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Útdráttur	
  

Stjórnunarfræðin	
   hefur	
   þróast	
   mikið	
   síðustu	
   áratugi	
   og	
   staðist	
   tímans	
   tönn.	
   Fjöldi	
  

rannsókna	
  og	
  kenninga	
  um	
  fyrirbærið	
  hafa	
  gegnt	
  þeim	
  tilgangi	
  að	
  aðstoða	
  núverandi	
  

stjórnendur	
   við	
   að	
   betrumbæta	
   stjórnunarhæfileika	
   sína	
   á	
   vinnustöðum	
  

nútímaskipulagsheilda.	
  

Megintilgangur	
   þessarar	
   ritgerðar	
   er	
   að	
   svara	
   eftirfarandi	
   rannsóknarspurningu:	
  

Hver	
   er	
   upplifun	
   stjórnenda	
   á	
   aðlögun	
   erlendra	
   starfsmanna,	
   þegar	
   kemur	
   að	
  

fyrirtækjamenningu	
   í	
   þjónustufyrirtækjum	
   þeirra.	
   Upplifun	
   þeirra	
   sem	
   rætt	
   var	
   við	
  

vegna	
  rannsóknar	
  á	
  að	
  veita	
  nútímastjórnendum	
  ákveðna	
  innsýn	
  í,	
  og	
  leiðbeiningu	
  um,	
  

hvernig	
   best	
   sé	
   að	
   haga	
   aðlögunarferli	
   erlendra	
   starfsmanna	
   og	
   stjórnuninni	
   á	
  

fjölmenningarlegum	
  vinnustöðum.	
  	
  

Rannsóknin	
  var	
  unnin	
  með	
   fyrirbærafræðilegri	
   aðferð	
   í	
  þeim	
   tilgangi	
  að	
   skyggnast	
  

betur	
  inn	
  í	
  heim	
  stjórnenda.	
  Fyrirbærafræðileg	
  aðferð	
  var	
  talin	
  vera	
  besta	
  leiðin	
  til	
  að	
  

öðlast	
  dýpri	
  skilning	
  á	
  reynsluheimi	
  viðmælendanna	
  og	
  að	
  skilja	
  betur	
  upplifun	
  þeirra	
  í	
  

samræmi	
  við	
  rannsóknarspurninguna.	
  

Helstu	
   niðurstöður	
   leiddu	
   í	
   ljós	
   að	
   viðmælendurnir	
   upplifðu	
   aðlögun	
   erlendra	
  

starfsmanna	
  sem	
  krefjandi	
  og	
  langvarandi	
  verkefni.	
  Hins	
  vegar	
  virtust	
  viðmælendurnir	
  

búa	
   yfir	
   vissri	
   vanþekkingi	
   á	
   hugtakingu	
   fyrirtækjamenningu,	
   sem	
   gaf	
   í	
   skyn	
   að	
   þeir	
  

ættu	
  erfitt	
  með	
  að	
  túlka	
  sjálft	
  aðlögunarferlið.	
  Aftur	
  á	
  móti	
  voru	
  nokkrir	
  áhrifaþættir	
  

sem	
  þeir	
  töldu	
  hefta	
  aðlögun	
  starfsmanna	
  þeirra	
  og	
  voru	
  þeir:	
  Íslensk	
  menning,	
  íslenskt	
  

tungumál,	
   samskipti,	
  aðlögun	
  og	
   fordómar.	
  Þessir	
  þættir	
  höfðu	
  neikvæð	
  áhrif	
  á	
   sjálft	
  

aðlögunarferlið	
   að	
   mati	
   viðmælendanna	
   og	
   virtist	
   íslenska	
   tungumálið	
   og	
   siðvenjur	
  

íslenskrar	
   menningar	
   oft	
   og	
   tíðum	
   vera	
   erlenda	
   vinnuaflinu	
   ofviða.	
   Hegðun	
  

starfskraftsins	
   einkenndist	
   af	
   miklu	
   óöryggi	
   og	
   minnimáttarkennd.	
   Að	
   mati	
  

viðmælendanna	
   var	
   mikilvægast	
   að	
   skapa	
   jákvætt	
   og	
   hvatningsríkt	
   umhverfi	
   til	
   að	
  

auðvelda	
  aðlögunarferlið,	
  þ.e.a.s.	
  hvetja	
  til	
  samvinnu	
  og	
  vináttu	
  milli	
  samstarfsaðila	
  til	
  

að	
   draga	
   úr	
   einangrun	
   og	
   óöryggi	
   í	
   fari	
   þeirra.	
   Þrátt	
   fyrir	
   ýmsar	
   hindranir	
   voru	
  

viðmælendurnir	
  á	
  þeirri	
  skoðun	
  að	
  fjölbreytileiki	
  innan	
  heildanna	
  veitti	
  þeim	
  forskot	
  á	
  

vinnumarkaðnum.	
  Að	
  lokum,	
  er	
  það	
  von	
  rannsakandans	
  að	
  eftirfarandi	
  rannsókn	
  komi	
  

til	
  með	
  að	
  nýtast	
  öðrum	
  í	
  framtíðinni.	
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Abstract	
  

Management	
  theory	
  has	
  developed	
  rapidly	
   in	
  recent	
  decades	
  and	
  withstood	
  the	
  test	
  

of	
  time.	
  A	
  number	
  of	
  studies	
  and	
  theories	
  about	
  the	
  phenomenon	
  have	
  been	
  written	
  

with	
   the	
   purpose	
   of	
   assisting	
   the	
   current	
  management	
   to	
   improve	
   their	
  managerial	
  

work	
  in	
  modern	
  organizations.	
  

The	
  main	
   purpose	
   of	
   this	
   thesis	
   is	
   to	
   answer	
   the	
   following	
   question:	
  What	
   is	
   the	
  

experience	
   of	
  managers	
  when	
   it	
   comes	
   to	
   adaptability	
   of	
   their	
   foreign	
  workers	
   and	
  

daily	
  contact	
  with	
  them	
  in	
  multicultural	
  workplaces?	
  The	
  answer	
  to	
  the	
  question	
  is	
  to	
  

provide	
   modern	
   managers	
   specific	
   insight	
   and	
   guidance	
   how	
   best	
   to	
   help	
   foreign	
  

workers	
  to	
  adapt	
  and	
  manage	
  a	
  multicultural	
  workplace.	
  	
  

The	
   study	
   was	
   performed	
   on	
   the	
   phenomenological	
   method	
   to	
   gain	
   a	
   deeper	
  

understanding	
   of	
   the	
   experiences	
   that	
   the	
   interviewees	
   related	
   to	
   understand	
   the	
  

research	
  question	
  in	
  a	
  better	
  way.	
  

The	
   main	
   findings	
   of	
   the	
   study	
   indicated	
   that	
   the	
   interviewees	
   experience	
   the	
  

adaptation	
  of	
  their	
  foreign	
  workers	
  as	
  a	
  very	
  challenging	
  and	
  long	
  term	
  task.	
  However,	
  

the	
  interviewees	
  seemed	
  to	
  possess	
  a	
  certain	
  ignorance	
  of	
  the	
  concept	
  organizational	
  

culture,	
  which	
   suggested	
   that	
   they	
  had	
  difficulties	
  explaining	
   the	
  adaptation	
  process	
  

itself.	
   Even	
   so,	
   there	
   were	
   several	
   factors	
   that	
   interviewees	
   thought	
   restrained	
   the	
  

whole	
  adaptation	
  process	
  for	
  their	
  foreign	
  labor.	
  These	
  factors	
  were:	
  Icelandic	
  culture,	
  

Icelandic	
   language,	
   communication,	
   adaptation	
   and	
   prejudice.	
   These	
   factors	
   all	
   had	
  

some	
  negative	
  affect	
  on	
  the	
  integration	
  process	
  itself.	
  Icelandic	
  language	
  and	
  cultural	
  

habits	
   seemed	
   to	
  be	
   too	
  much	
   for	
   foreign	
  workers	
  at	
   times.	
  Behavior	
  of	
   the	
   foreign	
  

labor	
  was	
  characterized	
  therefore	
  by	
  insecurity,	
  inferiority	
  complex	
  and	
  isolation.	
  The	
  

interviewees	
  thought	
  it	
  was	
  important	
  to	
  create	
  a	
  positive	
  and	
  incentive	
  environment	
  

to	
  facilitate	
  the	
  adaption	
  process	
  to	
  encourage	
  collaboration	
  and	
  friendship	
  between	
  

the	
  partners	
   to	
  decrease	
   isolation	
  and	
   insecurity.	
  Although	
   interviewees	
  experienced	
  

obstacles	
   and	
   tried	
   as	
   much	
   as	
   possible	
   to	
   deal	
   with	
   them,	
   they	
   were	
   still	
   in	
   the	
  

opinion	
   that	
   diversity	
   provides	
   their	
   organization	
   a	
   huge	
   advantage	
   in	
   the	
   labor	
  

market.	
   Finally,	
   it	
   is	
   the	
  wish	
   of	
   the	
   researcher	
   that	
   the	
   following	
   study	
  will	
   benefit	
  

others	
  in	
  the	
  foreseeable	
  future.	
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Inngangur	
  

Vegna	
  alþjóðavæðingarinnar	
  hafa	
  ólíkir	
  menningarheimar	
  sameinast	
  á	
  hreint	
  ótrúlegan	
  

hátt	
   og	
   hafa	
   stjórnendur	
   þar	
   af	
   leiðandi	
   þurft	
   að	
   aðlagast	
   miklum	
   breytingum	
   á	
  

heimsmarkaðnum.	
   Tækninýjungar	
   hafa	
   gert	
   skipulagsheildum	
   kleift	
   að	
   stunda	
  

alþjóðavæðingu	
   á	
   töluvert	
   skjótari	
   máta	
   og	
   hefur	
   samkeppnin	
   á	
   markaðnum	
   aukist	
  

gífurlega.	
  Heimsmarkaðurinn	
  einkennist	
  í	
  dag	
  af	
  mikilli	
  fjölbreytni	
  og	
  í	
  framhaldi	
  hefur	
  

aðlögunarferli	
  einstaklinga	
  á	
  ólíkum	
  vinnumörkuðum	
  breyst	
  umtalsvert.	
  

Val	
   á	
   viðfangsefninu	
   eftirfarandi	
   umfjöllunar	
   einkenndist	
   fyrst	
   og	
   fremst	
   af	
   áhuga	
  

rannsakanda	
  á	
  stjórnunarfræðum	
  almennt	
  og	
  ólíkum	
  menningarheimum.	
  Rannsakandi	
  

hefur	
  ferðast	
  víða	
  um	
  heiminn	
  og	
  hafa	
  ólíkir	
  upprunar	
  einstaklinga	
  ávallt	
  heillað	
  hann,	
  

allt	
  frá	
  því	
  að	
  hann	
  hóf	
  grunnnám	
  sitt	
  í	
  markaðs-­‐	
  og	
  alþjóðaviðskiptum.	
  Rannsakandinn	
  

er	
   einnig	
   að	
   flytja	
   úr	
   landi	
   að	
   loknu	
   verkefninu	
   og	
   var	
   því	
   rannsóknin	
   tilvalið	
  

undirbúningsferli	
  fyrir	
  hann,	
  þar	
  sem	
  hann	
  þyrfti	
  sjálfur	
  að	
  aðlagast	
  nýju	
  samfélagi	
  og	
  

vinnuumhverfi.	
  Rannsóknarefnið	
  hefði	
  því	
  ekki	
  getað	
  sprottið	
  upp	
  á	
  betri	
  tíma	
  þar	
  sem	
  

verkefnið	
   ætti	
   að	
   veita	
   rannsakanda,	
   og	
   öðrum	
   stjórnendum,	
   góða	
   innsýn	
   í	
   sjálft	
  

aðlögunarferli	
  erlendra	
  starfsmanna.	
  Er	
  óskandi	
  að	
  þessi	
  rannsókn	
  verði	
  góð	
  viðbót	
  við	
  

aðrar	
  rannsóknir	
  tengdar	
  viðfangsefninu.	
  

Megintilgangur	
  þessarar	
   ritgerðar	
   er	
   að	
   skyggnast	
   inn	
   í	
   heim	
   stjórnenda	
  og	
   skoða	
  

hvernig	
   erlent	
   vinnuafl	
   er	
   að	
   aðlagast	
   fyrirtækjamenningu	
   í	
   þjónustufyrirtækjunum	
  

þeirra.	
   Rannsakandinn	
   vill	
   rannsaka	
   viðfangsefnið	
   út	
   frá	
   sjónarhorni	
   stjórnenda	
   í	
  

fjölmenningarlegum	
   skipulagsheildum	
  með	
   því	
   markmiði	
   að	
   komast	
   að	
   hvernig	
   þeir	
  

upplifi	
   aðlögun	
   erlendra	
   starfsmanna	
   í	
   sambandi	
   við	
   samskipti,	
   ólík	
   viðhorf,	
   gildi,	
  

skoðanir,	
  hefðir,	
  vinnusemi	
  og	
  svo	
  framvegis.	
  

Rannsakandinn	
   taldi	
   einnig	
   mikilvægt	
   að	
   skoða	
   hvort	
   einhvers	
   konar	
   duldir	
  

fordómar	
  lægju	
  fyrir	
  af	
  hálfu	
  stjórnenda	
  eða	
  starfsmanna	
  gagnvart	
  erlenda	
  vinnuaflinu	
  

og	
  hvað	
  stjórnendur	
  væru	
  að	
  gera	
  til	
  að	
  efla	
  og	
  styrkja	
  vinnuumhverfið	
  hjá	
  eftirfarandi	
  

skipulagsheild.	
  Fylgja	
  stjórnendur	
  kannski	
  einungis	
   straumnum	
   í	
  von	
  um	
  að	
  allt	
  gangi	
  

vel?	
  Eða	
  kynna	
  stjórnendur	
  sér	
  til	
  dæmis	
  menningu	
  annarra	
  landa,	
  aðlögunarferlið	
  eða	
  

breytingastjórnun.	
  	
  

Að	
  því	
  sögðu	
  verður	
  unnið	
  út	
  frá	
  eftirfarandi	
  rannsóknarspurningu:	
  	
  



ix	
  

 	
  Hver	
   er	
   upplifun	
   stjórnenda	
   á	
   aðlögun	
   erlendra	
   starfsmanna	
   þeirra	
   að	
  

fyrirtækjamenningu	
  í	
  þjónustufyrirtækjum	
  á	
  suðvesturhorni	
  Íslands.	
  

Með	
   fyrirbærafræðilegri	
   aðferð	
   og	
   heimildavinnu	
   rannsakaði	
   höfundur	
   upplifun	
  

stjórnenda	
   á	
   fjölmenningarlegum	
   aðstæðum	
   í	
   vinnuumhverfinu.	
   Niðurstöður	
  

rannsóknarinnar	
  munu	
  skapa	
  hagnýtan	
  leiðarvísir	
  fyrir	
  rannsakanda	
  og	
  stjórnendur	
  þar	
  

sem	
   rannsóknarefnið	
   hefur	
   ekki	
   verið	
   mikið	
   rannsakað	
   í	
   íslensku	
   samfélagi.	
   Niður-­‐

stöðurnar	
   og	
   umræðan	
   munu	
   einnig	
   verða	
   áhugaverð	
   viðbót	
   í	
   umræðu	
   um	
  

aðlögunarferlið	
   sjálft	
   innan	
   íslenskra	
   þjónustufyrirtækja.	
  Uppbygging	
   lokaverkefnisins	
  

er	
  eftirfarandi:	
  

Rannsóknin	
   hefst	
   á	
   fræðilegri	
   umfjöllun	
   um	
   upphaf	
   stjórnunarinnar	
   og	
   þróun	
  

hennar	
   síðustu	
   áratugi.	
   Stjórnunin	
   er	
   skoðuð	
   í	
   sögulegu	
   samhengi	
   þar	
   sem	
   upphaf	
  

hennar,	
   ásamt	
   skilgreiningum	
   á	
   helstu	
   kenningum	
   og	
   fræðimönnum,	
   kemur	
   fram.	
  

