsyn
sé hja hinu nyja fyrirtaeki. Breytingar sem pessar vekja upp margs konar vidbrégd og
tilfinningar hja starfsfélki sem geta birst sem kvidi, streita og dvissa um hvad framtidin

ber i skauti sér (Carleton, 1997; Alford og Fisher, 2000; Gallagher, 2003).

Af lagum einkunnum i pessum viddum ma einnig draga pda alyktun ad yfirvofandi
breytingar hafi ekki verid négu vel skipulagdar med tilliti til starfsmanna. Slikt getur
skapad dévissu og 66ryggi um hvert stefnir og synin til framtidar verdi ekki négu skyr. Pad
ma velta fyrir sér hvort stjérnendur fyrirteekjanna hafi beint athygli sinni meira ad taekni-
og rekstrarlegum pattum vid umfangsmikinn undirbining sameiningarinnar heldur en
ad sjalfu starfsfélkinu og fyrirteekjamenningunni. Sa dlyktun er i samreemi vid
nidurstodur rannsodkna Denison Consulting (2007) par sem framkvaemdastjérar margra
samrunafyrirtaekja benda 8 ad veita hefdi att pattum fyrirtaekjamenningar miklu meiri
athygli og jafnframt gefa undirbuningi og innleidingu meira vaegi.

Stjérnendur og leidtogar hins nyja fyrirteekis gegna veigamiklu hlutverki vid ad marka
stefnu og framtidarsyn og hafa pad hlutverk ad tryggja ad sameiginleg syn sé motud.
Framtidarsynin parf ad vera ollum starfsmonnum ljés og byggja medal annars &
grunngildum fyrirtaekisins (Denison, 2000, Denison og Schlue, 2007). Eins og Kotter
(1995, 2007) kemur inn & i prepum sinum vardandi arangursrika breytingarstjornun parf
akvedin sannfaering ad vera til stadar hja stjérnendum og leidtogum. beirra hlutverk sé
ad prda og midla framtidarsyn fyrirteekisins, leggja til adgerdarazetlun sem leidbeini
starfsmonnum og undirstriki jafnframt avinning breytinga badi fyrir starfsmenn og
fyrirtaekid. Stjérnendur purfi jafnframt ad leggja meiri dherslu 4 skipulag og undirbuning
breytinga og nyta sér taki og tél breytingarstjérnunar i samrunaferlinu. Samkvaemt

Gallagher (2003) eru géd samskipti og upplysingafleedi lykilpaettir til ad draga ur dvissu.

10.3.3 Samanburdur ut fra mismunandi hépum
Pegar nidurstoédur er skodadar ut frd mismunandi hépum ma sja ad eigendur beggja
fyrirteekja skora haerra en adrir starfsmenn. Hja Almennu verkfradistofunni er munurinn

bo toluvert meiri en hja Verkis. Ef einkunnir eigenda og peirra sem eru ekki eigendur
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beggja fyrirtaekja eru bornar saman ma sja afgerandi haerri einkunnir hja eigendum
Almennu verkfraedistofunnar i samanburdi vid hina hépana prja. Af pessu ma alykta ad
helsti munur a skori heildarnidurstadna Almennu verkfraedistofunnar og Verkis liggi i

mati eigenda Almennu verkfraedistofunnar.

Ef bornar eru saman nidurstédur stjérnenda og annarra starfsmanna beggja
fyrirtaekja skora stjérnendur Almennu verkfradistofunnar ad 6llu jofnu haerra en hinir
héparnir ad undanskilinni einkunn undirviddarinnar Leerdémur fyrirtaekja. Stjérnendur
Almennu verkfraedistofunnar telja hana helsta veikleika menningarinnar en hun fzer
jafnframt laegri einkunn hja peim en hja hinum hdépunum. Af pvi ma alykta ad
stjérnendur Almennu verkfraedistofunnar telji skort vera & haefni til ad lesa i takn i
umhverfinu sem veita taekifaeri til nyskdpunar og laerdéms. Samanburdur a einkunnum
stjérnenda Verkis og annarra starfsmanna syna ekki afgerandi mun og eftirtektarvert er
ad adrir starfsmenn skora haerra en stjéornendur i yfirviddinni Hlutverk og stefna eins og

adur hefur komid fram.

Pegar nidurstdédur er bornar saman Ut fra kyni kemur i 1jés ad karlmenn hja Almennu
verkfraedistofunni gefa haestu einkunnirnar en karlmenn hja Verkis gefa peer laegstu. |
bvi endurspeglast ad konur hja Verkis gefa haerri einkunnir en karlar en pvi er 6fugt farid
hja Almennu verkfraedistofunni og par er munurinn a milli kynja 6rlitid meiri en hja

Verkis sérstaklega i yfirviddinni Hlutverk og stefna.

Ef bornar eru saman nidurstodur starfsaldurshdpa Verkis og Almennu
verkfraedistofunnar ma sja ad einkunnir i starfsaldurshépi 0-5 ar eru apekkar en téluvert
meiri munur er i einkunnum i starfsaldurshépi 6-20 ar og 21 ar og meira. Hjd Almennu
verkfraedistofunni haekka einkunnir med auknum starfsaldri en hja Verkis er pad

starfsaldurshépurinn 6-20 ar sem skorar laegst.

Pegar nidurstodur eru skodadar ut fra mismunandi hépum ma sja ad i badum
fyrirtaekjum eru pad starfsmenn med haesta starfsaldurinn og eigendur sem gefa haerri
einkunnir en adrir hopar. Pad ma teljast nokkud edlilegt i ljési pess ad meiri likur eru a
ad starfsmenn sem tilheyra pessum hdépum séu peir sem hafa tekid patt motun
fyrirtaekisins i gegnum 4arin, eru jafnvel i hdpi stofnenda, eru peir sem taka akvardanir
vardandi rekstur fyrirteekisins og aettu pvi ad pekkja innvidi fyrirtaekisins betur en adrir

starfsmenn. A peim forsendum aettu peir ad hafa skyrari heildarsyn en adrir.
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10.3.4 Samanburdur arangursbreyta Verkis og Almennu

Ef bornar eru saman nidurstédur Gt fra drangurspattum pa eiga badi fyrirtaeki pad
sameiginlegt ad jakvaed fylgni finnst @ milli allra yfir- og undirviddir og arangursbreyta.
Fylgnistudlar Almennu verkfraedistofunnar voru po toluvert heerri en hja Verkis. Fylgni
nidurstadna Almennu verkfraedistofunnar var oftast sterk eda i medallagi en hja Verkis
var han oftast i medallagi eda veik. Nidurstodurnar eru gdéd visbending um pa
arangurspeetti sem parf ad bezeta og jafnframt hvada menningarpaetti parf ad styrkja til

ad hafa ahrif til arangurs.

10.4 Tillogur til ad styrkja menningu i samrunafyrirtaekinu Verkis
Nidurstodur benda til pess ad helstu veikleikar fyrirtaekjanna liggi i ytri viddum og pa sér

i lagi i undirviddunum Framkveemd breytinga og Framtidarsyn eins og mynd 63 synir.
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Mynd 63. Radarkort: Verkis og Almenna verkfraedistofan

Einnig sjast veikleikar i innri viddum en allar einkunnir i peim eru rétt fyrir ofan eda

nedan vidmidunareinkunnina eins og adur hefur komid fram. Greining eftir hdpum
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hefur pé varpad ljési d ad eigendur og starfsmenn med lengstan starfsaldur séu peir sem
gefi haestu einkunnirnar og par liggur ein helsta astaeda fyrir mun & heildareinkunnum
fyrirtaekjanna. Stjornendur hafa lika sin ahrif @ einkunnir til haekkunar i flestum viddum

en mismikid i hvoru fyrirtaeki um sig.

Vid innleidingu breytinga, ekki sist i samruna, verda stjornendur ad vinna markvisst
ad pvi ad byggja upp og moédta sterka fyrirtaekjamenningu, midla framtidarsyn og skapa
sameiginleg gildi medal starfsmanna. Mynd 64 synir tillogur ad helstu adgerdum og
tengslum peirra @ milli sem sameinad fyrirtaeki getur studst vid til pess ad vinna gegn

bessum veikleikum menningarinnar.

Sterk fyrirteekjamenning hja sameinudu fyrirtaeki
Framkvamd breytinga Framtidarsyn

h 4

Upplysingaflaedi
Breytingarteymi Upplysingafulltrai
Stjérnendur
Leidtogapjalfun Verkferlar

\ 4

Samskiptagreind
Samskiptavitund Samskiptaleikni

Mynd 64. Tillogur ad Grbotum

Eins og adur sagdi syna nidurstédur rannsdknarinnar ad undirviddirnar Framkveemd
breytinga og Framtidarsyn eru veiku hlekkir i kedju fyrirtaekjamenningar hja sameinudu
fyrirtaeki. Helstu adgerdir settu pvi ad byggja 4 pvi ad styrkja pessa paetti. bzer eiga ad
beinast ad pvi ad auka upplysingafleedi innan fyrirtaekisins, styrkja baedi stjérnendur og
leidtoga i hlutverkum sinum, sem og efla samskiptagreind peirra. Hér i framhaldi verda

bessar adgerdir Utskyrdar nanar.
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Upplysingafl=di

Mikilveegt er ad starfsmenn séu vel upplystir um adgerdir og framgang mdla. Til ad
skapa sameiginlega syn medal allra starfsmanna purfa stjérnendur ad draga upp skyra
mynd af hlutverki, stefnu, markmidum og framtidarsyn samrunafyrirtaekisins og semja
dzetlun um hvernig na skuli peim markmidum sem stefnt er ad (3. prep Kotter). Synin
parf ad na til allra starfsmanna svo peir geri sér grein fyrir peim davinningi sem felst i
breytingunum (Kotter, 1995, 2007). Nidurstodurnar syna ad yfirviddin Hlutverk og
stefna faer ekki négu haa einkunn sem bendir til pess ad Urboéta sé porf i pessum efnum.
Framtidarsyn sameinads fyrirtaekis parf ad na fétfestu medal starfsfolks og endurspegla
skyran skilning eigenda & skipulagsheildinni, markadsumhverfi og samkeppnisstodu. Sé
framtidarsynin éskyr fyrir starfsfélki ma aetla ad hun nai enn sidur til vidskiptavina eins
og Kotter (1995, 2007) telur mikilvaegt ad hun geri. Hja Denison kemur fram ad lita megi
a yfirviddina Hlutverk og stefna sem mikilvaegustu viddina i ljési pess ad i henni felst
stodugleiki og stodir fyrirtaekisins, pad er stefna, markmid og framtidarsyn sem oll
starfsemin gengur Ut frd og er hverju fyrirtaeki i samkeppnisumhverfi naudsynleg.
Ennfremur hefur su vidd fylgni vid flestar arangursbreytur (Denison, 2000; Denison og

Schlue, 2007; Fisher og Denison, 2000).

Nidurstodur rannsoknarinnar syndu ad i badum fyrirtaekjum gefa eigendur haerri
einkunnir en peir sem ekki eru eigendur. Hja Almennu verkfraedistofunni gafu
stjiéornendur einnig haerri einkunnir en adrir starfsmenn en hja Verkis voru haerri
einkunnir ad mati stjérnenda bundnar vid viddir innri dherslu. Af pessu ma alykta ad
stjérnendur verda badi ad sinna hlutverki sinu sem stefnumétandi adilar fyrirtaekis sem
og tryggja upplysingafleedi til allra starfsmanna. Stjornendur meettu auka
upplysingaflaedi innan sameinads fyrirtaekis (4. prep Kotter) til ad greypa hlutverk,
stefnu og framtidarsyn i huga starfsfélks. Upplysingum parf ad midla til starfsfélks a
fiolbreytta vegu til ad sameiginlegur skilningur naist 8 markmidum fyrirtaekisins og ljést
sé i hvada att skuli stefna. [ pessum tilgangi maetti nyta breytingarteymi starfsmanna,
lykilstarfsmenn eda upplysingafulltria med pad hlutverk ad tryggja ad samraemdar
upplysingar skili sér til allra starfsmanna. Vanleg leid til arangurs veaeri ad senda
reglulega ut skilabod til ad greypa framtidarsyn, stefnu og hlutverk i huga folks. Pad

meetti gera 4 marga vegu til demis med fréttabréfum, vinnustofum,
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starfsmannafundum, med upplysingum & innri vef, med télvupdsti sem og éformlegum
samtolum (Kotter, 1995, 2007).