Næst	
   leggur	
   rannsakandi	
   áherslu	
   á	
   menningu,	
   fyrirtækjamenningu	
   og	
   íslenska	
  

fyrirtækjamenningu,	
  þ.e.a.s.	
  hversu	
  veigamiklu	
  hlutverki	
  menning	
  gegnir	
  í	
  raun	
  og	
  veru	
  

innan	
   skipulagsheilda	
   í	
   íslensku	
   samfélagi.	
   Því	
   næst	
   skoðar	
   rannsakandinn	
   ólíka	
  

menningarheima,	
   þar	
   sem	
   dregnir	
   eru	
   fram	
   helstu	
   þættir	
   sem	
   geta	
   haft	
   áhrif	
   á	
  

samskipti	
  milli	
   einstaklinga	
   á	
   vinnustöðum.	
   Í	
   lok	
   fræðilegrar	
   umfjöllunar	
   er	
   farið	
   yfir	
  

íslenskt	
   nútímaþjóðfélag,	
   innflytjendur	
   og	
   fordóma	
   og	
   hvernig	
   þjóðfélagið	
   hefur	
  

umbreyst	
   úr	
   einsleitu	
   samfélagi	
   í	
   fjölþjóðlegt.	
   Að	
   lokum	
   greinir	
   rannsakandi	
   frá	
  

framkvæmd	
  rannsóknarinnar	
  og	
  niðurstöðum	
  hennar.	
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  Aftur	
  til	
  fortíðar	
  

Stjórnunarfræðin	
  er	
  alls	
  ekki	
  ný	
  af	
  nálinni,	
  heldur	
  hefur	
  hún	
  fylgt	
  mannkyninu	
  í	
  gegnum	
  

aldirnar.	
   Enn	
   þann	
   dag	
   í	
   dag	
   sjást	
   merki	
   fornra	
   stjórnunarhátta	
   og	
   nægir	
   að	
   nefna	
  

Rómaveldi	
   og	
   að	
   sjálfsögðu	
   egypsku	
   pýramídana.	
   Stjórnunarhættirnir	
   á	
   þeim	
   tímum	
  

eru	
   töluvert	
   ólíkir	
   þeim	
   í	
   nútímaþjóðfélagi,	
   enda	
   hafa	
   fræðin	
   breyst	
   mikið	
   og	
   ekki	
  

einungis	
   um	
   harðstjórn	
   að	
   ræða.	
   Í	
   gegnum	
   mannkynssöguna	
   hafa	
   fæðst	
   miklir	
  

leiðtogar	
   á	
   borð	
   við	
   Júlíus	
   Sesar,	
   Múhameð	
   spámann,	
   Gandhi,	
   Alexander	
   mikla	
   og	
  

Mandela.	
  Þessir	
  menn	
  höfðu	
  allir	
  þann	
  sameiginlega	
  hæfileika	
  að	
  leiða	
  aðra	
  til	
  sigurs,	
  

en	
  það	
  var	
  ekki	
   fyrr	
  en	
  á	
  20.	
  öld	
  sem	
  rannsakendur	
   fóru	
  að	
  skoða	
  stjórnunarfræðina	
  

betur	
   á	
   kerfisbundinn	
   hátt.	
   Stjórnendur	
   þjóna	
  margvíslegum	
   tilgangi,	
   þeir	
   geta	
   verið	
  

stjórnendur	
  sem	
  stýra	
  þjóðum,	
  eins	
  og	
  kóngar	
  og	
  forsetar,	
  ásamt	
  því	
  að	
  stýra	
  og	
  leiða	
  

mannauð	
  innan	
  vissra	
  skipulagsheilda	
  á	
  viðskiptamörkuðum.	
  	
  

Hið	
  almenna	
  umhverfi	
  stjórnunar	
  samanstendur	
  af	
  sex	
  víðtækum	
  umhverfisþáttum	
  

sem	
  allir	
  hafa	
  að	
  meira	
  eða	
  minna	
  leyti	
  áhrif	
  á	
  allar	
  skipulagsheildir	
  á	
  vinnumörkuðum	
  í	
  

dag.	
  Hér	
  er	
  um	
  að	
  ræða	
  efnahagslega,	
  pólitíska,	
  lagalega,	
  umhverfislega,	
  félagslega	
  og	
  

tæknilega	
   þætti.	
   Breytingar	
   eiga	
   sér	
   stað	
   á	
   þessum	
   þáttum	
   þar	
   sem	
   þeir	
   hafa	
   ekki	
  

einungis	
  áhrif	
  á	
  stefnumótun	
  skipulagsheilda	
  heldur	
  einnig	
  á	
  gang	
  daglegrar	
  starfsemi	
  

heildanna.	
  	
  

Til	
  að	
  byrja	
  með	
  verður	
  farið	
  yfir	
  stjórnunarfræðina,	
  helstu	
  breytingar	
  sem	
  hafa	
  átt	
  

sér	
   stað	
   í	
   stjórnunarumhverfinu	
   síðastliðin	
   ár,	
   alþjóðlegt	
   starfsumhverfi	
   þess	
   og	
  

mikilvægi	
  breytingastjórnunar.	
  

1.1 Fræðimenn	
  og	
  kenningar	
  stjórnarinnar	
  

Það	
   sem	
   einkennir	
   stjórnunina	
   í	
   byrjun	
   og	
   á	
   fyrri	
   hluta	
   20.	
   aldar	
   er	
   hin	
   klassíska	
  

stjórnun,	
   þar	
   sem	
   stjórnendur	
   leituðust	
   við	
   að	
   bæta	
   stjórnun	
   í	
   iðnaðar-­‐	
   og	
  

framleiðslufyrirtækjum	
  með	
  áherslu	
  á	
  að	
  auka	
  skilvirkni	
  og	
  minnka	
  eyðslusemi	
  á	
  óþarfa	
  

þáttum	
   í	
   framleiðsluferlinu.	
   Einnig	
   er	
   vert	
   að	
   minnast	
   á	
   manngildishreyfinguna,	
  

atferlisnálgunina	
   og	
   hvernig	
   þessar	
   kenningar	
   og	
   nálganir	
   hafa	
   haft	
   mikil	
   áhrif	
   á	
  

nútímastjórnunarkenningar,	
   vinnuaðferðir	
   og	
   framkvæmdir.	
   Hér	
   að	
   neðan	
   mun	
  

höfundur	
  fjalla	
  um	
  mikilsverða	
  fræðimenn	
  og	
  draga	
  fram	
  kenningar	
  þeirra.	
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Til	
  að	
  byrja	
  með	
  höfum	
  við	
  fræðimanninn	
  Frederic	
  W.	
  Taylor	
  sem	
  (1856-­‐1915)	
  sem	
  var	
  

talin	
   vera	
   faðir	
   vísindastjórnunar	
   (e.	
   Scientific	
   management).	
   Aðferð	
   Taylors	
   átti	
   að	
  

þróa	
   frammistöðustaðla	
   á	
   grunni	
   reglulegra	
   kannanna	
   (e.	
   observation)	
   og	
   tilrauna.	
  

Taylor	
  var	
  sjálfmenntaður	
  og	
  vann	
  sig	
  upp	
  í	
  stöðu	
  stjórnanda	
  innan	
  verksmiðju	
  þar	
  sem	
  

honum	
  ofbauð	
  á	
  hversu	
  mikil	
  sóun	
  og	
  óstjórn	
  var	
  í	
  framleiðsluferlinu.	
  Hann	
  vildi	
  ólmur	
  

finna	
   nýjar	
   leiðir	
   til	
   að	
   koma	
   í	
   veg	
   fyrir	
   þessa	
   sóun	
   og	
   í	
   framhaldinu	
   þróaði	
   hann	
  

frammistöðumat	
  og	
  gerði	
   reglulega	
   tilraunir	
   til	
   að	
   rannsaka	
  eftirtalda	
  þætti:	
   Stöðlun,	
  

tíma-­‐	
   og	
   vinnurannsóknir,	
   skipulagt	
   val	
   og	
   þjálfun	
   og	
   hvetjandi	
   launakerfi.	
   Markmið	
  

Taylors	
  var	
  að	
  fá	
  mannafl	
   til	
  að	
  vinna	
  verkefnin	
   fremur	
  en	
  vélar	
  svo	
  að	
  framleiðni	
  og	
  

afköst	
  myndu	
  aukast	
  (Kreitner,	
  2007;	
  Taylor,	
  1917).	
  

Á	
   fyrri	
  hluta	
  20.	
  aldar	
   fóru	
   fræðimenn	
  á	
  borð	
  við	
  Elton	
  Mayo,	
  Mary	
  Parker	
  Follet,	
  

Douglas	
  McGregor	
  og	
  Maslow	
  að	
  horfa	
  á	
   stjórnun	
  út	
   frá	
  þeim	
  mannlegum	
   tengslum	
  

sem	
  mynduðust	
   innan	
   skipulagsheildanna.	
  Hérna	
   fór	
  af	
   stað	
  Manngildishreyfingin	
   (e.	
  

The	
  human	
  relation	
  movement).	
  Á	
  þessum	
  tíma	
  voru	
  gerðar	
  þó	
  nokkrar	
  rannsóknir	
  og	
  

árið	
   1924	
   rannsökuðu	
   atferlisfræðinar,	
   einstaklinga	
   og	
   vinnuaðstæður	
   þeirra.	
   Þessi	
  

rannsókn	
   var	
   nefnd	
  Hawthorne	
   rannsóknin	
   og	
   var	
   meginmarkmið	
   hennar	
   að	
   kanna	
  

tengsl	
  á	
  milli	
   lýsingar	
  á	
  vinnusvæði	
  starfsmanna	
  og	
  afkasta	
  þeirra.	
  Elton	
  Mayo	
  túlkaði	
  

niðurstöðurnar	
  og	
  leiddi	
  rannsóknin	
  í	
   ljós	
  að	
  afköstin	
  jukust	
  hvort	
  sem	
  að	
  lýsingin	
  var	
  

minni	
  eða	
  meiri,	
  þ.e.a.s.	
  að	
  vinnuaðstæðurnar	
  skiptu	
  minna	
  máli	
  þegar	
  kom	
  að	
   líðan	
  

starfsmanna	
  og	
   samskipti	
   þeirra	
   við	
   aðra	
   á	
   vinnustaðnum.	
  Aköstin	
   jukust	
   einfaldlega	
  

vegna	
  þeirrar	
  athygli	
  sem	
  starfsfólkið	
  fékk	
  á	
  meðan	
  rannókninni	
  stóð.	
  	
  

Á	
  þessum	
   tíma	
  var	
   lögð	
  áhersla	
   á	
   líðan	
   starfsmanna	
  eins	
  og	
   frumkvöðullinn	
  Mary	
  

Parker	
  Follet	
  kom	
  því	
  að,	
  að	
  hver	
  og	
  einn	
  starfsmaður	
  væri	
  samblanda	
  af	
  tilfinningum,	
  

trúum,	
  hegðunum	
  og	
  venjum.	
  Follet	
  vildi	
  að	
  stjórnendur	
  myndu	
  þar	
  af	
  leiðandi	
  hvetja	
  

starfsmenn	
  sína	
  í	
  stað	
  þess	
  að	
  krefjast	
  af	
  þeim	
  vinnu.	
  Follet	
  og	
  Mayo	
  voru	
  því	
  á	
  sömu	
  

skoðun	
  þegar	
  kom	
  að	
  stjórnunarfræðunum	
  almennt	
  (Kreitner,	
  2009).	
  	
  

Næst	
  var	
  það	
  fræðimaður	
  að	
  nafni	
  Douglas	
  McGregor	
  (1906-­‐1964).	
  Árið	
  1960	
  setti	
  

hann	
  fram	
  kenninguna	
  X	
  og	
  Y	
   í	
  anda	
  heimspeki	
  manngildishreyfingarinnar.	
  McGregor	
  

leit	
   á	
   hinn	
   dæmigerða	
   starfsmann	
   sem	
   orkuríkan	
   og	
   skapandi	
   einstakling	
   sem	
   væri	
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hæfileikaríkur	
   og	
   duglegur	
   ef	
   hann	
   aðeins	
   fengi	
   tækifæri	
   til	
   þess	
   á	
   vinnustaðnum.	
  

Myndin	
  hér	
  að	
  neðan	
  útskýrir	
  kenningarnar	
  hans	
  betur.	
  	
  

	
  

	
  

	
  

	
  

Eins	
  og	
  sjá	
  má	
  á	
  meðfylgjandi	
  mynd	
  þá	
  sýnir	
  kenning	
  X	
  að	
  það	
  sé	
  í	
  raun	
  og	
  veru	
  enginn	
  

áhugi	
  hjá	
  einstaklingum	
  þegar	
  kemur	
  að	
  vinnu	
  sinni,	
  þ.e.a.s	
  einstaklingum	
  mislíki	
  vinna	
  

sín.	
  En	
  í	
  kenningu	
  Y	
  má	
  sjá	
  nýtt	
  viðhorf	
  sem	
  segir	
  að	
  mikill	
  áhugi	
  sé	
  hjá	
  einstaklingum	
  

þegar	
   kemur	
   að	
   vilja	
   til	
   að	
   vinna.	
   Af	
   þessum	
   kenningum	
   má	
   læra	
   að	
   Lykillinn	
   að	
  

velgengi	
  eru	
  vel	
  hvattir	
  starfsmenn	
  (Kreitner,	
  2009).	
  

Því	
  næst	
  er	
  vert	
  að	
  minnast	
  á	
  fræðimann	
  að	
  nafni	
  Abraham	
  Maslow	
  sem	
  setti	
  fram	
  

þá	
  kenningu	
  árið	
  1943	
  sem	
  hann	
  nefndi	
  Þarfapýramídann.	
  Kenningin	
  hans	
  byggðist	
  á	
  

þörfum	
   einstaklinga	
   og	
   til	
   að	
   byrja	
   með	
   lýsti	
   hann	
   mikilvægi	
   þess	
   að	
   stjórnendur	
  

skipulagsheilda	
   skilji	
   eðli	
   manneskjunnar	
   (Kotler,	
   Armstrong,	
   Wong	
   og	
   Sounders,	
  

2008).	
   Meginreglur	
   Maslow´s	
   tengja	
   skipulagsheildir	
   við	
   sálfræðilegu	
   gildin.	
  

Skipulagsheildir	
   ná	
   tengingu	
   við	
   tilvonandi	
   viðskiptavini	
   með	
   því	
   að	
   höfða	
   til	
   þarfa	
  

þeirra	
   í	
   viðkomandi	
   stigveldi	
   (Thompson,	
  2012).	
   Í	
   stuttu	
  máli	
  hafa	
  allir	
  einstaklingar	
   í	
  

heiminum	
  einhvers	
  konar	
  þarfir	
  og	
  geta	
  þeir	
  skilgreint	
  þessar	
  þarfir	
  og	
  langanir	
  með	
  því	
  

að	
  rýna	
  í	
  nokkur	
  atriði	
  sem	
  sjá	
  má	
  á	
  eftirfarandi	
  mynd	
  (Kotler	
  o.fl.,	
  2008).	
  

Mynd	
  1:	
  Kenning	
  X	
  og	
  Y	
  (Kreitner,	
  2009).	
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Undirstaða	
   mannlegra	
   þarfa	
   eru	
   lífeðlislegu	
   þarfirnar	
   og	
   þegar	
   þær	
   hafa	
   verið	
  

uppfylltar,	
   þá	
   getur	
   einstaklingur	
   klifrað	
   upp	
   næsta	
   þrep	
   pýramídans.	
   Þá	
   fara	
   aðrar	
  

þarfir	
   að	
   myndast,	
   svo	
   sem	
   félagslegar	
   þarfir	
   eða	
   sjálfsbirtingarþarfir	
   (Kreitner,	
   R.	
  

2007).	
  	
  

Næst	
   höfum	
   við	
   Peter	
   Drucker	
   (1909-­‐2005)	
   en	
   hann	
   er	
   talin	
   hafa	
   verið	
   mikill	
  

frumkvöðull	
   stjórnunarfræðanna	
   og	
   er	
   einn	
   virtasti	
   stjórnunarráðgjafi	
  

viðskiptasögunnar.	
   Hann	
   lagði	
   áherslu	
   á	
   markvissar	
   aðgerðir,	
   stefnumótun	
   og	
  

mikilvægi	
   markmiða.	
   Hann	
   gaf	
   út	
   sýna	
   fyrstu	
   bók	
   árið	
   1946	
   The	
   Concept	
   of	
   the	
  

Corporation	
   en	
   þar	
   sem	
   fjallaði	
   hann	
   um	
   ákveðna	
   stjórnunarstíla	
   sem	
   hann	
   nefndi	
  

stýrandi,	
  felandi,	
  hvetjandi,	
  þátttakandi	
  og	
  veitandi.	
  Hann	
  lagði	
  áherslu	
  á	
  að	
  byggja	
  upp	
  

liðsheild,	
  laða	
  til	
  starfa	
  hæfileikaríka	
  starfsmenn,	
  halda	
  í	
  þá,	
  þjálfa	
  þá	
  og	
  þróa	
  og	
  tryggja	
  

eðlilegan	
  vöxt	
  og	
  þroska	
  starfsmennina	
  (Kreitner,	
  2007).	
  	
  

Síðan	
  var	
  það	
  Fred	
  Edward	
  Fiedler	
  fræðimaður	
  sem	
  setti	
  fram	
  atferlisnálgunina	
  (e.	
  

the	
  contingency	
  theory).	
  Þessi	
  nálgun	
  spratt	
  út	
  frá	
  manngildishreyfingunni	
  og	
  var	
   lagt	
  

áherslu	
   á	
   að	
   einstaklingar	
   ættu	
   að	
   vera	
   mikilvægasti	
   þáttur	
   í	
   starfsemi	
  

skipulagsheildarinnar.	
   Skilgreiningin	
   á	
   nálguninni	
   var	
   sú	
   að	
   trúað	
   væri	
   að	
   árangursrík	
  

stjórnun	
  væri	
  að	
  miklu	
   leyti	
  háð	
  hæfileika	
  stjórnandans	
  svo	
  að	
  hægt	
  væri	
  að	
  skilja	
  og	
  

vinna	
  með	
  einstaklingum	
  sem	
  hafa	
  mismunandi	
  innblástra,	
  þarfir,	
  bakgrunn	
  og	
  skilning	
  

á	
  verkefnum	
  (Pires	
  da	
  Cruz,	
  Nunes	
  og	
  Phinheiro,	
  2011).	
  

Mynd	
  2	
  :	
  Þarfapýramídi	
  Maslow´s	
  (Kreitner,	
  2007).	
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Árið	
   1986	
   gaf	
  W.	
   Edwards	
   Deming	
   (1900-­‐1993)	
   út	
   bókina	
  Out	
   of	
   the	
   Crisis.	
   Deming	
  

lagði	
  áherslu	
  á	
  gæðastjórnun,	
  þ.e.a.s.	
  þarfir	
  viðskiptavina.	
  Hann	
  trúði	
  að	
  lykillinn	
  lægi	
  í	
  

uppsprettu	
   gæða	
   framleiðslu,	
   þar	
   sem	
  endurtekið	
   ferli	
   ásamt	
   góðum	
   skilgreiningum,	
  

væri	
  lausnin.	
  Árið	
  1950	
  setti	
  Deming	
  fram	
  hringrás	
  Demings	
  (e.	
  Deming	
  Cyckle/Wheel).	
  

Hún	
   var	
   byggð	
   upp	
   á	
   fjögurra	
   ferla	
   hringrás	
   sem	
   er	
   eftirfarandi,	
   að	
   plana	
   (e.	
   plan),	
  

aðhafast	
  (e.	
  do),	
  athuga	
  (e.	
  check)	
  og	
  framkvæma	
  (e.	
  act).	
  

Hringrás	
   Demings	
   hvetur	
   stjórnendur	
   til	
   að	
   vera	
   skipulagða	
   þegar	
   kemur	
   að	
   því	
   að	
  

leysa	
  vandamál	
  og	
  framkvæma	
  lausnir.	
  Hringrásin	
  tryggir	
  þar	
  af	
  leiðandi	
  að	
  stjórnendur	
  

fái	
  bestu	
  möguleg	
  gæði	
  og	
  lausnir	
  fyrir	
  skipulagsheildir	
  sínar	
  (Moen	
  og	
  Norman,	
  e.d).	
  	
  

Næst	
  var	
  það	
  Victor	
  H.	
  Wroom,	
  hann	
  setti	
  fram	
  væntingakenninguna	
  (e.	
  Expextancy	
  

Theory)	
  árið	
  1964.	
  Hann	
  gerði	
  tilraun	
  á	
  því	
  hvaða	
  áhrifaþættir	
  hefðu	
  áhrif	
  á	
  ákvarðanir	
  

einstaklinga	
   og	
   hegðun	
   þeirra.	
   Einstaklingar	
   eru	
   hvattir	
   á	
   mismunandi	
   hátt	
   á	
  

mismunandi	
  tímum	
  og	
  mismunandi	
  einstaklingar	
  eru	
  hvattir	
  á	
  mismunandi	
  hátt	
  á	
  sama	
  

tíma.	
  Væntingakenningin	
  leggur	
  því	
  áherslu	
  á	
  að	
  styrkur	
  hvatningarinnar	
  sé	
  háður	
  því	
  

hve	
  líklegt	
  viðkomandi	
  stjórnandi	
  telur	
  að	
  hægt	
  sé	
  að	
  ná	
  árangri.	
  Með	
  því	
  að	
  hlusta	
  á	
  

starfsfólk	
  sitt	
  geta	
  stjórnendur	
  komist	
  að	
  því	
  hvað	
  hver	
  og	
  einn	
  kýs	
  í	
  umbun.	
  Að	
  sögn	
  

Vroom	
   vinna	
   starfsmenn	
   þar	
   af	
   leiðandi	
   betur	
   ef	
   þeir	
   hafa	
   trú	
   á	
   því	
   að	
   þeim	
   verði	
  

umbunað	
  fyrir	
  góða	
  frammistöðu	
  (Kreitner,	
  2007).	
  

Í	
   gegnum	
   tíðina	
   hafa	
  margir	
   fræðimenn	
   sett	
   fram	
  margar	
   kenningar	
  með	
   það	
   að	
  

markmiði	
   að	
   ákveða	
   hvaða	
   stjórnunaraðferðir	
   eigi	
   best	
   við	
  mismunandi	
   aðstæður	
   á	
  

vinnumarkaði.	
  Um	
  Þessar	
  kenningar	
  var	
   fjallað	
  hér	
  að	
  ofan	
  og	
  með	
  þeim	
  hafa	
   frægir	
  

Mynd	
  3	
  :	
  Deming	
  hringrásin	
  í	
  allri	
  sinni	
  dýrð	
  (e.	
  Deming	
  cycle)	
  (Moen	
  og	
  Norman,	
  e.d.).	
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fræðimenn	
  auðgað	
  stjórnunarfræðin	
  í	
  gegnum	
  tíðina.	
  Veigamiklir	
  þættir	
  sem	
  einkenna	
  

stjórnunarfræðin	
   er	
   í	
   fyrsta	
   lagi,	
   hversu	
   mikilvægt	
   sé	
   fyrir	
   stjórnendur	
   að	
   horfa	
   á	
  

skipulagsheildina	
   sem	
   opið	
   kerfi,	
   öðru	
   lagi	
   eru	
   tengsl	
   við	
   hagnýtar	
   rannsóknir	
   og	
   að	
  

lokum	
  verða	
   stjórnendur	
   að	
   gera	
   sér	
   grein	
   fyrir	
   að	
  margar	
  mismunandi	
   breytur	
   geta	
  

valdið	
  mismunandi	
  útkomum.	
  Ólíkar	
  aðstæður	
  þar	
  af	
  leiðandi	
  krefjast	
  ólíkra	
  viðbragða	
  

frá	
   stjórnendum	
   (kreitner,	
   2007).	
   	
   Hagnýt	
   gildi	
   rannsókna	
   er	
   sú	
   að	
   stjórnunin,	
   og	
  

stjórnendur	
  skipulagsheilda	
  lagi	
  sig	
  að	
  aðstæðum	
  og	
  þannig	
  náist	
  fram	
  besta	
  aðferðin	
  

miða	
   við	
   aðstæður	
   hverju	
   sinni.	
   Með	
   því	
   að	
   bregðast	
   við	
   breytingum	
   í	
   umhverfinu	
  

munu	
   stjórnendur	
   og	
   heildirnar	
   þeirra	
   eiga	
   meiri	
   möguleika	
   á	
   að	
   lifa	
   af	
   og	
   dafna	
   á	
  

vinnumarkaðnum.	
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2 Stjórnun	
  og	
  hlutverk	
  stjórnenda	
  

Stjórnun	
   er	
   ákveðið	
   ferli	
   til	
   að	
   fá	
   verkefni	
   framkvæmd	
  með	
   aðstoð	
   annarra	
   einstak-­‐

linga.	
  Slík	
  stjórnun	
  þekkist	
  um	
  allan	
  heim.	
  Stjórnendur	
  verða	
  að	
  vera	
  skynsamir	
  ef	
  þeir	
  

hyggjast	
   koma	
   af	
   stað	
   samstarfi.	
   Skynsamir	
   stjórnendur	
   í	
   nútímaþjóðfélagi	
   gera	
   sér	
  

grein	
   fyrir	
   hversu	
   mikilvægt	
   það	
   getur	
   verið	
   að	
   skilja	
   bakgrunn	
   fylgjenda	
   sinna	
   og	
  

samstarfsaðila	
   þeirra.	
   Stjórnun	
   má	
   skilgreina	
   sem	
   félagslegt	
   ferli	
   (e.	
   social	
   process)	
  

innan	
  skipulagsheilda	
  sem	
  miðar	
  að	
  því	
  að	
  virkja	
  fólk	
  og	
  samhæfa	
  aðgerðir	
  þess	
  í	
  þeim	
  

tilgangi	
  að	
  ráðstafa	
  markvisst	
  auðlindum	
  og	
  ná	
  markmiðum.	
   Í	
  dag	
  hafa	
  margir	
  þættir	
  

haft	
   áhrif	
   á	
   breytta	
   starfsemi	
   stjórnunarfræðinnar,	
   þeir	
   þættir	
   eru	
   alþjóðavæðing,	
  

umhverfisþættir,	
  siðfræðileg	
  vakning,	
   internetvæðing,	
  netfyrirtæki	
   (e.	
  e-­‐businesse)	
  og	
  

þróun	
   gæðavara	
   (Kreitner,	
   2009).	
   Stjórnun	
   er	
   því	
   ein	
   af	
  mikilvægustu	
   starfsgreinum	
  

einstaklinga	
   í	
   nútíma	
   samfélagi	
   og	
   í	
   víðari	
   samhengi	
   felst	
   stjórnun	
   í	
   því	
   að	
   hanna	
  og	
  

viðhalda	
  ákveðið	
  umhverfi	
  þar	
  sem	
  einstaklingar	
  vinna	
  saman	
  í	
  hópum	
  til	
  að	
  ná	
  settum	
  

markmiðum	
  (Koontz	
  og	
  Weihrich,	
  1990).	
  

Í	
  nærri	
  áratug	
  hafa	
  vinsælustu	
  aðferðir	
   til	
  að	
   lýsa	
  því	
  hvað	
  stjórnendur	
  gera,	
  verið	
  

hagnýtt	
  og	
  áhugavert	
  rannsóknarefni.	
  Það	
  hefur	
  verið	
  vinsælt	
  vegna	
  þess	
  að	
  það	
  sem	
  

einkennir	
   stjórnunarferlið	
   er	
   röð	
   af	
   rökréttum	
   skrefum.	
   Má	
   þar	
   nefna	
   frægan	
  

fræðimann	
  á	
  borð	
  við	
  Henry	
  Fayol	
  sem	
  setti	
   fram	
  kenningu	
  árið	
  1916,	
  um	
  ábyrgð	
  og	
  

verksvið	
   stjórnenda	
   sem	
   hann	
   kallaði	
   klassísku	
   stjórnunarkenninguna.	
   Fayol	
   greindi	
  

átta	
   stjórnunarstörf	
   sem	
   tilheyrðu	
   starfi	
   stjórnandans	
   og	
   voru	
   þau:	
   Að	
   stjórna,	
  

áætlanagerð,	
   ákvörðunartaka,	
   skipulagning,	
   mannaskipun,	
   samskipti,	
   hvatning	
   og	
  

eftirlit.	
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Markmið	
   Fayols	
   var	
   að	
   greina	
   hlutverk	
   stjórnenda	
   að	
   bestu	
   getu	
   og	
   taldi	
   hann	
  

mikilvægast	
  að	
  stjórnendur	
  tileinki	
  sér	
  ákveðin	
  stjórnunarstíl	
  hverju	
  sinni.	
  Stjórnendur	
  

þurfa	
  að	
  geta	
  tekið	
  ákvarðanir	
  og	
  útbúið	
  áætlanagerð	
  sem	
  skapar	
  grunn	
  fyrir	
  framtíðar	
  

aðgerðir.	
  Samsetning	
  atriða	
  eins	
  og	
  keðjuverkun	
  og	
  úthlutun	
  ábyrgða	
  er	
  ákveðin	
  hæfni	
  

sem	
  stjórnendur	
  þurfa	
  að	
  búa	
  yfir	
  til	
  að	
  tryggja	
  skilvirka	
  notkun	
  og	
  þátttöku	
  mannafla.	
  

Stjórnendur	
   verða	
   að	
   geta	
   samansett	
   öfluga	
   liðsheild	
   þar	
   sem	
   starfsfólkið	
   fær	
   rétta	
  

þjálfun	
   svo	
   hægt	
   sé	
   að	
   stuðla	
   að	
   skipulögðu	
   vinnuumhverfi.	
   Stjórnendur	
   eru	
   einnig	
  

ábyrgðir	
   fyrir	
   að	
   upplýsa	
   starfsmönnum	
   sínum	
   um	
   markmið,	
   reglur	
   og	
   upplýsingar	
  

tengdar	
  skipulagsheildunum.	
  Einnig	
  taldi	
  Fayol	
  hvatningu	
  vega	
  stóran	
  þátt	
  þegar	
  kæmi	
  

að	
  vinnusemi	
  starfsmanna.	
  Með	
  því	
  að	
  hvetja	
  einstaklinga	
  áfram	
  til	
  að	
  ná	
  markmiðum	
  

öðlast	
   þeir	
   viljann	
   til	
   að	
   uppfylla	
   vissar	
   þarfir	
   og	
   mæta	
   væntingum	
   í	
   þýðingarmiklu	
  

starfi.	
   Að	
   lokum	
   þurfa	
   stjórnendur	
   að	
   bera	
   saman	
   áætlaðar	
   niðurstöður	
   við	
  

raunverulegan	
  árangur	
  (Kreitner,	
  2007).	
  Fræði	
  Fayols	
  voru	
  síðan	
  betrumbætt	
  og	
  urðu	
  

stjórnunarstörfin	
   fjórtán	
   talsins.	
   Stjórnunarfræðin	
   hefur	
   síðan	
   þróast	
   mikið	
   síðan	
   og	
  

hafa	
  stjórnendur	
  nýtt	
  sér	
  fyrri	
  fræði	
  og	
  kenningar	
  sér	
  til	
  hliðsjónar	
  og	
  betrumbætingar.	
  

Fimm	
   stjórnunarhlutverk	
   Fayols:	
   Áætlanagerð,	
   skipulagning,	
   skipun,	
   samræming	
   og	
  

stjórnun	
  eru	
  hins	
  vegar	
  stunduð	
  enn	
  þann	
  dag	
  í	
  dag	
  (Olum,	
  2004).	
  Næst	
  mun	
  höfundur	
  

koma	
  inn	
  á	
  nútíma	
  stjórnunarfræði	
  hér	
  að	
  neðan.	
  	
  

Mynd	
  4	
  :	
  Stjórnunarferlið	
  (e.	
  managerial	
  functions)	
  (Kreitner,	
  2009).	
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2.1 Markmið	
  stjórnenda	
  í	
  nútíma	
  skipulagsheildum	
  

Í	
   dag	
  einkennist	
   stjórnun	
   fyrst	
   og	
   fremst	
   að	
  því	
   að	
   leysa	
   vandamál	
  og	
  hindranir	
   sem	
  

standa	
  í	
  vegi	
  fyrir	
  stjórnendum,	
  þegar	
  kemur	
  að	
  því	
  að	
  ná	
  settum	
  markmiðum	
  þeirra.	
  

Talið	
  er	
  að	
  það	
  séu	
  þrjú	
  meginmarkmið	
  sem	
  allir	
  stjórnendur	
  sækjast	
  eftir	
  að	
  ná.	
  Þau	
  

markmið	
  eru:	
  	
  

1. Í	
  fyrsta	
  lagi	
  að	
  tryggja	
  að	
  markmið	
  skipulagsheildanna	
  náist	
  á	
  sem	
  hagkvæmasta	
  

máta,	
  þ.e.a.s.	
  lágmarka	
  kostnað	
  og	
  auka	
  hagnað.	
  

2. Í	
  öðru	
  lagi	
  að	
  sjá	
  til	
  þess	
  að	
  heilsa	
  og	
  velferð	
  starfsmanna	
  sé	
  í	
  fyrirrúmi.	
  

3. Í	
  þriðja	
  lagi	
  er	
  að	
  sjá	
  til	
  þess	
  að	
  auðlindir	
  skipulagsheildanna	
  séu	
  vel	
  varðveittar	
  

ásamt	
  mannauði	
  þeirra.	
  

2.2 Hlutverk	
  stjórnenda	
  í	
  nútíma	
  skipulagsheildum	
  

Til	
  að	
  skilja	
  hlutverk	
  stjórnenda	
  betur	
  er	
  mikilvægt	
  að	
  greina	
  fimm	
  stjórnunarstörf	
  sem	
  

tíðkast	
  hafa	
   í	
  gegnum	
  tíðina.	
  þau	
  störf	
  eru:	
  Áætlanagerð,	
  skipulagning,	
  mannaskipan,	
  

leiðsögn	
  og	
  að	
  lokum	
  stjórnun.	
  Til	
  að	
  byrja	
  með	
  er	
  mikilvægt	
  fyrir	
  stjórnendur	
  að	
  setja	
  

ákveðna	
  áætlanagerð	
  niður	
  fyrir	
  þá	
  og	
  starfsmennina	
  sína.	
  Næst	
  setja	
  þeir	
  sér	
  markmið	
  

og	
   skuldbinda	
   sig	
   við	
   þau	
   og	
   áætlanagerðina	
   svo	
   að	
   markmiðin	
   náist	
   að	
   lokum.	
  