Til ad hjalpa vid innleidingu breytinga og moéta nyja fyrirtaekjamenningu geetu
stjérnendur sett saman breytingarteymi sem hefdi pad hlutverk ad leida breytingarnar
afram (2. prep Kotter). Med pvi myndu peir virkja akvedinn hép starfsmanna sem hefur
bad hlutverk ad hvetja til jakveedra samskipta, samvinnu og vidhorfa sem og ad skapa
sameiginlega syn og gildi medal starfsmanna. Slikt getur aukid a trudverdugleika
samrunans og jafnframt unnid 4 moti neikveedum roéddum. Pannig ma innleida
breytingar markvisst innan fyrirtaekisins i takt vid stefnu samrunafyrirtaekis. Eins og
Kotter (1995, 2007) bendir & pa er helsta dstaeda pess ad breytingaferli misheppnast su

ad fyrirtaeeki vanmeta mikilvaegi einstaklinganna, ahrif peirra og patttéku i breytingunum.
Stjérnendur og leidtogar

Pad ma pvi segja ad stjornendur fyrirteekisins standi frammi fyrir pvi ad leida saman
menningar samrunafyrirtaekjanna, vinna 4 veikleikum peirra, halda & lofti styrkleikum og
hjalpa starfsmonnum ad méta sterka fyrirtaekjamenningu sameinads fyrirtaekis sem
stydur vid paer miklu breytingar sem samrunanum fylgja. Til ad takast a vid hin
margvislegu hlutverk stjérnandans sem nefnd voru hér ad ofan parf ad leggja
stjiérnendum til teeki og tél sem hjalpa peim ad nd markmidum sinum vid innleidingu
breytinga, métun fyrirtaeekjamenningar og samraemingu stjérnunaradferda. bjalfun
stjérnenda og leidtoga er lykilatridi i pvi efni.

Med fraedslu ma auka medvitund stjérnenda um vaegi og dhrif mannaudsstjérnunar
og adferdarfreedi hennar. bannig fa peir jafnframt taekifaeri til ad pjalfa og proda
stjérnunar- og leidtogahaefni sina sem og samskiptagreind. Kotter (1990) bendir medal
annars 3 ad ein helsta dskorun stjornenda sé ad sampaetta pessa tvo haefnipaetti. Pad
maedir mikid a stjornendum i samrunaferli og brynt er ad peir hafi heefileika til ad lesa i
umhverfid, attad sig a styrkleikum og veikleikum sinum og annarra, sem og skynja lidan
og viBhorf annarra (Schein, 2004). betta krefst pess ad peir pjdlfi og efli samskiptagreind

sina (Goleman og Boyatzis, 2009).

Stjérnendur i samrunaferli purfa ad pjalfa eda virkja pann hefileika ad breyta eda
samraema undirliggjandi hugmyndir og gildi (Schein, 2004) asamt pvi ad skapa jakveett

vidhorf hja starfsmonnum til nyrra leida eda adferda. betta & ad leida til breytinga a
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hegdun og vidhorfi starfsmanna til lengri tima og pa reynir einnig & samskiptagreind
stjiornandans eda pess sem leidir. [ pvi felst ad skilningur parf ad vera fyrir hendi & pvi
hvad hvetur starfsfolk afram, hvad vekur ahuga pess, hver virkni hins félagslega
samskiptanets sé og hvernig hofda ma til starfsmanna pannig ad peir fylgi og stydji nyjar
hugmyndir og dkvardanir.

Stjérnendapjalfun felur medal annars i sér ad haegt er ad ryna i og samreema
stjornunaradferdir en sa pattur getur haft umtalsverd ahrif i samrunaferli.
Stjérnunaradferdir purfa ad vera adlagadar ad peim markmidum, gildum og vidhorfum
sem til stadar eru. Til ad auka likur & jakveedum vidbrégdum vid nyjum
stjérnunaradferdum parf ad leggja mikid upp ur godum samskiptum og upplysingaflaedi.

Slikt dregur einnig ur kvida starfsmanna og kemur i veg fyrir ringulreid (Gallagher, 2003).

patttaka starfsmanna og skilningur @ pvi hvernig peir geti haft ahrif til arangurs
byggist & pvi ad upplysingafledi sé i akvednum farvegi (Juechter o.fl., 1998).
Stjérnendur gaetu til deemis métad sér akvedna verkferla til ad tryggja upplysingaflaedi
til allra. | pessu sambandi ma visa til peirra métstadna sem likan Denison inniheldur en
ein peirra birtist i pvi ad skyrt hlutverk og stefna ad hdlfu stjérnenda tryggir ekki
patttoku og adild starfsmanna eda 6fugt. Nidurstodur rannsdknarinnar syna misraemi &
milli pessarar vidda og ma hér enn og aftur undirstrika mikilveegi pess ad
upplysingafleedi og samskipti séu samofin fyrirteekjamenningunni. Stjérnendur og
leidtogar verda ad leggja aherslu @ midlun upplysinga til allra starfsmanna sem og ad

virkja alla til patttoku.
Samskiptagreind

Einn af styrkleikum arangursrikra stjornenda i breytingaferli er ad beita virkri hlustun i
samskiptum vid starfsfolk sitt en pad er einn pattur samskiptagreindar. Stjérnendur
gaetu hlustad meira 3 starfsfolk, skodanir pess og gildismat pvi folk parf ad vita ad 4 pad
sé hlustad, skodanir pess virtar og peser komi til alita pegar ad akvordunum kemur
(Goleman og Boyatzis, 2009). Virk hlustun ytir undir patttoku og adild starfsmanna i
breytingaferlinu og innleiding breytinga tekst ekki nema med patttoku allra (Schein,

2004).