Stjórmendur	
  skipuleggja	
  næst	
  og	
  útdeila	
  hlutverkum	
  milli	
  starfsmanna	
   í	
  þeim	
  tilgangi	
  

að	
  verkefni	
  klárist	
   fyrr	
  og	
  á	
   skipulagðan	
  hátt.	
  Stjórnendur	
  þurfa	
  því	
  næst	
  að	
  huga	
  að	
  

mannaskipun	
  skipulagsheildarinnar	
  og	
  sjá	
  til	
  þess	
  að	
  allar	
  starfstöðurnar	
  séu	
  skipaðar.	
  Í	
  

framhaldi	
  þess	
  þurfa	
  þeir	
  einnig	
  að	
  búa	
  yfir	
  ákveðnri	
   leiðtogahæfni	
  þar	
  sem	
  þeir	
  hafa	
  

viss	
   áhrif	
   á	
   starfsmennina	
   sína	
   til	
   að	
   fá	
   þá	
   með	
   sér	
   á	
   sitt	
   band	
   og	
   skapa	
   öfluga	
  

starfsmanna	
   liðsheild.	
  Að	
   lokum	
  þurfa	
  stjórnendur	
  að	
  sjálfsögðu	
  að	
  kunna	
  að	
  stjórna	
  

liðsheildinni	
  og	
  sjá	
  til	
  þess	
  að	
  kostnaðaráætlun,	
  stefna,	
  markmið	
  og	
  áætlanir	
  haldast	
  í	
  

réttri	
   rútínu.	
   Þessi	
   atriði	
   tengjast	
   aðallega	
   innra	
   umhverfi	
   skipulagsheildar	
   og	
   verða	
  

stjórnendur	
  einnig	
  að	
  vera	
  varir	
   við	
  ytra	
  umhverfið,	
  þ.e.a.s.	
  efnahagslegu,	
   tæknilegu,	
  

félagslegu,	
   pólitísku	
   og	
   siðferðislegu	
   þættina	
   sem	
   hafa	
   ákveðin	
   áhrif	
   á	
   framkvæmd	
  

málanna	
  (Olum,	
  2004).	
  

Árið	
  1985	
  var	
   framkvæmd	
  rannsókn	
  þar	
   sem	
  3600	
  manns	
   tóku	
  þátt	
   í.	
  Ron	
  Zemke	
  

stýrði	
   þessari	
   rannsókn	
   og	
   kallaði	
   hann	
   þátttakendurna	
   Honeywell-­‐stjórnendurna.	
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Markmið	
  rannsóknarinnar	
  var	
  að	
  komast	
  að	
  því	
  hvernig	
  stjórnendur	
  upplifðu	
  það	
  ferli	
  

að	
   læra	
   að	
   verða	
   stjórnandi.	
   Þeir	
   voru	
   spurðir	
   að	
   hvernig	
   þeim	
   fyndist	
   að	
   læra	
   að	
  

stjórna.	
   Þátttakendur	
   greindu	
   frá	
   því	
   að	
   50%	
   af	
   þekkingu	
   þeirra	
   hefði	
   komið	
   frá	
  

vinnuverkefnum	
   eða	
   af	
   reynslunni	
   einni	
   saman	
   (e.	
   the	
   school	
   of	
   hard	
   knock).	
  

Stjórnendur	
   sögðu	
   að	
   reynslan	
   sem	
  þeir	
   töldu	
   sig	
   læra	
  mest	
   af	
   væri	
   eftirfarandi:	
   Að	
  

gera	
  mistök,	
  takast	
  á	
  við	
  erfið	
  verkefni,	
  vera	
  ógnað,	
  vera	
  fastir	
  í	
  siðferðislegri	
  klemmu,	
  

verða	
  fyrir	
  persónulegri	
  árás	
  eða	
  óréttlæti	
  og	
  tapa	
  fyrir	
  einhverjum	
  öðrum.	
  Stjórnendur	
  

læra	
  því	
  af	
  fyrri	
  mistökum	
  og	
  forðast	
  að	
  lenda	
  aftur	
  í	
  sömu	
  aðstæðum.	
  30%	
  af	
  þekkingu	
  

þeirra	
   kom	
   síðan	
   vegna	
   samskipta	
   við	
   aðra	
   og	
   að	
   læra	
   af	
   fyrirmyndum	
   og	
  

leiðbeinendum	
  í	
  stjórnunarstöðum	
  þeirra.	
  Að	
   lokum	
  greindu	
  þeir	
  að	
  20%	
  af	
  þekkingu	
  

þeirra	
  komið	
  frá	
  formlegri	
  þjálfun	
  og	
  menntun.	
  Rannsóknin	
  sýndi	
  að	
  mesta	
  þekkingin	
  

lægi	
  á	
  vinnumarkaðnum	
  sjálfum	
  og	
  þeim	
  verkefnum	
  sem	
  stjórnendur	
  þurfa	
  að	
  takast	
  á	
  

við.	
  Til	
  að	
  stjórnendur	
  verði	
  besta	
  útgáfan	
  af	
  sjálfum	
  sér	
  er	
  mikilvægt	
  fyrir	
  þá	
  að	
  blanda	
  

saman	
  fræðilegri	
  þekkingu	
  og	
  kenningum	
  með	
  stjórnunarreynslu	
  sinni.	
  Þeir	
  verða	
  því	
  

að	
   hafa	
   eitthvað	
   af	
   öllu,	
   ekki	
   er	
   nægilegt	
   að	
   hafa	
   bara	
   annaðhvort	
   þetta	
   eða	
   hitt	
  

(Kreitner,	
   2009).	
   Hér	
   að	
   neðan	
   mun	
   höfundur	
   draga	
   fram	
   helstu	
   einkenni	
  

nútímastjórnunar	
   en	
   þau	
   eru	
   lærdóms-­‐	
   og	
   þekkingarfyrirtæki,	
   breytingastjórnun	
   og	
  

fjölbreytileiki	
  á	
  vinnustöðum.	
  

2.3 Lærdóms-­‐	
  og	
  þekkingarfyrirtæki	
  einkenna	
  nútímastjórnun	
  

Skipulagsheildir	
   sem	
   hafa	
   þann	
   eiginleika	
   að	
   aðlagast	
   hratt	
   að	
   síbreytilegu	
   umhverfi	
  

eru	
  þau	
   sem	
   lifa	
   af	
   og	
  dafna.	
  Menning	
   innan	
   skipulagsheilda	
   ákvarðar	
   að	
  miklu	
   leyti	
  

hvort	
  að	
  stjórnendur	
  þeirra	
  nái	
  markmiðum	
  sínum.	
  Stjórnendur	
  sem	
   leggja	
  áherslu	
  á	
  

að	
   skapa	
   menningu	
   sem	
   hvetur	
   til	
   meiri	
   hæfni,	
   gagnrýnnar	
   hugsunar	
   og	
   aukins	
  

lærdóms	
   eru	
   stjórnendur	
   sem	
   eru	
   reiðubúnir	
   til	
   að	
   læra	
   og	
   öðlast	
   meiri	
   þekkingu.	
  

Markmið	
  stjórnenda	
  sem	
  styðja	
  lærdómsfyrirtæki	
  er	
  í	
  raun	
  og	
  veru	
  að	
  hvetja	
  til	
  aukins	
  

lærdóms	
  innan	
  skipulagsheildarinnar	
  svo	
  að	
  þeir	
  verði	
  viðbúnir	
  skjótum	
  breytingum	
  á	
  

markaðnum.	
  Með	
   því	
   að	
   vinna	
  með	
   hæfni	
   starfsmanna	
   sinna	
   og	
   draga	
   fram	
   leynda	
  

þekkingu	
  þeirra	
  geta	
  stjórnendur	
  skipulagsheildanna	
  tekist	
  betur	
  á	
  við	
  ýmsar	
  hindranir	
  

sem	
  geta	
  orðið	
  á	
  vegi	
  þeirra.	
  Stjórnendur	
  eða	
  yfirmenn	
  verða	
  að	
  miðla	
  þekkingu	
  sinni	
  

og	
  efla	
  starfsfólkið	
  sitt	
  með	
  því	
  að	
  styðja	
  og	
  hvetja	
  það.	
  Stjórnendur	
  sem	
  þekkja	
  og	
  vita	
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um	
   innra	
   og	
   ytra	
   umhverfi	
   skipulagsheildar	
   sinnar,	
   eiga	
   auðveldara	
  með	
   að	
   aðlagast	
  

skjótum	
  breytingum	
  og	
  halda	
   forskoti	
   á	
  mörkuðum.	
   Stjórnendur	
   lærdómsfyrirtækja	
   í	
  

nútímasamfélögum	
  vilja	
   ýta	
   undir	
  meiri	
   lærdóm	
  meðal	
   starfsmanna	
  og	
   innleiða,	
   eða	
  

búa	
  til,	
  samþétta	
  liðsheild	
  þar	
  sem	
  stjórendur	
  hvetja,	
  styðja	
  lærdóm,	
  meiri	
  þekkingu	
  og	
  

gagnrýna	
   hugsun.	
   Mikilvægt	
   er	
   fyrir	
   stjórnendur	
   að	
   leyfa	
   mistök;	
   stjórnendur	
   og	
  

starfsmenn	
  verða	
  að	
  geta	
   lært	
  af	
   fyrri	
  mistökum	
  til	
  að	
  betrumbæta	
  starfsumhverfið	
   í	
  

náinni	
  framtíð.	
  Skipulagsheildir	
  af	
  þessum	
  toga	
  eru	
  því	
  oft	
  nefnd	
  lærdómsfyrirtæki	
  og	
  

er	
  meginmarkmið	
  stjórnenda	
   innan	
  slíkra	
  heilda	
  að	
  hvetja	
  til	
  aukins	
   lærdóms	
  og	
  vera	
  

viðbúin	
  breytingum	
  á	
  eftirfarandi	
  markaði	
  (Loerman,	
  2002;	
  Senge,	
  1990	
  og	
  2010).	
  

Árið	
  1990	
  gaf	
  maður	
  að	
  nafni	
  Peter	
  M.	
  Senge	
  út	
  bókina	
  The	
  Fifth	
  Discipline.	
  Þar	
  gerir	
  

hann	
  ítarlega	
  grein	
  fyrir	
  því	
  hvaða	
  færni	
  skipulagsheildir	
  þurfa	
  að	
  búa	
  yfir	
  til	
  að	
  verða	
  

eins	
   konar	
   lærdómsfyrirtæki.	
   Senge	
   lýsir	
   því	
   að	
   það	
   sé	
   ákveðin	
   færni	
   innan	
   hverrar	
  

heildar	
  sem	
  skapar	
  visst	
  lærdómsferli	
  sem	
  leiðir	
  af	
  sér	
  nýja	
  og	
  skapandi	
  hugsun	
  meðal	
  

einstaklinga.	
   Sífelld	
   þróun	
   og	
   nýsköpun	
   viðhelst	
   því	
   stöðugt	
   innan	
   heildarinnar	
   sem	
  

hjálpar	
  henni	
  að	
  verða	
  samkeppnishæf	
  á	
  vaxandi	
  mörkuðum.	
  

	
  

Hér	
  að	
  ofan	
  má	
  sjá	
  mynd	
  sem	
  sýnir	
  áhrifaþætti	
  sem	
  skapa	
  lærdómsfyrirtæki,	
  þeir	
  eru:	
  

Afburðafærni	
   einstaklinga	
   (e.	
   personal	
   mastery),	
   lærdómur	
   liðsheildar	
   (e.	
   team	
  

learning),	
   hugræn	
   líkön	
   (e.	
  mental	
  models),	
   sameiginleg	
   sýn	
   (e.	
   shared	
   vision)	
   og	
   að	
  

Mynd	
  5:	
  Fræðin	
  fimm	
  (e.	
  the	
  five	
  disciplines)	
  (Senge,	
  1990,	
  2010).	
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lokum	
   kerfishugsun	
   (e.	
   system	
   thinking)	
   sem	
   tvinnar	
   alla	
   þættina	
   saman	
   og	
  myndar	
  

eina	
  heild	
  (Senge,	
  1990,	
  2010).	
  

Eina	
   varanlega	
   samkeppnisforskotið	
   er	
   hæfileikinn	
   til	
   að	
   læra	
   (de	
   Geus,	
  

2002).	
  

2.4 Breytingastjórnun	
  	
  

Breytingar	
  eru	
  eðlilegur	
  þáttur	
   í	
  starfsemi	
  skipulagsheilda.	
  Það	
  sem	
  stjórnendur	
  þurfa	
  

að	
  gera	
  sér	
  grein	
  fyrir	
  þegar	
  kemur	
  að	
  því	
  að	
  stjórna	
  breytingum,	
  er	
  mikilvægi	
  þess	
  að	
  

skynja	
   réttu	
   þörfina	
   og	
   ástæðu	
   fyrir	
   breytingum,	
   bæði	
   í	
   umhverfinu	
   og	
   innan	
  

skipulagsheildanna.	
  Breytingar	
  innan	
  skipulagsheilda	
  geta	
  reynst	
  vafasöm	
  verkefni	
  fyrir	
  

leiðtoga	
  eða	
  stjórnanda.	
  Þegar	
  innleiða	
  á	
  breytingar	
  innan	
  skipulagsheilda	
  er	
  upplifun	
  

hvers	
  og	
  eins	
  starfsmanns	
  mismunandi	
  og	
  þurfa	
  því	
  stjórnendur	
  eða	
  leiðtogar	
  að	
  vera	
  

reiðubúnir	
   fyrir	
   neikvæðar	
   aðstæður.	
   Það	
   að	
   misheppnast	
   getur	
   verið	
   einstaklega	
  

ógnandi	
  fyrir	
  starfsmenn	
  og	
  yfirmenn.	
  Raunin	
  er	
  sú	
  að	
  breytingar	
  á	
  vinnustöðum	
  eiga	
  

það	
   til	
   að	
   raska	
   þægindarými	
   starfsmanna.	
   Starfsmenn	
   hafa	
   sálræna	
   tengingu	
   við	
  

starfið	
  sitt	
  og	
  geta	
  breytingar	
  valdið	
  óöryggi	
  og	
  pirringi	
  sem	
  skapar	
  óvissu	
  um	
  framhald	
  

málanna.	
   Í	
   þessari	
   stöðu	
   geta	
   stjórnendur	
   einungis	
   sýnt	
   leiðtogahæfileika	
   sína	
   og	
  

fullvissað	
   starfsfólk	
   sitt	
   um	
   að	
   þessar	
   breytingar	
   séu	
   til	
   góðs,	
   annars	
   væru	
   slíkar	
   að-­‐

gerðir	
  ekki	
  framkvæmdar.	
  Hlutverk	
  stjórnenda	
  er	
  að	
  útskýra	
  framgang	
  málanna	
  og	
  að	
  

slíkar	
   aðgerðir	
   gerist	
   ekki	
   á	
   einu	
   bretti,	
   allt	
   taki	
   sinn	
   tíma	
   og	
   að	
   mikilvægt	
   sé	
   að	
  

starfsmenn	
  vinni	
  saman	
  að	
  sameiginlegum	
  markmiðum	
  heildarinnar.	
  Það	
  að	
  fá	
  starfs-­‐

fólkið	
   með	
   sér	
   í	
   lið	
   í	
   breytingarferlinu	
   gerir	
   það	
   að	
   verkum	
   að	
   fleiri	
   hugmyndir	
   og	
  

lausnir	
   koma	
   fram	
   og	
   sjálft	
   breytingarferlið	
   verður	
   að	
   veruleika	
   og	
   árangursríkt.	
  

Stjórnendur	
  geta	
  ekki	
  alltaf	
  verið	
  vitrustu	
  einstaklingarnir	
  innan	
  heildarinnar	
  og	
  ef	
  þeir	
  

vilja	
  ná	
  árangri	
  sjá	
  möguleikann	
  í	
  að	
  deila	
  ábyrgð	
  meðal	
  starfsmanna	
  sinna	
  og	
  nýta	
  sér	
  

styrkleika	
  þeirra	
  og	
  hæfileika	
  til	
  að	
  ná	
  settum	
  markmiðum	
  (Kotter,	
  1996).	
  	
  

2.5 Fjölmenning	
  á	
  vinnustað	
  

Fjölmenning	
  (e.	
  multiculturalism)	
   í	
  dag	
  er	
  talin	
  vera	
  eðlilegur	
  þáttur	
  í	
  samfélögum	
  um	
  

heim	
   allan.	
   Nútímasamfélag	
   og	
   alþjóðavæðingin	
   hefur	
   gert	
   samgöngur	
   milli	
   landa	
  

auðveldari	
   og	
   þar	
   af	
   leiðandi	
   eru	
   samfélög	
   orðin	
   fjölbreyttari.	
   Fjölmenningarlegt	
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samfélag	
  er	
  þar	
  sem	
  einstaklingar	
  með	
  ólíkan	
  uppruna	
  sameinast	
  og	
  mynda	
  eina	
  heild.	
  

Fjölmenning	
   á	
   vinnustað	
   (e.	
   cultural	
   diversity	
   in	
   the	
  workplace)	
   er	
   þegar	
   fjölbreyttur	
  

hópur	
  einstaklinga,	
  vinnur	
  saman	
  á	
  sameiginlegum	
  vinnustöðum	
  og	
  er	
  þessi	
  hópur	
  af	
  

ólíkum	
  uppruna,	
  þjóðernislegum	
  og	
   trúarlegum.	
  Fjölbreytileikinn	
  gerir	
   starfsmönnum	
  

og	
   stjórnendum	
   skipulagsheildanna	
   kleift	
   að	
   læra	
   um	
   ólíka	
   menningarheima	
  

(Gardenswartz	
  og	
  Rowe,	
  e.d;	
  Meien,	
  2007).	
  	