Til ad byggja ofan & pann gbéda grunn sem nu pegar er til stadar hja

sameiningarfyrirteekinu Verkis hvad vardar uppbyggingu & haefni starfsmanna er
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mikilvaegt ad vera med markvissa daetlun um simenntun sem og midlun pekkingar innan
fyrirtaekis. Parfagreining er géd leid til ad gera markvissa daetlun. Mikilveegt er ad
stjérnendur hvetji starfsmenn til ad fylgjast med nyjungum i sinu fagi medal annars til
bess ad geta brugdist vid nyjum eda breyttum porfum vidskiptavina. Hér geta
stjiéornendur nytt sér samskiptagreind sina med pvi ad gefa af sjdlfum sér med
hvatningu, leidbeiningum og studning vid starfsproun (Goleman og Boyatzis, 2009).

Hluti af pvi ad skapa goda fyrirtaekjamenningu er ad fagna peim dféngum sem er
lokid pvi ferlid getur verid langt og strangt. Stjérnendur geetu studlad ad jakvaedu
andramslofti og hvatningu til frekari afreka med pvi ad samgledjast starfsfélki yfir
arangri sem nadst hefur (7. prep Kotter). Vidburdir & bord vid hvers kyns

starfsmannagledi geta hjalpad til vid breytingarferlid.

Ovissa, streita og ringulreid fylgir oft samrunaferli og pa er afar mikilvaegt ad
stjérnendur geti tekist a4 vid adstaedur sem pvi fylgja og leidi starfsfélk sitt afram. pad
krefst akvedinna hafileika og pjalfunar ad vera leidandi i samrunaferli. Hvort sem
viokomandi er stjérnandi eda i breytingarteymi parf hann ad geta haft ahrif a starfsfélk
sitt og fengid pad til ad fylgja sér i ad nd akvednum markmidum (Mgbere, 2009). Pad
felur i sér ad stjérnandi hafi innsaei, haefni til ad lesa i umhverfid og skynji lidan og
viBhorf starfsmanna. Jafnframt parf hann ad buaa yfir styrk til ad takast a vid

tilfinningalega vidbrogd peirra (Schein, 2004; Goleman, 2009).

Stjérnendur geetu einnig dregid laerdém af fyrra samrunaferli Verkis. Af svorum
starfsmanna vid opinni spurningu kénnunarinnar ma alykta ad ekki hafi tekist négu vel
ad samraema og skapa nyja menningu i fyrirteekinu i samrunanum arié 2008. Svor
starfsmanna gefa visbendingu um ad ekki hafi tekist ad sameina ad fullu fyrirtaekin fimm
hvad vardar fyrirteekjamenningu og lysa peir henni sem sundurleitri, ihaldsamri, ad
menning gomlu fyrirtaekjanna sé enn rikjandi og pad eimi enn eftir af vidhorfinu ,vid og
bid“. bPetta eru visbendingar um mikilvaegi pess ad huga vel ad pattum
fyrirtaekjamenningar i samrunaferli og ad stjornendur sjai teekifaerin sem felast i pvi ad
mota sterka fyrirtaekjamenningu og geri sér grein fyrir ad pad hafi ahrif a arangur
fyrirtaekisins til lengri tima. Eitt af einkennum darangursrikra fyrirteekja er ad leera af pvi
sem meetti gera betur en sa hefileiki er einn pattur yfirviddarinnar Adl6gunarhaefni sem

feer laga einkunn hja badum fyrirtaekjum.
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Ad lokum ma nefna mikilvaegi pess ad fa utan ad komandi rddgjof i peim veigamiklu
verkefnum sem fylgja samruna og moétun nyrra fyrirteekjamenningar. Stjérnun
mannauds i samrunaferli er gridarlega mikilvaeg pvi fyrirtaekjamenningin getur haft
arslitarahrif @ hvernig samruninn gengur. Til ad tryggja ad skrefin séu tekin i réttri ro6d
med pad ad leidarljosi ad lagmarka arekstra er naudsynlegt ad hafa radgjafa med
reynslu a svipudum malum sér vid hlid. Baedi fyrirtaekin sem sameinast i Verkis byggja a
aratuga langri reynslu og pekkingu & verkfreedi, pau hafa mikinn pekkingaraud
innanbords og standa framarlega 4 sinu svidi. Morg pekkingarfyrirtaeki skipa stjérnendur
sina Ur rodum sérfreedinga pess geira sem fyrirtaekid starfar i en ekki er vist ad peir hafi
sérfreedipekkingu & peim pattum samrunaferlis sem snda ad mannaudnum og hinum
,mjuku malefnum®. bad getur verid ein dsteeda pess ad meiri ahersla er 16gd a
samraemingu verkefna og hinn faglega hluta heldur en pa sem snda ad mannaudnum og
fyrirtaekjamenningunni. Ef til vill skortir stjornendur i badum fyrirtaekjum pekkingu a
adferdarfreedum arangursrikrar stjérnunar eda medvitund um mikilveegi hinna "mjuaku
mala" sem komid var inn & hér ad ofan. Hin ,mjaku” malefnin eru i raun leid til ad

styrkja ,hordu” malefnin.

Breytingaferli og métun nyrrar menningar tekur tima eins og adur hefur komid fram.
bvi er naudsynlegt ad festa alla nybreytni; gildi, verklag og stefnu fyrirtaekisins i sessi (8.
brep Kotter). Mikilveegt er ad ny gildi, starfsadferdir, stjiérnunarhaettir og framtidarsyn
stydji hvad vid annad og haldi starfsfélk vid efnid. Goleman og Boyatzis (2009) benda 3
ad skyr framtidarsyn sé einn lykilpatturinn vid ad halda starfsfélki einbeittu pannig ad
innleiding breytinga festist i sessi. Med petta ad leidarljési ma reyna ad koma i veg fyrir
ad sterkar reetur ur gémlu fyrirtaekjamenningu starfsfélksins hindri pad ad ny samraemd
fyrirtaekjamenning og gildi skapist.

Breytingar eins og samruni fyrirtaekja geta audveldlega grafid undan grunngildum
fyrirtaekjamenningar og skapad oévissu og ringulreid. Fyrirtaekjamenningin byr yfir afli
sem getur skapad andstodu vid breytingar og gert pezer erfidar eda jafnvel komid i veg
fyrir paer. Menningararekstrar eru ein helsta astaeda pess ad samrunaferli gengur illa
eda gengur alls ekki. Pad er pvi mikilvaegt hlutverk stjérnenda ad undirbla breytingar
bannig ad menningararekstrar verdi i ldgmarki. bad felst medal annars i pvi ad undirbua

starfsfolkid, gera pad ad mikilveegum patttakendum og hafa skyra aeetlun um
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innleidingu breytinga, skref fyrir skref, svo allir geti verid samstiga. | sameiningu er pa
haegt ad feta inn a nyjar brautir og skapa nyja fyrirtaekjamenningu sem byr yfir styrk og
afli sem leidi til drangurs fyrir reksturinn, fagid, vidskiptavini og ekki sist fyrir mannaud

fyrirtaekisins.