  

2.5.1 Breytingastjórnun	
  og	
  fjölbreytileiki	
  

Í	
  greininni	
  Diversity	
  and	
  Organizational	
  Change	
  (2004)	
  dregur	
  Ginger	
  Lapid-­‐Bogda	
  það	
  

fram	
   hversu	
   mikilvægt	
   er	
   að	
   nýta	
   fjölbreytileika	
   á	
   vinnustað	
   til	
   að	
   verða	
  

samkeppnishæf	
   skipulagsheild	
   á	
   vinnumarkaðnum.	
   Fjölbreytni	
   er	
   skilgreint	
   sem	
  

afbrigði,	
   sem	
   felur	
   í	
   sér	
   ákveðna	
   eiginleika	
   sem	
   einstaklingar	
   hafa	
   upp	
   á	
   að	
   bjóða.	
  

Fjölbreytni	
   má	
   greina	
   sem	
   líkamlega	
   eiginleika,	
   húðlit,	
   aldur,	
   persónuleika,	
   eða	
  

hæfniseiginleika	
   eins	
   og	
   færni,	
   menntun	
   og	
   uppeldi.	
   Hver	
   og	
   einn	
   eiginleiki	
   getur	
  

brotist	
   fram	
   í	
   fari	
   einstaklinga	
   á	
   vinnustað	
   í	
   þeim	
   tilgangi	
   að	
   uppfylla	
   ákveðnar	
  

hæfniskröfur.	
   Rannsakendur	
   hafa	
   breikkað	
   skilgreininguna	
   á	
   fjölbreytileika	
   í	
   gegnum	
  

tíðina	
   og	
   í	
   dag	
   eru	
   fjölbreytileiki	
   og	
   breytingastjórnun	
   tengdir	
   þættir	
   að	
  mati	
   þeirra	
  

(Lapid-­‐Bogda,	
  2004).	
  	
  

Eins	
   og	
   fram	
   kom	
   hér	
   að	
   ofan	
   þá	
   eru	
   breytingar	
   eðlilegur	
   þáttur	
   í	
   starfsemi	
  

skipulagsheilda.	
  Breytingar	
  eiga	
  sér	
  stað	
  miðað	
  við	
  ákveðið	
  ferli	
  og	
  snýst	
  það	
  ferli	
  alltaf	
  

um	
  hegðun	
   einstaklinga.	
   Til	
   þess	
   að	
   stjórnendur	
   geti	
   skapað	
   samkeppnishæfa	
   skipu-­‐

lagsheild	
  á	
  vinnumarkaðnum	
  verða	
  þeir	
  að	
  vera	
  opnir	
  fyrir	
  nýjum	
  tækifærum	
  og	
  sýna	
  

jákvætt	
  viðhorf	
  og	
  frumkvæði	
  til	
  að	
  afla	
  nýrrar	
  þekkingar	
  og	
  hæfni	
  (Kotter,	
  1996).	
  

Lapid-­‐Bogda	
   (2004)	
   kemur	
   inn	
  á	
   í	
   grein	
   sinni	
   að	
  breytingar	
  á	
   vinnustað	
  kalla	
   fram	
  

endurskipulagningu	
   á	
   til	
   dæmis	
   núverandi	
   þáttum	
   eins	
   og	
   markaðsaðgerðum	
   og	
  

framleiðslu.	
   Það	
   er	
   augljóst	
   að	
   áhersluatriða	
   þessa	
   þátta	
   eru	
   gjörólík	
   og	
   þurfa	
  

stjórnendur	
   heildarinnar	
   að	
   hafa	
   fjölbreyttan	
   hóp	
   starfskrafta	
   sem	
   getur	
   séð	
   um	
  

markaðsmál	
   heildarinnar	
   sem	
   og	
   framleiðsluferli	
   hennar.	
   Lapid-­‐Bogda	
   leggur	
   því	
  

áherslu	
  á	
  að	
  með	
  fjölbreyttum	
  hópi	
  starfskrafta	
  af	
  öllum	
  uppruna	
  og	
  með	
  mismunandi	
  

eiginleika	
  eru	
  lausninar	
  í	
  raun	
  og	
  veru	
  töluvert	
  fleiri	
  þegar	
  kemur	
  að	
  breytingum,	
  sam-­‐

runa	
  eða	
  alþjóðavæðingu.	
  Ólíkir	
  einstaklingar	
  hafa	
  mismunandi	
  eiginleika	
  fram	
  að	
  færa	
  

og	
  ættu	
  stjórnendur	
  að	
  nýta	
  sér	
  það	
  til	
  fullnustu	
  (Lapid-­‐Bogda,	
  2004).	
  



14	
  

Hér	
   að	
   neðan	
  má	
   sjá	
   fjölbreytileikahjólið	
   (e.	
   the	
   diversity	
  wheel)	
   sem	
  Marilyn	
   Loden	
  

þróaði	
   upphaflega	
   árið	
   1990	
   til	
   að	
   hjálpa	
   stjórnendum	
   að	
   skilja	
   betur	
   mismunandi	
  

gerðir	
  af	
  fjölbreytileika	
  sem	
  auðkenna	
  og	
  móta	
  vinnustaði.	
  Þessar	
  gerðir	
  fjölbreytileika	
  

setja	
   einstaklinga	
   í	
   ákveðinn	
   flokk	
   í	
   samfélaginu	
   á	
   sviði	
   forréttinda	
   og	
   undirokunar.	
  

Hver	
  þáttur	
  hjólsins	
  greinir	
  síðan	
  hvernig	
  horft	
  er	
  á	
  og	
  komið	
  fram	
  við	
  einstaklinga	
  af	
  

hvor	
  öðrum	
  í	
  samfélaginu.	
  Hjólið	
  skiptist	
  niður	
  í	
  þrjár	
  víddir	
  og	
  á	
  hver	
  vídd	
  að	
  stuðla	
  að	
  

mótun	
   og	
   sköpun	
   einstakrar	
   upplifunar,	
   sjónarhorna	
   og	
   lærdóms	
   í	
   lífi	
   einstaklinga.	
  

Árangursríkir	
  stjórnendur,	
  sem	
  eru	
  að	
  takast	
  á	
  við	
  breytingar,	
  geta	
  nýtt	
  sér	
  hjólið	
  við	
  að	
  

læra	
  að	
  skilja,	
  meta,	
  virða	
  og	
  nota	
  hæfileika	
  starfsmanna	
  sinna	
  til	
  að	
  koma	
  af	
  stað	
  og	
  

framkvæma	
   árangursríkar	
   breytingar	
   í	
   samstarfi	
   við	
   starfsmenn	
   heildarinnar.	
   Hér	
   að	
  

neðan	
  koma	
  fram	
  skilgreiningar	
  á	
  þessum	
  víddum.	
  

	
  

	
  

1. Upphafsvíddin	
  eða	
   innri	
  víddin	
   (e.	
  primary	
  dimension):	
   Innsti	
  hringurinn	
   lýsir	
  

helstu	
   þáttum	
   fjölbreytileikans	
   og	
   grundvallaratriðum	
   í	
   tengslum	
   við	
   eiginleika	
   sem	
  

einstaklingar	
   fæðast	
  með.	
   Einstaklingar	
   stjórna	
   þessu	
   þáttum	
  ekki,	
   en	
   þættirnir	
   hafa	
  

hins	
  vegar	
  mikil	
  áhrif	
  á	
  hegðun	
  og	
  viðhorf	
  þeirra.	
  

2. Ytri	
   víddin	
   (e.	
   secondary	
   dimension):	
   Hér	
   má	
   finna	
   áhrifaþætti	
   sem	
  

einstaklingar	
   stjórna	
   að	
   mestu	
   sjálfir,	
   þar	
   sem	
   valmöguleikar	
   einstaklinga	
   mótast	
   af	
  

áhrifum	
  umhverfis,	
  félags-­‐	
  og	
  menningarlegra	
  þátta.	
  

Mynd	
  6:	
  Fjölbreytileikahjólið	
  (e.	
  the	
  diversity	
  wheel)	
  (Lapid-­‐Bogda,	
  2004).	
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3. Þriðja	
  stigs	
  víddin	
  (e.	
  tertiary	
  dimension):	
  Í	
  þriðja	
  stigs	
  víddinni	
  eru	
  áhrifaþættir	
  

eins	
  og	
  samvinna,	
  persónuleg	
  markmið,	
  stefnumörkun,	
  persónuleikar	
  innan	
  skipulags-­‐

heilda	
  sem	
  móta	
  og	
  hafa	
  áhrif	
  á	
   líf	
  einstaklinga	
  (Lapid-­‐Bogda,	
  2004;	
  Gardenswartz	
  og	
  

Rowe,	
  e.d.).	
  

En	
   eru	
   stjórnendur	
   reiðubúnir	
   til	
   að	
   leggja	
   sig	
   alla	
   fram	
   við	
   að	
   umbreyta	
  

skipulagsheildinni	
   í	
   þeim	
   tilgangi	
   til	
   að	
   aðlagast	
   skjótum	
   breytingum	
   alþjóðavæðing-­‐

arinnar?	
  Mun	
  það	
  skila	
  árangri	
  að	
  lokum,	
  eða	
  er	
  hættulegt	
  að	
  setja	
  af	
  stað	
  breytingar	
  

þar	
   sem	
   það	
   getur	
   raskað	
   jafnvægi	
   hjá	
   starfsmönnum?	
   Vegna	
   alþjóðavæðingarinnar	
  

hefur	
  viðskiptamarkaðurinn	
  breyst	
  og	
  getur	
  skipt	
  sköpum	
  fyrir	
  stjórnendur	
  að	
  aðlagast	
  

breyttum	
   aðstæðum	
   og	
   tileinka	
   sér	
   nýjar	
   aðferðir	
   til	
   að	
   vera	
   samkeppnishæfir	
   á	
  

markaðnum.	
  	
  

Það	
  er	
  ekki	
  sterkasta	
  tegundin	
  sem	
  lifir	
  af,	
  né	
  sú	
  gáfaðasta	
  heldur	
  sú	
  sem	
  er	
  

fljótust	
  að	
  aðlagast	
  breytingum	
  (Charles	
  Darwin)	
  (Sharma,	
  2014	
  bls	
  51).	
  

2.5.2 Menningarhæfni	
  og	
  menningargreind	
  	
  

Í	
   dag	
   er	
   menningarleg	
   fjölbreytni	
   í	
   tengslum	
   við	
   menningarhæfni	
   (e.	
   cultural	
  

competence)	
   talið	
   vera	
   eitt	
   mikilvægasta	
   hugtakið	
   þegar	
   kemur	
   að	
   árangursríkri	
  

frammistöðu	
   á	
   vinnustöðum	
   21.	
   aldar.	
  Menningarhæfni	
   er	
   í	
   stuttu	
  máli	
   hæfni	
   til	
   að	
  

eiga	
   samskipti	
   við	
   aðila	
   frá	
   mismunandi	
   menningarheimum	
   á	
   áhrifaríkan	
   hátt.	
   Þessi	
  

hæfileiki	
   byggist	
   á	
   vitund	
   stjórnenda	
   um	
   eigin	
   menningarsiði	
   og	
   þekkingu	
   þeirra	
   á	
  

annars	
  konar	
   trúarbrögðum,	
  hefðum	
  og	
  siðum	
  frá	
  öðrum	
   löndum.	
  Mikilvægi	
  þess	
  að	
  

stjórnendur	
   sýni	
   umburðarlyndi	
   gagnvart	
   menningarmun	
   og	
   siðum	
   annarra	
   á	
  

vinnustaðnum.	
   Menningarleg	
   vandamál	
   geta	
   verið	
   allt	
   frá	
   samskiptaerfiðleikum	
   til	
  

raunverulegra	
  átaka	
  (Alpert,	
  e.d.).	
  	
  

Menningargreind	
   (e.	
  cultural	
   intelligence)	
   endurspeglar	
  þá	
  getu	
  að	
   safna	
  og	
   vinna	
  úr	
  

upplýsingum,	
   draga	
   ályktanir	
   og	
   innleiða	
   og	
   samþætta	
   hegðun	
   einstaklinga	
   sem	
  

einkennast	
   af	
   menningarheim	
   þeirra	
   í	
   núverandi	
   landi.	
   Til	
   að	
   tileinka	
   sér	
  

menningarhæfni	
   og	
   -­‐greind,	
   þurfa	
   stjórnendur	
   að	
   búa	
   yfir	
   færni,	
   sem	
   þeir	
   verða	
   að	
  

læra	
   að	
   stjórna,	
   því	
   aðlögun	
   krefst	
   kunnáttu	
   og	
   getu	
   (Crowne,	
   2008;	
   Earley	
   og	
  

Peterson,	
   2004;	
   Earley	
   og	
  Ang,	
   2003).	
   Til	
   þess	
   að	
   stjórnendur	
   geti	
   tileinkað	
   sér	
   slíka	
  

aðlögunarhæfni	
  þurfa	
  þeir	
  að	
  tileinka	
  sér	
  fjóra	
  þætti:	
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 	
  Hugræn	
  vitund	
  eða	
  þekking	
  (e.	
  knowledge):	
  Stjórnendur	
  verða	
  að	
  búa	
  yfir	
  og	
  

tileinka	
  sér	
  yfirgripsmiklar	
  upplýsingar	
  um	
  menningarsiði	
  annarra	
  aðila	
  og	
  hvernig	
  

ákveðin	
  menning	
  hefur	
  áhrif	
  á	
  aðra.	
  

 	
  Hugræn	
  stefna	
  (e.	
  strategy):	
  Hérna	
  notfæra	
  stjórnendur	
  sér	
  þekkingu	
  sína	
  og	
  

vitund	
  til	
  að	
  móta	
  árangursríka	
  stefnu	
  þegar	
  kemur	
  að	
  fjölmenningarlegum	
  sam-­‐

skiptum	
  innan	
  skipulagsheildanna.	
  

 	
  Hvatning	
   (e.	
   motivation):	
   Þessi	
   þáttur	
   vísar	
   til	
   hversu	
   mikinn	
   áhuga	
  

stjórnendur	
  hafa	
  á	
  að	
  aðlagast	
  fjölmenningarlegum	
  aðstæðum,	
  þ.e.a.s.	
  hafa	
  þeir	
  

þann	
   vilja	
   sem	
  þarf	
   til	
   að	
   takast	
   á	
   við	
   áskoranir	
   og	
   setja	
   sér	
   þau	
  markmið	
   sem	
  

krafist	
  er	
  af	
  þeim	
  til	
  að	
  yfirstíga	
  þær	
  hindranir	
  sem	
  fylgja	
  starfseminni.	
  

 	
  Hegðun	
   og	
   aðlögunarhæfni	
   (e.	
   behaviour):	
   Geta	
   stjórnenda	
   til	
   að	
   eiga	
  

samskipti	
  við	
  ólíka	
  hópa	
  af	
  einstaklingum	
  við	
  mismunandi	
  aðstæður	
  og	
  umhverfi	
  

(Crowne,	
  2008;	
  Dyne,	
  And	
  og	
  Livermore,	
  2009;	
  Earley	
  og	
  Peterson,	
  2004;	
  Earley	
  

and	
  Ang,	
  2003).	
  	
  

Stjórnendur	
   á	
   21.	
   öld	
   þurfa	
   að	
   búa	
   yfir	
   menningargreind	
   til	
   að	
   geta	
   tekist	
   á	
   við	
  

einstaklega	
   flókið	
   alþjóðlegt	
   umhverfi.	
   Þrátt	
   fyrir	
   árafjölda	
   af	
   rannsóknum,	
   var	
   það	
  

aðeins	
   fyrir	
   stuttu	
   sem	
   menning	
   var	
   viðurkennd	
   innan	
   stjórnunarfræðanna.	
   Nú	
   á	
  

dögum	
  er	
  menning	
   talin	
   vera	
  mjög	
  mikilvægur	
   þáttur	
   þegar	
   kemur	
   að	
   árangri	
   innan	
  

breytingastjórnunar	
   og	
   velgengni	
   í	
   forystu.	
   Nú	
   á	
   dögum	
   efast	
   fáir	
   leiðtogar	
   um	
   þá	
  

staðreynd	
   að	
   þær	
   skipulagsheildir	
   sem	
   þeir	
   vinna	
   í	
   hafa	
   menningu.	
   Stjórnendur	
   í	
  

nútímaþjóðfélagi	
   hafa	
   áttað	
   sig	
   á	
   því	
   hversu	
   stórt	
   hlutverk	
  menning	
   spilar	
   í	
   arðsemi	
  

heildarinnar	
   og	
   frammistöðu.	
   Nútímaþjóðfélag	
   einkennist	
   af	
   miklum	
   hraða	
   og	
   hafa	
  

tækninýjungar	
   leyft	
   vaxandi	
   fjölda	
   skipulaheilda	
   mismunandi	
   þjóða	
   að	
   stunda	
   sín	
  

viðskipti	
   alþjóðlega	
   á	
   heimsmarkaðnum.	
   Þar	
   af	
   leiðandi	
   hefur	
   skapast	
   fjölbreytt	
   en	
  

jafnframt	
  flókið	
  alþjóðlegt	
  umhverfi	
  sem	
  krefst	
  þess	
  af	
  stjórnendum	
  skipulagsheilda	
  að	
  

þeir	
  taki	
  þátt	
  í	
  breytilegu	
  umhverfi	
  svo	
  að	
  þeir	
  séu	
  samkeppnishæfir.	
  Nútímaumhverfi	
  

tryggir	
   áskoranir	
   og	
   mun	
   fleiri	
   tækifæri	
   en	
   á	
   sama	
   tíma	
   þurfa	
   stjórnendur	
  

skipulagsheilda	
   að	
   aðlagast	
   skjótt	
   við	
   breytingar	
   og	
   þrýsting	
   frá	
   samkeppnisaðilum.	
  

Þetta	
   getur	
   verið	
   krefjandi	
   fyrir	
   stjórnendur	
   sem	
   skortir	
   menningargreind	
   (Fishman,	
  

2005;	
  Friedman,	
  2005).	
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Samkvæmt	
   niðurstöðum	
   í	
   tengslum	
   við	
   að	
   stjórnendur	
   tileinki	
   sér	
  menningargreind,	
  

hefur	
  verið	
  sýnt	
   fram	
  á	
  að	
  þeir	
  hafi	
  aukna	
  aðlögunarhæfni,	
   taki	
  betri	
  ákvarðanir,	
  hafi	
  

aukna	
  sköpunar-­‐	
  og	
  nýsköpunarhæfni,	
  minni	
  þreytu	
  og	
  kulni	
  síður	
  í	
  starfi	
  og	
  að	
  lokum	
  

hafi	
  þeir	
  náð	
  að	
  auka	
  arðsemi	
  og	
  aðhald	
   innan	
  skipulagsheildanna	
   (Svala	
  Guðmunds-­‐

dóttir,	
   2013;	
   Livermore,	
   2011).	
   Talið	
   er	
   því	
   að	
   stjórnendur	
   sem	
   tileinka	
   sér	
  

menningahæfni	
  og	
  menningargreind	
  eru	
  þar	
  af	
  leiðandi	
  færir	
  um	
  að	
  aðlaga	
  sig	
  að	
  nýju	
  

alþjóðlegu	
   umhverfi	
   og	
   eiga	
   betri	
   samskipti	
   við	
   einstaklinga	
   frá	
   ólíkum	
  

menningarheimum	
  (Earley	
  and	
  Ang,	
  2003).	
  	
  

2.5.3 Að	
  stjórna	
  menningarlegri	
  fjölbreytni	
  á	
  vinnustað	
  

Það	
   fer	
   ekki	
   framhjá	
   neinum	
   að	
   viðskiptalífið	
   hefur	
   blómstrað	
   alþjóðlega	
   vegna	
  

tæknivæðingarinnar.	
  Tækifæri	
  fyrir	
  skipulagsheildir	
  hafa	
  skapast	
  á	
  heimsvísu	
  sem	
  gerir	
  

það	
   að	
   verkum	
   að	
   stjórnendur	
   hafa	
   þurft	
   að	
   tileinka	
   sér	
   menningahæfni	
   og	
  

menningargreind,	
   þegar	
   kemur	
   að	
   því	
   að	
   stjórna	
   fjölbreytni	
   (e.	
  managing	
   diversity).	
  

Fjölbreytilegt	
   vinnuafl	
   og	
   fjölbreytileiki	
   á	
   markaðnum	
   hefur	
   sína	
   kosti	
   fyrir	
  

skipulagsheildir,	
   stjórnendur	
   verða	
  menningarlega	
   greindir,	
   hámarka	
   hagkvæmni	
   hjá	
  

vinnuafli	
   sínu	
   sem	
   þar	
   af	
   leiðandi	
   skilar	
   auknum	
   hagnaði	
   fyrir	
   skipulagsheildirnar.	
  

Stjórnendur	
   verða	
   samt	
   sem	
   áður	
   einnig	
   að	
   vera	
   meðvitaðir	
   um	
   þá	
   menningarlegu	
  

þætti	
  sem	
  skapa	
  þessa	
  fjölbreytni	
  og	
  jafnvel	
  árekstra	
  innan	
  heildarinnar.	
  Þessir	
  þættir	
  

eru;	
  munur	
  á	
  kynþætti,	
  þjóðerni,	
  tungumáli,	
  trú	
  og	
  kynhneigð	
  (Amadeo,	
  2012).	
  Ætlast	
  

er	
   til	
   þess	
   af	
   stjórnendum	
  að	
  þeir	
   leiði	
   á	
   faglegan	
  máta	
  hóp	
   fjölbreyttra	
   einstaklinga	
  

innan	
   skipulagsheilda,	
   svo	
   að	
  meginmarkmið	
  heildarinnar	
   náist.	
   En	
   það	
   er	
   ekki	
   alltaf	
  

auðvelt	
   verkefni	
   og	
   hefur	
   fjölbreytni	
   skapað	
   ákveðnar	
   hindranir	
   á	
   vinnumarkaðnum.	
  

Stjórnendur	
   hafa	
   þurft	
   að	
   aðlaga	
   sig	
   þeim	
   aðstæðum	
  og	
   umbreyta	
   samskiptaleiðum	
  

sínum,	
   og	
   samstarfi	
   við	
   starfsmenn	
   sína,	
   til	
   að	
   ná	
   áætluðum	
   árangri	
   (Kinicki	
   og	
  

Kreitner,	
  2009).	
  	
  

Árið	
   2010	
   var	
   framkvæmd	
   rannsókn	
   af	
   Ministry	
   of	
   Manpower	
   (MPO)	
   varðandi	
  

fjölbreytni	
   á	
   vinnustað.	
   Niðurstöður	
   rannsóknarinnar	
   sýndu	
   að	
   87%	
   af	
   þeim	
  

skipulagsheildum	
  sem	
  tóku	
  þátt	
  í	
  könnuninni,	
  voru	
  sammála	
  því	
  að	
  sátt	
  og	
  jafnvægi	
  á	
  

vinnustöðum	
   væru	
   mjög	
   mikilvægir	
   þættir	
   til	
   að	
   heildirnar	
   næðu	
   árangri	
   á	
  

vinnumarkaðnum.	
   Rannsóknir	
   hafa	
   einnig	
   sýnt	
   fram	
   á	
   það	
   að	
   fjölbreytileg	
   teymi,	
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þ.e.a.s.	
   sett	
   saman	
   af	
   einstaklingum	
  með	
   ólíkan	
   bakgrunn,	
   hafa	
   staðið	
   sig	
   betur	
   en	
  

einsleit	
  teymi,	
  þar	
  sem	
  einstaklingar	
  með	
  ólíkar	
  hugmyndir	
  nái	
  að	
  skapa	
  meira	
  og	
  komi	
  

með	
   lausnir	
   á	
   vandamálunum	
   töluvert	
   fyrr	
   en	
   einsleitu	
   teymin.	
   Hins	
   vegar	
   hafa	
  

rannsóknir	
  einnig	
  sýnt	
   fram	
  á	
  að	
  hjá	
   fjölbreytilegum	
  teymum	
  eru	
  samskipti	
  og	
   traust	
  

milli	
   vinnufélaga	
   meginvandamálið,	
   þ.e.a.s.	
   þeir	
   ná	
   ekki	
   að	
   tjá	
   sig	
   og	
   treysta	
   hvor	
  

öðrum,	
  og	
  leiðir	
  það	
  til	
  slakari	
  frammistöðu	
  á	
  vinnumarkaðnum.	
  	
  

Han´s	
  Bakery	
  er	
  keðja	
  af	
  bakaríum	
  í	
  Bandaríkjunum	
  og	
  í	
  Singapore.	
  Árið	
  2006	
  fann	
  

eigandi	
  keðjunnar,	
  Han,	
   fyrir	
  skorti	
  á	
  mannafli	
  á	
  vinnumarkaðnum	
  og	
  ákvað	
  hann	
  því	
  

að	
  umbreyta	
   verkferlum	
   sínum	
  algjörlega	
  og	
   réð	
   inn	
   starfsmenn	
   frá	
   tíu	
  ólíkum	
  þjóð-­‐

löndum.	
   Hann	
   endurskapaði	
   starfsstöður	
   innan	
   fyrirtækisins,	
   þar	
   sem	
   tækninýjungar	
  

og	
  erlent	
  starfsfólk	
  tók	
  alfarið	
  við.	
  Fjölbreytni	
  var	
  því	
  ríkjandi	
  á	
  vinnustað	
  Hans	
  og	
  þurfti	
  

hann	
  að	
  endurskoða	
  stjórnunarstíl	
  sinn	
  töluvert	
  og	
  aðlaga	
  sig	
  breyttum	
  aðstæðum.	
  Til	
  

að	
   stýra	
   fjölbreyttu	
   vinnuafli	
   tók	
   Han	
   virkar	
   ráðstafanir	
   til	
   að	
   byggja	
   upp	
   góða	
  

fyrirtækjamenningu.	
  Hann	
  lagði	
  áherslu	
  á	
  að	
  góð	
  dreifni	
  væri	
  innan	
  teymanna,	
  þar	
  sem	
  

mismunandi	
  kynslóðir	
  og	
  þjóðerni	
  myndu	
  vinna	
  náið	
  saman	
  og	
  læra	
  hvert	
  af	
  öðru.	
  Han	
  

lagði	
  einnig	
  áherslu	
  á	
  bein	
  samskipti	
  við	
  starfsmenn	
  sína.	
  Mikilvægi	
  þess	
  að	
  hlusta	
  á	
  og	
  

heyra	
  áhyggjur	
  starfsmanna	
  varðandi	
  viðfangsefni	
  vinnunnar,	
  er	
  mikilvægur	
  þáttur	
  í	
  að	
  

reka	
  árangursríkt	
   fyrirtæki.	
  Árið	
  2009	
  hafði	
   framleiðni	
  starfmanna	
  fyrirtækisins	
  aukist	
  

um	
  heil	
  40%	
  og	
  nettó	
  hagnaður	
  meira	
  en	
  tvöfaldast.	
  Starfsmannavelta	
  hjá	
  fyrirtækinu	
  

er	
   einstaklega	
   lág	
   og	
   starfsfólk	
   almennt	
   ánægt	
   hjá	
   fyrirtækinu	
   þrátt	
   fyrir	
   mikla	
  

fjölbreytni	
  (National	
  Integration	
  Working	
  Group	
  for	
  Workplaces,	
  e.d).	
  	
  

Þrátt	
  fyrir	
  að	
  Han	
  næði	
  að	
  aðlagast	
  breyttum	
  aðstæðum	
  og	
  snúa	
  fyrirtækjarekstrinum	
  

alfarið	
  við,	
  eru	
  ekki	
  allar	
  skipulagsheildir	
  svo	
  vel	
  stýrðar	
  og	
  þar	
  af	
  leiðandi	
  geta	
  komið	
  

upp	
   árekstrar	
   á	
   vinnustöðum.	
   Átök	
   geta	
   komið	
   upp	
   vegna	
   ólíkra	
   gilda,	
   félagslegra	
  

viðmiða,	
   tungumála,	
   o.s.frv.	
   Til	
   að	
   koma	
   í	
   veg	
   fyrir	
   stærri	
   hugsanleg	
   vandamál	
   þarf	
  

stjórnandi	
  að	
   leysa	
  málin	
  skjótt	
  svo	
  að	
  þau	
  hafi	
  ekki	
  áhrif	
  á	
  samheldnina.	
  Eftirfarandi	
  

eru	
  nokkrar	
  ábendingar	
  fyrir	
  stjórnendur	
  þegar	
  kemur	
  að	
  því	
  að	
  leysa	
  átök	
  á	
  vinnustað	
  

þar	
  sem	
  fjölbreytni	
  ríkir.	
  

 	
  Finna	
   rót	
   vandans	
   og	
   fá	
   nánari	
   útskýringu	
   um	
   málefni,	
   misskilningur	
   getur	
  

valdið	
  átökum	
  og	
  þess	
  vegna	
  er	
  betra	
  að	
  vera	
  ljóst	
  hver	
  rót	
  málsins	
  sé.	
  Hlusta	
  og	
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móta	
   skýra	
   stöðu	
   um	
   málefnið	
   þannig	
   að	
   hver	
   aðili	
   sé	
   sammála	
   um	
   hvað	
  

meginvandamálið	
  sé.	
  

 	
  Ef	
   rót	
   misskilningsins	
   er	
   vegna	
   mismunandi	
   menningarhefðar	
   eða	
   gilda	
   þarf	
  

stjórnandi	
   að	
   leggja	
   áherslu	
   á	
   að	
   báðir	
   aðilar	
   skilji	
  menningarheim	
  og	
   gildismat	
  

hvors	
   annars.	
   Hvetja	
   báða	
   aðila	
   til	
   að	
   ræða	
   málin	
   og	
   vinna	
   að	
   ákveðinni	
  

málamiðlun,	
  þar	
  sem	
  báðir	
  aðilar	
  verða	
  sáttir	
  að	
   lokum.	
  Einnig	
  getur	
  verið	
  mjög	
  

sterkur	
  leikur	
  að	
  fá	
  inn	
  hlutlausan	
  aðila,	
  sáttasemjara,	
  sem	
  þekkir	
  og	
  skilur	
  bæði	
  

þjóðerni	
  og	
  menningu	
  þeirra.	
  	
  

 	
  Þegar	
  sameiginlegi	
  lausn	
  hefur	
  verið	
  náð,	
  verður	
  sú	
  lausn	
  að	
  standa.	
  Stjórnandi	
  

þarf	
   að	
   draga	
   saman	
   það	
   sem	
   samið	
   var	
   um,	
   og	
   hlutverk	
   hvers	
   aðila	
   í	
   náinni	
  

framtíð,	
   svo	
   að	
   hegðun,	
   þjóðerni	
   eða	
   gildi	
   hafi	
   ekki	
   áhrif	
   á	
   áframhaldandi	
  

starfsemi	
  innan	
  skipulagsheildarinnar.	
  Aðilar	
  skulu	
  vinna	
  í	
  teymum	
  og	
  virða	
  hvorn	
  

annan	
  þrátt	
  fyrir	
  ólíka	
  bakgrunni.	
  

 	
  Stjórnandi	
   þarf	
   að	
   leysa	
   deilur	
   skjótt,	
   þetta	
   mun	
   draga	
   úr	
   áhrifum	
   þeirra	
   á	
  

starfsanda,	
   samskipti,	
   samheldni	
   og	
   traust	
   milli	
   starfsmanna	
   innan	
   skipulags-­‐

heildarinnar.	
  Stjórnendur	
  verða	
  að	
  leggja	
  sig	
  alla	
  fram,	
  af	
  heilindum	
  og	
  fullu	
  afli,	
  

við	
  að	
  leysa	
  vandann.	
  