10.5 Takmarkanir i rannsékn

Eins og 4dur var nefnt felast dkvednar takmarkanir i maelitaeki Denison en pad mezelir
vidhorf patttakenda og er huglaegt mat tengt vid tolur svo haegt sé ad nota tolfreedi vid
arvinnslu nidurstada og ad bera saman mismunandi hépa. Gallinn vid pessa adferd er ad
han byggir & vidhorfum patttakenda og arangur er pvi ekki metinn 4 hlutleegan hatt.
Nidurstodur eru settar fram i medaltélum og einkunnum sem gefa gédar visbendingar

um stéduna en varast skal ad alhafa ut fra peim.

Spurningalistinn sjalfur geeti falid i sér einhverjar takmarkanir par sem ekki haegt er
ad tryggja ad allir patttakendur skilji spurningarnar @ nakvaemlega sama hatt og einnig
voru paer settar fram baedi 4 islensku og ensku en ekki sjalfgefid ad islenska pydingin ndi

fullkomlegri merkingu peirra upprunalegu.

A0 auki skal hafa i huga vid samanburd a nidurstodum fyrirtaekjanna ad pau eru mjog
6lik ad steerd. [ steerri fyrirtaekjum & oftast vid ad skipulag er fléknara, bodleidir lengri og
stjérnstig fleiri sem allt hefur ahrif a fyrirtekjamenninguna. Yfirvofandi samruni getur
einnig haft ahrif a svorun. Annad hvort geeti hann aukid jakveedni eda neikvaedni

patttakenda i svorum.

Ad lokum ma nefna ad rannsakandi er starfsmadur Verkis sem gaeti haft einhver ahrif
a talkun nidurstadna po lagt veeri upp med ad fylgja adferdafraedinni og dlykta eingdngu

ut fra peim géognum sem rannsoéknin lagdi til.

159






Lokaord

Samruni fyrirtaekja er ein leid til ad maeta kréfum markadarins og nd samkeppnisforskoti
en honum fylgja oftast miklar breytingar sem hafa jafnan mikil ahrif @ menningu
fyrirteekjanna sem eiga i hlut. Eins og fram kom i fyrri hluta ritgerdarinnar hafa
rannsoknir varpad ljosi @ gildi sterkrar fyrirtaekjamenningar fyrir velgengni fyrirteekja.
Menningin hefur mikilvaegt og ahrifarikt hlutverk i rekstri, samruna og breytingaferli
fyrirtaekja. Sterka og jakvaeda fyrirtaekjamenningu ber pvi ad vernda hverju sinni en um
leid ber ad gefa henni feeri 4 ad vaxa og dafna i umhverfi sinu. | slikri menningu felst
mikid afl og ahrif sem aetti ad vera stjérnendum kappsmal ad geta styrt og motad i takt
vio stefnu og markmid fyrirteekisins sem og parfir og breytingar i vidskiptaumhverfinu.
Mikilvaegt er ad fyrirteekjamenningin stydji vid paer breytingar sem fylgja samruna og

baer dkvardanir sem teknar eru.

Nidurstodur rannsdknarinnar benda til ad porf sé & adgerdum til ad styrkja og skapa
sameiginlega menningu i samrunafyrirteekinu Verkis pannig ad mannaudurinn nytist til
arangurs. Mikilveegt er ad stjornendur Verkis séu medvitadir um veikleika og styrkleika
menninga beggja samrunafyrirtakja pegar ad pvi kemur ad méta pa fyrirtaekjamenningu
sem er eftirsdknarverd med tilliti til stefnu, markmida og framtiGarsynar sameinads
fyrirtaekis. Med pvi geta stjérnendur aukid likur & arangri pess til lengri tima litid. A
heildina litid virdist almennt ekki hafa verid hugad négu vel ad mannlega paettinum i
breytingunum pratt fyrir ad eitt grundvallaratridid ad baki drangursrikum breytingum
snui ad pvi hvernig eigi ad greida leidina fyrir breytingum hja starfsfélki.

[ ljési nidurstadna parf ad huga vel ad skipulagi breytinga i samrunaferli og métun
skyrrar framtidarsynar. Vid samruna parf samspil forsjalni og greiningar ad liggja til
grundvallar breytingum badi i eigin ranni og med tilliti til samkeppnisumhverfisins.
Framkvaemd breytinga og skyr framtidarsyn medal starfsfélks er mikilveegur hlekkur i
velgengni breytinga eins og nidurstédur rannsdknarinnar gefa réttilega til kynna.
Hlutverk stjérnenda og leidtoga er par otviraett pvi peir leida starfsemina afram i takt vid
stefnu og framtidarsyn fyrirteekisins. bvi skiptir mali ad stydja pa i starfi til ad peir geti

verid sa burdaras sem fyrirtaekid parf i samruna. bar skiptir samskiptagreind stjérnenda
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eda pess sem leidir miklu mali pvi i henni felast hafileikar til ad virkja starfsmenn til
pbatttoku og na pvi besta fram dr mannaudnum sem aftur er lykilinn ad velgengi
fyrirtaekisins. Upplysingafleedi er undirstada pess ad allir viti hvert stefni og hvert sé

beirra hlutverk i takti vid markmid fyrirtaekisins.

Avinningurinn af pessari rannsékn er medal annars sa ad nidurstodur gefa nyju
sameinudu fyrirtaeki akvedinn nullpunkt eda stddumat, sem haegt er ad vinna ut fra. |
bvi felast taekifaeri til ad moéta nyjar adferdir, starfshaetti og virkja sameinadan
starfsmannahdp i takt vid stefnu fyrirteekisins. Jafnframt er mikilveegt ad nyta pad sem
er gott frd badum fyrirtaekjum dsamt pvi ad vinna gegn veikleikum menningarinnar.
Meelitaeki Denison hefur pad einmitt ad markmidi ad adstoda stjérnendur vid ad atta sig
a pvi hvada arangurspaetti og menningarviddir parf ad baeta med tilliti til fylgni @ milli

beirra.

Rannsakandi telur ahugavert ad endurtaka pessa rannsékn ad 4ari til ad fa
samanburdargodgn og varpa ljési & hvernig stadan er pegar lengra er lidid frd sameiningu
og hvort tekist hafi ad styrkja menninguna par sem pérf er a. | millitidinni verdi unnid ad
bvi ad styrkja akvedna paetti menningarinnar og markmid geetu verid ad nd 6llum
viddum inn & starfhaeft bil og einhverjum peirra inn 3 styrkleikabil eftir pvi hver aherslan
er i stefnu og markmidum fyrirteekisins. Haegt veeri ad vinna med menninguna i
vinnustofum par sem allir starfsmenn veaeru patttakendur. Einnig veeri ahugavert gera

eigindlega rannsdkn til ad auka dyptina til deemis med notkun rynihépa eda vidtala.

Pad er von rannsakanda ad nidurstodur pessa verkefnis verdi framkveemdastjérn,
stjiérnendum, fagstjérum og 6drum sem leida fyrirteekid hvatning til pess ad nyta sér
bad taekifeeri sem felst { ad skapa sterka og géda fyrirteekjamenningu. Avinningur pess
ad vinna gegn veikleikum menningarinnar og styrkja alla paetti hennar eykur baedi likur &
rekstrarlegum arangri og starfsanaegju likt og rannsoéknir syna. Mikilvaegt er ad nyta
nidurstdédur & jakveedan hatt vid uppbyggingu 4 menningu sameinads fyrirtaekis. Pad
krefst pess ad stjérnendur skodi sjalfa sig 4 gagnryninn hatt, atti sig a styrkleikum sinum
sem veikleikum og pjalfi sig i stjérnunarlegum pdattum sem snda ad breytingum,

stjérnunaradferdum og leidtogaheaefni — med 6rum ordum styrki samskiptagreind sina.
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Vidaukar

Vidauki 1: Spurningalisti Denison

Keeri vinnufélagi

Rannsékn pessi er hluti af lokaverkefni i meistaranami { Mannaudsstjornun vid Haskéla islands.
Huan er gerd i samradi vid framkvaemdastjora Verkis og Almennu i ljési samrunans sem er & naesta
leiti. Markmid rannsoknarinnar er ad greina fyrirtaekjamenningu Verkis og Almennu.

Adeins tekur 15-20 minutur ad svara konnuninni. HUn telur 65 krossaspurningar, 1 opna spurningu
og nokkrar spurningar um bakgrunn. Spurningarnar eru badi a islensku og ensku par sem
upprunalegi spurningalistinn er enskur.

Kénnunin er nafnlaus og ekki verdur haegt ad rekja svor til einstakra patttakenda.

Eg hvet ykkur til ad taka patt i kénnuninni svo nidurstodur gefi marktaeka mynd af menningunni i
fyrirteekinu.

Ef einhverjar spurningar vakna ma hafa samband vié mig.
Ulfhildur Osp Indridadéttir
uoi@verkis.is

Takk fyrir patttokuna.

Fyrirtaekjamenning — Spurningalisti Denison:
Svarmoguleikar a Likert-kvarda:
Mjog sammala — sammala — hvorki né — 6sammala — mjog 6sammala

Involvement - batttaka

Empowerment - Frelsi til athafna

1. Most employees are highly involved in their work

1. Flestir starfsmenn eru virkir patttakendur og hafa ahrif 4 starf sitt.

2. Decisions are usually made at the level where the best information is available.
2. Akvardanir eru ad jafnadi teknar & pvi stjérnstigi par sem bestu upplysingarnar eru til stadar.

3. Information is widely shared so that everyone can get the information he or she needs when it’s needed.
3. Upplysingum er midlad pannig ad allir hafa adgang ad peim upplysingum sem peir parfnast a8 hverjum tima.

4. Everyone believes that he or she can have a positive impact.
4. Allir hafa trud 4 pvi ad peir hafi eitthvad jakveett fram ad feera.

Business planning is ongoing and involves everyone in the process to some degree.
5. Stodugt er unnid ad proun starfseminnar og pad gert pannig ad flestir taka einhvern patt i peirri vinnu.

Team Orientation - Samvinna

6. Cooperation across different parts of the organization is actively encouraged.
6. Markvisst er hvatt til samvinnu milli élikra starfseininga fyrirtaekisins.
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7. People work like they are part of a team.

7. Vinnubrogd félks bera pess merki ad pad sé hluti af teymi.

. Teamwork is used to get work done, rather than hierarchy.
. Frekar er studst vid teymisvinnu en valdbod pegar koma & hlutum i verk.

9. Teams are our primary building blocks.

9. begar unnid er ad verkefnum er yfirleitt studst vié 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 skipulogd med peim haetti ad hver og einn geti attad sig a tengslunum milli starfsins og markmida

fyrirtaekisins.

Capability Development - Uppbygging 4 haefni

11.
11.

12.
12.

13.
13.

14.

14

15.
15.

16.
16.

17.
17.

18.
18.

19.
19.

20.

20.

21.

21.

22.
22.

23.

Authority is delegated so that people can act on their own.
Valdi er dreift pannig ad folk geti unnid sjalfstaett.

The “bench strength” (capability of people) is constantly improving.
Unnid er markvisst ad pvi ad vidmidunarhafni (starfshaefni folks) taki stodugum framforum.

There is continuous investment in the skills of employees.
Stodugt er fjarfest i aukinni pekkingu og feerni starfsfolks.

The capabilities of people are viewed as an important source of competitive advantage.

. Litid er 4 haefni folks sem mikilvaegan patt i ad tryggja samkeppnisforskot.

Problems often arise because we do not have the skills necessary to do the job.
Oft koma upp vandamal vegna pess ad vid hofum ekki pa faerni sem naudsynleg er til ad takast a vid verkefnin.

The leaders and managers “practice what they preach”.
Stjérnendur og leidtogar eru sjalfum sér samkvaemir i ordum og athéfnum.