Skipulagsheildir	
  sem	
  skapa	
  samstillt	
  og	
  gott	
  vinnuumhverfi	
  auka	
  orðstír	
  sinn	
  og	
  draga	
  

að	
   sér	
   bestu	
   umsækjendurna.	
   Fyrirmyndarstjórnandi	
   er	
   sá	
   sem	
   getur	
   aðlagast	
  

breytingum	
   skjótt,	
   mótað	
   og	
   byggt	
   upp	
   góða	
   fyrirtækjamenningu,	
   þrátt	
   fyrir	
   ólíkan	
  

menningarbakgrunn	
  starfsmanna.	
  Þeir	
  geta	
  sett	
  fram	
  góð	
  og	
  skýr	
  markmið	
  fyrir	
  starfs-­‐

menn	
  skipulagsheildanna,	
  svo	
  að	
  þeir	
  hafi	
  sameiginleg	
  verkefni	
  sem	
  þeir	
  geta	
  fylgt	
  eftir	
  

svo	
   að	
   árangur	
   náist	
   að	
   lokum.	
   Allir	
   stjórnendur	
   setja	
   sér	
  markmið,	
   þeim	
   tekst	
   ekki	
  

alltaf	
   að	
   ná	
   ætluðum	
  markmiðum,	
   en	
  með	
   góðum	
   undirbúningi	
   og	
   þekkingu	
   er	
   allt	
  

hægt.	
  Stjórnendur	
  verða	
  að	
  hafa	
   trú	
  á	
  sjálfum	
  sér	
  og	
  þess	
  vegna	
  er	
  mikilvægt,	
  þegar	
  

fjölbreytni	
  ríkir	
  á	
  vinnustað,	
  að	
  vera	
  góður	
  hlustandi	
  og	
  fyrirmynd.	
  Stjórnendur	
  verða	
  

einnig	
  að	
  aðlagast	
  breyttum	
  aðstæðum	
  skjótt,	
  endurskipuleggja	
  verkferla	
  eftir	
  þörfum	
  

starfsmanna	
   sinna	
   og	
   tengja	
   starfsfólkið	
   sitt	
   saman	
  með	
   skemmtilegum	
   og	
   krefjandi	
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verkefnum.	
   Veigamikill	
   þáttur	
   að	
   lokum	
   er	
   að	
   skapa	
   samheldna	
   og	
   áhrifaríka	
  

fyrirtækjamenningu	
  (National	
  Integration	
  Working	
  Group	
  for	
  Workplaces,	
  e.d.).	
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3 Menning	
  

Menning	
  er	
  samansafn	
  siða,	
  gilda,	
  reglna,	
  skoðana	
  og	
  hegðunar	
  einstaklinga,	
  almennt	
  

sem	
  og	
   innan	
  skipulagsheilda.	
  Menning	
  skapar	
  umgjörð	
  á	
  vinnustöðum	
  og	
  hefur	
  hún	
  

áhrif	
   á	
   það	
  hvernig	
   starfsmenn	
  upplifa	
   og	
   túlka	
   innra	
  og	
   ytra	
   umhverfi	
   sitt	
   (Sigurður	
  

Ragnarsson,	
   2011).	
   Hér	
   áður	
   fyrr	
   þótti	
  menning	
   ekki	
   vera	
  mikilvæg	
   og	
   gerðu	
   stjórn-­‐

endur	
   sér	
   litla	
   grein	
   fyrir	
   mikilvægi	
   hennar	
   innan	
   skipulagsheilda.	
   Það	
   er	
   ekki	
  

óvenjulegt,	
   enn	
   þann	
   dag	
   í	
   dag,	
   að	
   einstaklingar	
   innan	
   skipulagsheilda	
   segi	
   „svona	
  

gerum	
  við	
  hlutina	
  hérna“	
  án	
  þess	
  að	
  gera	
   sér	
  grein	
   fyrir	
  því	
  að	
  óskráðu	
   reglurnar	
  og	
  

venjurnar	
  sem	
  þeir	
  fylgi	
  séu	
  þær	
  sem	
  skapa	
  menningu	
  heildarinnar.	
  Menning	
  hefur	
  því	
  

ávallt	
   verið	
   til	
   staðar	
   en	
   er	
   samt	
   sem	
   áður	
   torskilið	
   fyrirbæri	
   og	
   ekki	
   þáttur	
   sem	
  

tilheyrði	
  viðskiptalífinu	
  hér	
  áður	
  fyrr	
  (Bell,	
  2008).	
  	
  

3.1 Geert	
  Hofstede	
  

Einn	
   virtasti	
   fræðimaður	
   á	
   sviði	
   menningarmismunar	
   er	
   Geert	
   Hofstede.	
   Hann	
  

framkvæmdi	
   rannsókn	
   með	
   þátttöku	
   tæplega	
   200.000	
   starfsmanna	
   í	
   meira	
   en	
   60	
  

þjóðlöndum.	
   Hofstede	
   komst	
   að	
   því	
   að	
  mismun	
   á	
  menningu	
  milli	
   vinnustaða	
  mætti	
  

skýra	
  út	
  frá	
  5	
  menningarvíddum	
  (e.	
  cultural	
  dimensions)	
  og	
  þær	
  eru:	
  

3.1.1 Valdafjarðlægð	
  	
  

Valdafjarðlægð	
  (e.	
  power	
  distance):	
  Þessi	
  vídd	
  mælir	
  hversu	
  mikill	
  misrétti	
  sé,	
  þ.e.a.s.	
  

jafnrétti	
  og	
  ójafnrétti	
  á	
  meðal	
  einstaklinga	
   í	
   samfélagi	
   landa.	
  Grundvallaratriði	
  hér	
  er	
  

hvernig	
   samfélag	
   tekur	
   á	
   misrétti	
   meðal	
   einstaklinga.	
   Í	
   þjóðfélögum	
   þar	
   sem	
   lítil	
  

valdafjarðlægð	
  er	
  til	
  staðar	
  reyna	
  einstaklingar	
  að	
  jafna	
  dreifingu	
  valds	
  og	
  misrétti,	
  en	
  

þegar	
   valdafjarðlægð	
   mælist	
   mikil	
   gefur	
   það	
   í	
   skyn	
   að	
   í	
   þrim	
   þjóðfélögum	
   sé	
  

stéttaskipting,	
   þ.e.a.s.	
   ríkir	
   einstaklingar	
   vinna	
   saman	
   með	
   ríkum	
   og	
   fátækir	
  

einstaklingar	
  vinna	
  með	
  fátækum,	
  þannig	
  að	
  stéttirnar	
  skiptast	
  í	
  sundur.	
  

3.1.2 Einstaklingshyggja/hóphyggja	
  	
  

Einstaklingshyggja/hóphyggja	
   (e.	
   individualism/collectivism):	
   sýnir	
   að	
  hvað	
  miklu	
   leyti	
  

einstaklingar	
   í	
   þjóðfélaginu	
   hafa	
   lært	
   að	
   starfa	
   sem	
   einstaklingar	
   frekar	
   en	
  meðlimir	
  

samloðandi	
  hópa.	
  Þegar	
  nánar	
  er	
  litið	
  á	
  þessa	
  vídd,	
  má	
  greina	
  að	
  þegar	
  þjóðfélög	
  sem	
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skori	
   hátt	
   hér	
   gefi	
   það	
   í	
   skyn	
   að	
   einstaklingar	
   innan	
   þeirra	
   séu	
   sjálfstæðir	
   og	
   réttur	
  

þeirra	
   innan	
   samfélagsins	
   er	
   mikill.	
   Þau	
   þjóðfélög	
   sem	
   skora	
   lágt	
   í	
   þessari	
   vídd	
  

einkennast	
  af	
  sameiningarstefnu,	
  þ.e.a.s.	
  að	
  allir	
  vinna	
  saman	
  sem	
  ein	
  heild,	
  fjölskyldur	
  

bera	
  ábyrgð	
  á	
  sínum	
  fjölskyldumeðlimum.	
  	
  

3.1.3 Karlæg/kvenlæg	
  gildi	
  	
  

Karlæg/kvenlæg	
   gildi	
   (e.	
  masculinity/femininity):	
   þessi	
   vídd	
   greinir	
   að	
  hve	
  miklu	
   leyti	
  

karlmannleg	
  gildi	
  eins	
  og	
  ákveðni,	
  árangur,	
  velgengi	
  og	
  samkeppni	
  ráða	
  yfir	
  kvenlegum	
  

gildum	
  eins	
  og	
  lífsgæðum,	
  persónulegum	
  tengslum,	
  þjónustu,	
  umhyggju	
  og	
  samstöðu.	
  

Há	
  karlæg	
  gildi	
  gefa	
  til	
  kynna	
  þjóðfélag	
  sem	
  býr	
  við	
  mikla	
  kynjamismun.	
  Í	
  þjóðfélagi	
  þar	
  

sem	
  karlægu	
  gildin	
  eru	
  lág	
  er	
  mismunun	
  kynja	
  lítil.	
  

3.1.4 Óvissufælni	
  	
  

Óvissufælni	
   (e.	
   uncertainty	
   avoidance):	
   Þessi	
   vídd	
   greinir	
   að	
   hvað	
   miklu	
   leyti	
   fólk	
   í	
  

landinu	
  vill	
  mótaðar	
  eða	
  ómótaðar	
  aðstæður,	
  þ.e.a.s.	
  hvernig	
  þjóðfélag	
  vill	
  takast	
  á	
  við	
  

óvænta	
   atburði	
   í	
   framtíðinni.	
   Í	
   þjóðfélögum	
  þar	
   sem	
   víddin	
  mælist	
   lítil	
   er	
  minna	
  um	
  

útfærslur,	
  undirbúning	
  eða	
  reglur.	
  Þar	
  sem	
  víddin	
  mælist	
  mikil,	
  þá	
  treysta	
  þjóðfélögin	
  

almennt	
  á	
  undirbúning,	
  reglur,	
  útfærslu	
  og	
  trúarbrögð.	
  

Árið	
  1985	
  var	
  gerð	
  könnun	
  í	
  Kína	
  (The	
  Chinese	
  Value	
  Survey)	
  þar	
  sem	
  kom	
  í	
  ljós	
  einn	
  

vídd	
   í	
   viðbót.	
  Víddin	
  var	
  ekki	
  hluti	
  af	
  víddum	
  Hofstede	
  en	
   í	
  dag	
  er	
  hún	
  almennt	
   talin	
  

fimmta	
  víddin.	
  Hún	
  er	
  hún	
  kölluð	
  Long	
  term	
  orientation	
  (LTO)	
  –	
  Short	
  term	
  orientation	
  

(STO).	
  

3.1.5 Langtíma	
  afstaða	
  	
  

Langtíma	
   afstaða	
   (e.	
   LTO):	
   stendur	
   fyrir	
   að	
   rækta	
   dyggð,	
   þessi	
   vídd	
   tilheyrir	
  

félagslegum	
  tengslum,	
  traustum	
  framtíðar	
  verðlaunum,	
  þrautsegju	
  og	
  velgengni.	
  

3.1.6 Skammtíma	
  afstaða	
  

Skammtíma	
   afstaða	
   (e.	
   STO):	
   Stendur	
   fyrir	
   að	
   rækta	
   dyggð	
   í	
   tengslum	
   við	
   fortíð	
   og	
  

nútíð.	
  Aðalatriði	
  er	
  virðing	
   fyrir	
  hefðum	
  og	
  að	
  uppfylla	
   félagslegar	
   skyldur	
   (Hofstede,	
  

2001).	
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Dæmi	
  um	
   lönd	
  með	
  háa	
   langtíma	
  afstöðu	
  er	
   til	
  dæmis	
  Kína	
  og	
   Indland	
  en	
   lönd	
  með	
  

háa	
   skammtíma	
   afstöðu	
   eru	
   Bretland	
   og	
   Bandaríkin	
   (Hofstede,	
   2001).	
   Náttúrulegar	
  

afleiðingar	
   alþjóðavæðingarinnar	
   skapa	
   fjölbreytt	
   en	
   félagslega	
   flókið	
   vinnuumhverfi.	
  

Sjónarhorn	
   stjórnenda	
   eru	
   því	
   mikilvæg	
   þegar	
   kemur	
   að	
   menningarlegum	
  

samlegðaráhrifum	
   og	
   getu	
   til	
   að	
   taka	
   þátt	
   í	
   símenntun	
   (Senge,	
   1990;	
   Adler,	
   1991;	
  

Friedman,	
  2005).	
  	
  

3.2 Fyrirtækjamenning	
  	
  

En	
   hvað	
   er	
   fyrirtækjamenning	
   og	
   hvers	
   vegna	
   skiptir	
   hún	
   miklu	
   máli?	
   Fyrirtækja-­‐

menning	
  er	
   sál	
   fyrirtækisins,	
   trú	
  og	
  gildi	
  þess	
  og	
  það	
  hvernig	
  allir	
  þessir	
  þættir	
  vinna	
  

saman.	
   Ef	
   fyrirtæki	
   er	
   líkt	
   við	
   beinagrind	
   þá	
   er	
   menningin	
   sálin	
   sem	
   heldur	
  

beinagrindinni	
   gangandi.	
   Fyrirtækjamenning	
   er	
   sú	
   hugmyndafræði	
   og	
   þær	
   ályktanir	
  

sem	
   einstaklingar	
   lifa	
   eftir	
   og	
   þau	
   eru;	
   tákn,	
   tungumál,	
   hugmyndafræði,	
   hefðir,	
  

goðsagnir,	
  viðhorf,	
  merkingar,	
  söguleg	
  arfleið	
  og	
  siðir.	
  Fyrirtækjamenning	
  skiptist	
  niður	
  

í	
  þrjá	
  hluta.	
  

	
  

	
  

	
  	
  

	
  

	
  

	
  

	
  

	
  

	
  

	
  

Á	
   meðfylgjandi	
  

mynd	
  má	
  sjá	
  skiptingu	
  fyrirtækjamenningarinnar	
  samkvæmt	
  Schein	
  (1984).	
  Til	
  að	
  byrja	
  

með	
   höfum	
   við	
   sýnilegu	
   táknin,	
   en	
   þau	
   eru	
   þættir	
   sem	
   eru	
   sýnilegir	
   öðrum	
  

einstaklingum	
   sem	
   koma	
   inn	
   í	
   skipulagsheildirnar.	
   Næst	
   höfum	
   við	
   yfirlýst	
   gildi	
   og	
  

Mynd	
  7:	
  Skipting	
  fyrirtækjamenningarinnar	
  (Schein,	
  1984).	
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skoðanir,	
  það	
  eru	
  þættir	
  sem	
  eru	
  meðvitaðir	
  en	
  ekki	
  sýnilegir	
  öðrum.	
  Að	
  lokum	
  höfum	
  

við	
  undirliggjandi	
  hugmyndir,	
  þau	
  atriði	
  sem	
  eru	
  ómeðvituð	
  og	
  ósýnileg.	
  

Menning	
   er	
  mynstur	
   af	
   undirliggjandi	
   hugmyndum	
   sem	
   fundið	
   er	
   upp	
   eða	
  

þróað	
   af	
   hópi	
   einstaklinga	
   sem	
   lærir	
   að	
   koma	
   til	
   móts	
   við	
   vandamál	
   sem	
  

steðja	
  að	
  honum	
  bæði	
  frá	
  ytri	
  og	
  innri	
  aðstæðum	
  (Schein,	
  1984).	
  (Þýð.	
  Gylfi	
  

Dalmann	
  Aðalsteinsson,	
  2011).	
  

Það	
   sem	
   mótar	
   fyrirtækjamenningu	
   er:	
   Umhverfi,	
   gildi,	
   hetjur,	
   fyrirmyndir,	
   venjur,	
  

samskipti	
  og	
  þjóðmenning	
  skipulagsheildarinnar.	
  Fyrirtækjamenning	
  getur	
  verið	
   sterk	
  

eða	
  veik:	
  

 	
  Sterk	
   fyrirtækjamenning:	
  Gildi	
   og	
  norm	
  eru	
  almennt	
   samþykkt	
  og	
  þeim	
   fylgt	
  

eftir	
  um	
  alla	
  skipulagsheildina.	
  

 	
  Veik	
   fyrirtækjamenning:	
  Misræmi	
   er	
   í	
   hegðun	
   og	
   viðvarandi	
   óánægja	
  meðal	
  

starfsmanna	
  (Kreitner,	
  2009).	
  	
  

Fyrirtækjamenning	
   er	
   mynstur	
   af	
   grunnforsendum	
   sem	
   tiltekinn	
   hópur	
   innan	
  

skipulagsheildar	
  hefur	
  fundið,	
  uppgötvað	
  eða	
  þróað	
  með	
  sér	
  til	
  þess	
  að	
  læra	
  að	
  takast	
  

á	
   við	
  daglegar	
  þrautir.	
   Þessum	
  mynstrum	
  er	
   síðan	
  miðlað	
  milli	
   aðila	
   innan	
   skipulags-­‐

heildarinnar	
   svo	
   að	
   allir	
   geti	
   skynjað,	
   hugsað	
   og	
   fundið	
   tengsl	
   við	
   hvor	
   annan	
   og	
   í	
  

sameiningu	
   myndað	
   menningu	
   sem	
   tekst	
   saman	
   á	
   við	
   daglegar	
   áskoranir	
   sem	
  

skipulagsheildin	
   stendur	
   frammi	
   fyrir	
   (Schein,	
   1984).	
   Menning	
   er	
   þróuð,	
   henni	
  

umbreytt	
  og	
  miðlað	
  í	
  gegnum	
  meðvitund	
  og	
  dulvitund	
  athafnasemi	
  hvers	
  einstaklings	
  í	
  

skipulagsheild.	
  Það	
  er	
  hins	
  vegar	
  geta	
  og	
  drifkraftur	
   leiðtogans	
  til	
  að	
  varðveita,	
  skapa	
  

og	
  miðla	
   til	
   undirmanna	
   sinna,	
   núverandi	
   kjarna	
  menningar,	
   sem	
   tilheyrir	
   ákveðinni	
  

skipulagsheild.	
  Með	
   því	
   að	
  miðla	
   þeirri	
   þekkingu	
   til	
   undirmanna	
   sinna,	
   skapast	
   sterk	
  

fyrirtækjamenning	
  sem	
  getur	
  tekist	
  á	
  við	
  áskoranir	
  á	
  mun	
  auðveldari	
  hátt.	
  Með	
  góðri	
  

fyrirtækjamenning	
  og	
  forystu	
  geta	
  skipulagsheildir	
  auðveldlega	
  náð	
  miklum	
  yfirburðum	
  

yfir	
   andstæðingum	
   sínum	
   á	
   vinnumarkaðnum	
   (Schein,	
   1997).	
   Menning	
   skapar	
  

sameiginlegan	
   vettvang	
   fyrir	
   samstarfsaðila	
   hverrar	
   skipulagsheildar.	
   Hún	
   dregur	
   úr	
  

óvissu	
   og	
   hjálpar	
   einstaklingum	
   að	
   túlka	
   atburði	
   og	
   málefni.	
   Fyrirtækjamenning	
   ýtir	
  

undir	
   samheldni	
   og	
   hefur	
   verið	
   skilgreind	
   sem	
   límið	
   sem	
   heldur	
   skipulagsheildinni	
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saman.	
  Mannfræðingar	
  hafa	
   eytt	
   áratugum	
   í	
   að	
  þróa	
   aðferðir	
   til	
   að	
   flokka	
  og	
   greina	
  

menningu,	
   en	
   nú	
   á	
   dögum	
   er	
  menning	
   greind	
   út	
   frá	
   vísbendingum	
   innan	
   skipulags-­‐

heildanna,	
  svo	
  sem	
  atferli	
  einstaklinga,	
  vörum	
  og	
  ferlum	
  sem	
  hægt	
  er	
  að	
  fylgjast	
  með.	
  