There is a characteristic management style and a distinct set of management practices.
Sérstakur stjérnunarstill er vid lydi og mismunandi stjornunaradferdum er beitt.

There is a clear and consistent set of values that governs the way we do business.
Starfsadferdir okkar radast af skyrum og samraemdum megingildum.

Ignoring core values will get you in trouble.
pad ad hunsa megingildi fyrirtaekisins kemur manni i vandraedi.

There is an ethical code that guides our behavior and tells us right from wrong.
Til stadar eru sidareglur sem styra hegdun okkar og hjalpa okkur ad greina @ milli pess sem er rétt og rangt.
When disagreements occur, we work hard to achieve “win-win” solutions.

Ef upp kemur ésamkomulag, leggjum vid hart ad okkur ad finna géda lausn fyrir alla adila.

There is a “strong” culture.
i fyrirtaekinu er sterk menning og rikar hefdir.

It is easy to reach consensus, even on difficult issues.
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23. bad er audvelt ad komast ad samkomulagi, jafnvel i erfiGum malum.

24. We often have trouble reaching agreement on key issues.
24. Vid eigum oft i vandreedum med ad nd samkomulagi um mikilvaeg mal.

25. There is a clear agreement about the right way and the wrong way to do things.
25. bad rikir sameiginleg syn @ hvad séu réttar og hvad rangar starfsadferdir.

26. Our approach to doing business is very consistent and predictable.
26. Starfsadferdir okkar eru samraemdar og fyrirsjaanlegar.

27. People from different parts of the organization share a common perspective.
27. Félk ur mismunandi starfseiningum fyrirtaekisins hafa svipada syn 4 hlutina.

28. It is easy to coordinate projects across different parts of the organization.
28. bad er audvelt ad samhaefa verkefni milli mismunandi eininga fyrirtaekisins.

29. Working with someone from another part of this organization is like working with someone from a different
organization.
29. Ad starfa med adila ur annarri starfseiningu fyrirtaekisins er eins og ad starfa med einhverjum ar 66ru fyrirtaeki.

30. There is good alignment of goals across levels.
30. bad er gott samraemi milli markmida dlikra stjornstiga svida innan fyrirtaekisins.

Adaptability - Adlogunarhaefni

Creating Change - Framkvaemd breytinga

31. The way things are done is very flexible and easy to change

31. Starfsadferdir eru mjog sveigjanlegar og audvelt er ad breyta peim.

32. We respond well to competitors and other changes in the business environment.
32. Vid bregdumst fljott og vel vid adgerdum samkeppnisadila og 68rum breytingum i vidskiptaumhverfinu.

33. New and improved ways to do work are continually adopted.
33. Stodugt er verid ad taka upp nyjar og baettar starfsadferdir.

34, Attempts to create change usually meet with resistance.
34. Tilraunir til ad koma a breytingum maeta ad jafnadi métstodu.

35. Different parts of the organization often cooperate to create change.
35. Olikar starfseiningar fyrirtaekisins vinna oft saman ad pvi ad koma & breytingum og breyttum starfshattum.

Customer Focus - Ahersla a vidskiptavini
36. Customer comments and recommendations often lead to changes.

36. Tillégur og abendingar fra vidskiptavinum leida oft til breytinga.

37. Customer input directly influences our decisions.
37. Tillégur vidskiptavina hafa bein ahrif 4 akvardanir okkar.

38. All members have a deep understanding of customer wants and needs.
38. Allir hafa gédan skilning @ 6skum og porfum vidskiptavinanna.

39. The interests of the customer often get ignored in our decisions.
39. Hagsmunir vidskiptavina eru oft hunsadir pegar akvardanir eru teknar.
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40. We encourage direct contact with customers by our people.

40. Starfsfolk er hvatt til ad hafa bein samskipti vid vidskiptavini.
Organizational Learning - Leerdémur fyrirtaekja

41. We view failure as an opportunity for learning and improvement.
41. Vi6 litum a mistok sem teekifeeri til ad lera af og gera urbaetur.

42. Innovation and risk-taking are encouraged and rewarded.
42. Hvatt er til og umbunad fyrir nyskdpun og araedni.

43, Lots of things “fall between the cracks.”
43. Margt fellur 4 milli ,,skips og bryggju” hja okkur.

44, Learning is an important objective in our day-to-day work.
44, Leerddmur er mikilveegt vidmid og markmid i daglegu starfi okkar.

45. We make certain that the “right hand knows what the left hand is doing.”
45. Vid getum pess ad ,,haegri hondin viti hvad su vinstri er ad gera.”

Mission - Markmid

Strategic Direction and Intent - Stefna og aform
46. There is a long-term purpose and direction.
46. Fyrirtaekid hefur tilgang og stefnu til framtidar.

47. Our strategy leads other organizations to change the way they compete in the industry.
47. Okkar stefna hefur ahrif 4 og breytir starfsadferdum annarra fyrirtaekja 8 markadnum.

48. There is a clear mission that gives meaning and direction to our work.
48. Fyrirtaekid hefur skyrt hlutverk sem motar starf okkar og gefur pvi merkingu.

49. There is a clear strategy for the future.
49. Fyrirtaekid hefur skyra stefnu til framtidar.

50. Our strategic direction is unclear to me.
50. Stefna okkar er éskyr i minum huga.

Goals and Objectives - Markmid og takmork
51. There is widespread agreement about goals.
51. Vidtekt samkomulag rikir um markmid fyrirtaekisins.

52. Leaders set goals that are ambitious, but realistic.
52. Leidtogar/stjérnendur setja metnadarfull en raunhaef markmid.

53. The leadership has “gone on record” about the objectives we are trying to meet.
53. Leidtogar/stjérnendur hafa gefid at yfirlysingar um pau markmid sem vid erum ad reyna ad na.

54. We continuously track our progress against our stated goals.
54. Vid fylgjumst stodugt med pvi hvernig okkur gengur ad na settum markmidum.

55. People understand what the organization will be like in the future.
55. Folk hefur skilning & hvernig fyrirtaekid mun verda i framtidinni.

Vision - Framtidarsyn

56. We have a shared vision of what the organization will be like in the future.
56. Vid hofum sameiginlega syn a pad hvernig fyrirtaekid mun vera i framtidinni.
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57.

57

58

59.
59.

60.
60.

Leaders have a long-term viewpoint.

. Leidtogar hafa syn 4 hlutina til lengri tima.
58.

Short-term thinking often compromises our long-term vision.

. Skammtimahugsun 6gnar oft a timum framtidarsyn fyrirtaekisins.

Our vision creates excitement and motivation for our employees.
Framtidarsyn okkar virkar sem 6rvun og hvatning a starfsfélk okkar.

We are able to meet short-term demands without compromising our long-term vision.
Vid erum faer um ad sinna daglegum verkefnum an pess ad missa sjonar a framtidarsyninni.

Effectiveness questions - Spurningar um arangur

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 pu berd saman frammistodu pins fyrirtaekis og annarra i sama geira, hvernig myndir pi meta frammistédu pins

fyrirtaekis a eftirfarandi svidum? Vinsamlegast merktu vid einn svarmoguleika fyrir hvert atridi.

Sales Growth - Aukning sélu.

Profitability/ROI - Ardsemi/avoxtun (ROI)

Quiality of Product and Services - Gaedi vara og pjonustu

Employee Satisfaction - Anaegja starfsmanna

Overall Organizational Performance - Heildarframmistada fyrirtaekis
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Vidauki 2: Kynningarbréf

Greining a fyrirtaekjamenningu Verkis og Almennu

KERA SAMSTARFSFOLK

MO er ég ad hefjast handa wvid lokantgerd mina |
meistarandmi i Mannaudsstjérnun vid Hi sem fallar um
fyrirta2kjamenningu.

I samrdai via framkvemdastjéra Verkis og almennu, hef
ég akvedid ad gera rannsokn & fyrirteekjamenningu
stofanma med pad ad leidarljosi ad greina menninguna,
styrkleika hennar og wveikleika auk pess ad skoda hvad sé
likt og alikt med fyrirta=kjamenningu stofanna.

Avinningur okkar allra af slikri greiningu gesti oraid
verulegur. Rannsaknir syna ad menningararekstrar eru
algeng asta=da pess ad samrunar ganga ekki nogu vel, eda
um 60% samrunaferla. Stdduagreining gseti komid | veg
fyrir eda lagmarkad arekstra | samrunaferlinu. A3 sama
skapi geet slik greining veitt starfsfalk teekifzen @il ad mata
sameiginlega syn, auka samstddu innan fyrirtsekisins og
skynjun a gildum og stefnu pess.

Kdnnunin verdur send Ut 3 rafreenu formi dagana 3. til 12,
april og tekur adeins um 15 til 20 mindtur ad svara henni,
Kadnnunin er nafnlaus og ekki verdur heegt ad rekja swvér til
einstakra patttakenda.

Eg hvet ykkur eindregid til aa taka patt i kénnuninni svo
nidurstdaur gefi sem marktekasta mynd af stdaunni i
fyrirtaekinu.

Ef pu hefur einhverjar vangaveltur eda spurningar, hikadu
ekki vid ad hafa samband.

Med fyrirfram pdkkum,
Ulthildur Gsp Indrigadattir
Mannaudsmal, s: 422-5484

Metfang: uoi@verkis.is
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VERKIS

HVAD ER
FYRIRTAKJIAMENNING?
Odbreifankegt afl sem bindur
skipulagsheild saman og knyr
hanz #fram.

Kefi gilda, kenninga, vighorfa,
hugmynda, skynjana, tikna,
samskiptamiynstra og tilfinninga
sem mynda samhengi innan
skipulagsheildarinnar.

Sameiginleg saga,
hugmyndafrasai, skilningur,
vantingar, oskrifadar reglur og
felagsleg gildi sem modta hegdun
starfsmanna.

«The way we do things around
hera™,

Menning samanstendur af
synilegum og undidiggjandi
péttum a bord via symileg takn,
hegaun, rkjandi vidhodf, gildi og
hefair.

AF HVERJU SKIPTIR MALI AD

GREINA MENMNINGUNA?

s Fyrirtzkjamenning er alitin einn
mikilvaegast hlekkurinn i Zrangri
skipulagsheilda.

Helsta askorun samruna er a3
takast & wid mismunandi
hugmyndafraedi, verkag, sigu,
sidi og venjur sem einkenna
skipulagsheildimar.

Rikja part ckilningur 3 eldri
menningu til 3 ny menning geti
bréast.
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Vidauki 3: Tolvupdstur: trinadur og medferd gagna

Kaera samstarfsfélk

Mér hafa borist spurningar um kénnunina sem ég sendi til ykkar pann 5. april sidastlidinn.
Spurningarnar lata ad nafnleysi og rekjanleika kdnnunarinnar.

Til ad helst allir svari kdnnuninni vil ég itreka pann tridnad sem ég heiti peim sem taka patt i
henni.

Kénnunin er nafnlaus
pad pydir ad:
1. Nafn pess sem tekur patt i kénnuninni er hvergi skrad.

2. Ekki er haegt ad tengja svor patttakanda vid netfang hans eda IP-t6lu télvunnar sem
(kdbnnunin er send &) notud er vid ad svara spurningunum.

Svorin eru ekki rekjanleg
pad pydir ad:

1. Ekkiverdur haegt ad rekja svor til einstakra patttakenda. Nidurstodur verda skodadar
med tilliti til mismunandi hépa, svo sem stjérnenda og annarra starfsmanna,
aldurshépa, skodad verdur hvort mismunur er 4 vihorfum kynjanna o.s.frv. Svor vid
svokolludum bakgrunnsbreytum (p.e. spurningum i kdnnuninni sem ekki er haegt ad
sleppa ad svara) verda ekki notadar med pad ad markmidi ad greina afst6du famennra
hopa eda einstaklinga.

2. Birtar nidurstdédur verda 4 engan hatt rekjanlegar til einstakra patttakenda né fdmenns
hops.

3. Frumgognum verdur eytt ad rannsdkn lokinni.

4. Egein, sem rannsakandi, mun hafa adgang ad frumgégnum og heiti fullum trinadi vi®
medferd peirra.

patttaka hvers og eins starfsmanns er mikilvaeg til ad konnunin gefi marktaeka mynd af
fyrirtaekjamenningu fyrirtaekisins.
Bestu kvedjur,

Ulfhildur Osp Indridadéttir
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