Eitt	
   af	
   því	
   flóknasta,	
   er	
   að	
   greina	
   undirliggjandi	
   þætti	
   menningar,	
   sem	
   eru	
   ekki	
  

sjáanlegir,	
   en	
   þeir	
   þættir	
   styrkja	
   menninguna	
   og	
   veita	
   henni	
   ákveðna	
   yfirburði	
   yfir	
  

aðrar	
   skipulagsheildir.	
   Þessir	
   undirliggjandi	
   þættir	
   eru	
   óáþreifanlegir	
   og	
   því	
   mun	
  

erfiðara	
  fyrir	
  samkeppnisaðila	
  að	
  herma	
  eftir	
  þeim.	
  

Eftir	
   áratuga	
   rannsókn	
   tókst	
   prófessorunum	
   Kim	
   Cameron	
   og	
   Robert	
   Quinn	
   að	
  

greina	
   fjóra	
   undirstöðuþætti	
   fyrirtækjamenningar.	
   Þessir	
   þættir	
   eru	
   eftirfarandi:	
  

Samvinna	
   (e.	
   Collaborate),	
   Skapa	
   (e.	
   Create),	
   Stjórna	
   (e.	
   Control)	
   og	
   Keppni	
   (e.	
  

Compete).	
  

	
  

	
  

Hver	
   og	
   einn	
   þáttur	
   ber	
  mismunandi	
   viðhorf,	
   hegðun	
   og	
   vinnumynstur	
   sem	
   þarf	
   að	
  

greina	
  til	
  að	
  auka	
  viðleitni	
  og	
  afköst.	
  Vegna	
  þess	
  að	
  hver	
  og	
  ein	
  menning	
  er	
  frábrugðin	
  

annarri	
  geta	
  stjórnendur	
  ekki	
  nýtt	
  sér	
  sömu	
  undirstöðuatriðin.	
  Mynd	
  9	
  skilgreinir	
  þessa	
  

fjóra	
  undirstöðuþætti	
   fyrirtækjamenningar	
   sem	
  stjórnendur	
  geta	
   fylgt	
  eftir	
   (Cameron	
  

og	
  Quinn,	
  2011).	
  	
  

Árið	
   1981	
   framkvæmdi	
   Hofstede	
   rannsókn	
   í	
   tengsl	
   við	
   fyrirtækjamenningu	
   og	
  

árangur	
   skipulagsheilda.	
   Í	
   kjölfar	
   hennar	
   fjölgaði	
   rannsóknum	
   og	
   stjórnendur	
   fengu	
  

Mynd	
  8:	
  Undirstöðuþættir	
  fyrirtækjamenningar	
  (Organicworkspaces.com,	
  e.d.).	
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betri	
  innsýn	
  í	
  viðfangsefnið.	
  Rannsókn	
  Hofstede	
  leiddi	
  í	
  ljós	
  að	
  stjórnendahegðun	
  getur	
  

verið	
   ólík	
   þegar	
   kemur	
   að	
   hlutum	
   eins	
   og	
   viðhorfum	
   og	
   gildum	
   á	
   milli	
   þjóðlanda.	
  

Menning	
   getur	
   þar	
   af	
   leiðandi	
   haft	
   áhrif	
   á	
   framkvæmd	
   mála	
   innan	
   skipulagsheilda	
  

(Hofstede,	
  1981).	
  

3.2.1 Íslensk	
  fyrirtækjamenning	
  

Rekja	
  má	
  upphaf	
   Íslandssögunnar	
  til	
   landnáms	
  Ingólfs	
  Arnarsonar	
  á	
  árunum	
  870-­‐874.	
  

Þúsundir	
   manna	
   sigldu	
   frá	
   skandinavísku	
   nágrannalöndum	
   og	
   settust	
   að	
   á	
   Íslandi.	
  

Landið	
  byggðist	
  fljótt	
  þangað	
  til	
  að	
  undirritun	
  Gamla	
  sáttmála	
  varð	
  á	
  árunum	
  1262/64,	
  

en	
  þá	
  gengu	
  Íslendingar	
  Noregskonungi	
  á	
  hönd.	
  Árið	
  1380	
  urðu	
  Noregur	
  og	
  Ísland	
  hluti	
  

af	
   Danaveld,	
   Íslendingar	
   urðu	
   því	
   fyrir	
   miklum	
   áhrifum	
   af	
   danskri	
   menningu,	
   þeir	
  

töluðu	
  dönsku	
  reiprennandi,	
  því	
  margir	
  Danir	
  fluttust	
  til	
  landsins	
  á	
  þessum	
  árum.	
  Ísland	
  

hlaut	
  síðan	
  að	
  fullu	
  sjálfstæði	
  árið	
  1944	
  og	
  hefur	
  þjóðin	
  verið	
  að	
  þróa	
  menningu	
  sína	
  

síðastliðin	
   sjötíu	
   ár	
   (Helgi	
   Þorláksson,	
   2004).	
   Íslendingar	
   stæra	
   sig	
   oft	
   af	
   því	
   að	
   vera	
  

mikil	
   bókmenntaþjóð	
   og	
   eru	
   þeir	
   hreyknir	
   af	
   sínum	
   bókmenntaarfi	
   sem	
   hefur	
   fylgt	
  

þeim	
  allt	
  frá	
  því	
  á	
  13.	
  öld	
  (Halldór	
  Guðmundsson,	
  2010).	
  	
  

Á	
  styrjaldarárunum	
  streymdu	
  Íslendingar	
  úr	
  sveitum	
  í	
  bæi	
  og	
  á	
  sama	
  tíma	
  fóru	
  bresk	
  

og	
  bandarísk	
  menningaráhrif	
  að	
  streyma	
  inn	
  í	
  landið.	
  Verkmenning	
  Íslendinga	
  á	
  19.	
  öld,	
  

og	
  framan	
  af	
  21.	
  öld,	
  hefur	
  einkennst	
  af	
   landbúnaði	
  og	
  sjávarútvegi.	
  Landbúnaður	
  og	
  

sjávarútvegur	
  eru	
  taldir	
  vera	
  ráðandi	
  atvinnuvegir	
  á	
  Íslandi	
  og	
  hafa	
  þeir	
  mótað	
  íslenska	
  

atvinnustefnu.	
  Staðan	
  er	
  að	
  breytast	
  og	
  eftir	
  efnahagskreppuna	
  árið	
  2008	
  hafa	
  Íslend-­‐

ingar	
  þurft	
  að	
  aðlagast	
  og	
  setja	
  sér	
  ný	
  markmið.	
  Íslendingar	
  vilja	
  bæta	
  efnahagslega	
  og	
  

ekki	
   síður	
   félagslega	
   velferð	
   sína	
   og	
   þess	
   vegna	
   hafa	
   þeir	
   þróað	
   með	
   sér	
   nýja	
  

atvinnugrein,	
  íslenska	
  ferðaþjónustu.	
  Íslensk	
  ferðaþjónusta	
  hefur	
  vaxið	
  hratt	
  á	
  undan-­‐

förnum	
   árum	
   vegna	
   fegurðar	
   á	
   eyjunni	
   litlu.	
   Nú	
   á	
   dögum	
   er	
   stöðugur	
   straumur	
   af	
  

ferðamönnum	
  til	
   landsins	
  allt	
  árið	
  um	
  kring	
  og	
  keppast	
  sveitarfélög	
  við	
  að	
   laða	
  til	
  sín	
  

ferðamenn	
  og	
  halda	
  þeim	
  sem	
  lengst.	
  Ferðaþjónustan	
  hefur	
  haft	
  verulega	
  jákvæð	
  áhrif	
  

á	
  íslenskt	
  hagkerfi,	
  enda	
  er	
  hún	
  stærsta	
  atvinnugrein	
  í	
  heimi.	
  	
  

Íslensk	
   fyrirtækjamenning	
   er	
   tiltölulega	
   ungt	
   hugtak	
   og	
   það	
   eru	
   ekki	
   margar	
  

rannsóknir	
   sem	
   styðjast	
   við	
   hugtakið.	
   Hrafnhildur	
   Eyjólfsdóttir	
   og	
   Peter	
   Smith	
   voru	
  

meðal	
  þeirra	
  fyrstu	
  sem	
  rannsökuðu	
  íslenska	
  fyrirtækjamenningu.	
  Íslendingar	
  búa	
  oftar	
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en	
   ekki	
   við	
   sveiflukenndar	
   aðstæður	
   í	
   umhverfinu,	
   sem	
  hefur	
   áhrif	
   á	
   líf	
   einstaklinga.	
  

Vertíðarmenning	
  hefur	
  einkennt	
   íslensk	
  vinnubrögð,	
  en	
  hún	
  gengur	
  út	
  á	
  það	
  að	
  grípa	
  

tækifæri	
   þegar	
   það	
   gefst	
   og	
   getur	
   þetta	
   verið	
   einstaklega	
   mikilvægt	
   í	
   síbreytilegu	
  

umhverfi.	
  Hrafnhildur	
  og	
  Smith	
  byggðu	
   rannsókn	
   sína	
  á	
  menningarvíddum	
  Hofstedes	
  

(1980)	
   og	
   kom	
   þá	
   í	
   ljós	
   að	
   það	
   sem	
   einkennir	
   íslenska	
   fyrirtækjamenningu	
   er	
   lítil	
  

valdafjarlægð,	
  kvenlegt	
  gildismat	
  er	
  ríkjandi	
  og	
  að	
   lokum	
  ríkir	
  mikið	
  óvissuþol.	
  Helstu	
  

niðurstöður	
   leiddu	
   einnig	
   í	
   ljós	
   að	
   vertíðarmenning	
   einkennir	
   íslensk	
   fyrirtæki,	
  

viðbragðsflýtir	
  og	
   jákvæðni	
   fiskimannshugsunarinnar	
  er	
  einkennandi	
  á	
   Íslandi.	
   (Hrafn-­‐

hildur	
  Eyjólfsdóttir	
  og	
  Smith,	
  1997;	
  Helga	
  Harðardóttir	
  og	
  Snjólfur	
  Ólafsson,	
  2007).	
  	
  

Samkvæmt	
   Helgu	
   Harðardóttur	
   og	
   Snjólfi	
   Ólafssyni	
   er	
   hröð	
   ákvörðunartaka	
  

einkennandi	
  í	
  íslenskum	
  stjórnunarstíl.	
  Þó	
  nokkrir	
  þættir	
  stuðla	
  að	
  hraðari	
  ákvörðunar-­‐

töku	
   og	
   þeir	
   eru:	
   Fjölbreyttar	
   atvinnugreinar,	
   frumkvæði	
   Íslendinga,	
   frumkvöðla-­‐

yfirbragð,	
   gott	
   aðgengi	
   að	
   þekkingu,	
   óformleg	
   samskipti,	
   mistök	
   eru	
   leyfileg,	
   minni	
  

umræðumenning,	
   tækifæri	
   eru	
   gripin,	
   sveigjanleiki	
   í	
   skipulagi	
   og	
   umboð	
   til	
  

athafnatrausts.	
  Þegar	
  hröð	
  ákvörðun	
  er	
  tekin	
  geta	
  afleiðingarnar	
  orðið	
  mismunandi	
  en	
  

samkvæmt	
  rannsókninni	
  mun	
  góð	
  ákvörðun	
  leiða	
  til	
  góðs	
  árangurs	
  og	
  slæm	
  ákvörðun	
  

leiða	
  til	
  aukins	
  lærdóms	
  (Helga	
  Harðardóttir	
  og	
  Snjólfur	
  Ólafsson,	
  2007).	
  	
  

Árið	
  2007	
  og	
  2008	
  rannsökuðu	
  þeir	
  Gylfi	
  Dalmann	
  Aðalsteinsson,	
  lektor	
  við	
  Háskóla	
  

Íslands,	
  og	
  Þórhallur	
  Örn	
  Guðlaugsson,	
  dósent	
  við	
  Háskóla	
  Íslands,	
  íslenska	
  fyrirtækja-­‐

menningu.	
   Þeir	
   vildu	
   rannsaka	
   velgengi	
   íslenskra	
   fyrirtækja	
   í	
   alþjóðlegum	
  viðskiptum	
  

og	
   hvort	
  mætti	
   rekja	
   þessa	
   velgengi	
   til	
   einhverrar	
   séríslenskrar	
   fyrirtækjamenningar.	
  

Það	
   sem	
   einkenndi	
   samíslenska	
   fyrirtækjamenningu	
   að	
   þeirra	
   mati,	
   var	
   séríslenskur	
  

stjórnendastíll,	
  einsleitt	
  samfélag,	
  fámenni,	
  frændsemi,	
  náin	
  tengsl,	
  mikil	
  einangrun	
  frá	
  

alþjóðasamfélagi	
   í	
   1100	
   ár,	
   hörð	
   lífsbarátta	
   og	
   minnkandi	
   stéttaskipting	
   frá	
   lokum	
  

seinna	
  stríðs.	
  Á	
  okkar	
  dögum	
  hefur	
  orðið	
  gífurleg	
  aukning	
  á	
  alþjóðavæðingu,	
  og	
  eiga	
  

allir	
  sömu	
  möguleika	
  á	
  markaðnum,	
  en	
  það	
  sem	
  skapar	
  íslenskum	
  fyrirtækjum	
  forskot	
  

er	
  að	
  ákvörðunartaka	
  er	
  skjót,	
  boðleiðir	
  eru	
  stuttar,	
  samskiptamynstrið	
  opið,	
  tengsla-­‐

netið	
  er	
  sterkt	
  og	
  allir	
  eru	
  tilbúnir	
  að	
   leggja	
  hart	
  að	
  sér	
   í	
  stuttan	
  tíma	
  (Gylfi	
  Dalmann	
  

Aðalsteinsson	
  og	
  Þórhallur	
  Örn	
  Guðlaugsson,	
  2007;	
  2008a).	
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Önnur	
   grein	
   þeirra	
   snerist	
   um	
   aðferð	
   Denisons	
   við	
   mat	
   á	
   fyrirtækjamenningu.	
  

Aðferð	
  Denison	
  má	
  rekja	
  til	
  ársins	
  1982	
  og	
  sýnir	
  hún	
  frammistöðu	
  fyrirtækja	
  miðað	
  við	
  

hvernig	
  þau	
  hegða	
  sér	
  á	
  ákveðnum	
  sviðum.	
  Denison	
  setti	
  að	
   lokum	
  fram	
  fjórar	
  víddir	
  

sem	
   hafa	
   mismunandi	
   áhrif	
   á	
   einstaka	
   frammistöðuþætti:	
   Aðlögunarhæfni	
   (e.	
  

adaptability),	
   hlutverk	
   og	
   stefna	
   (e.	
   mission),	
   þátttaka	
   og	
   aðild	
   starfsmanna	
   í	
  

verkefnum	
   og	
   stefnumótun	
   (e.	
   involvement)	
   og	
   samkvæmni	
   og	
   stöðugleiki	
   (e.	
  

constistency).	
  Stjórnendur	
  eru	
  hvattir	
  til	
  að	
  nýta	
  sér	
  þessa	
  aðferð	
  til	
  að	
  varpa	
  ljósi	
  á	
  þá	
  

þætti	
   sem	
   geta	
   skýrt	
   árangur	
   íslenskra	
   fyrirtækja	
   (Gylfi	
   Dalmann	
   Aðalsteinsson	
   og	
  

Þórhallur	
  Örn	
  Guðlaugsson,	
  2008a)	
  

	
  Í	
  þriðju	
  rannsókn	
  þeirra	
  voru	
  þrjú	
  fyrirtæki	
  fengin	
  til	
  að	
  taka	
  þátt.	
  Fyrirtæki	
  A,	
  B	
  og	
  

C.	
  Alls	
  bárust	
  40	
  svör	
  frá	
  stjórnendum	
  fyrirtækjanna.	
  Niðurstöður	
  gáfu	
  til	
  kynna	
  að	
  öll	
  

fyrirtækin	
   hefðu	
   nokkuð	
   svipaðan	
   menningarprófíl.	
   Fyrirtækin	
   fengu	
   sömu	
   hæstu	
  

einkunn	
  sem	
  var	
  „skýr	
  og	
  markmiss	
  stefna“	
  og	
  lægstu	
  einkunn	
  sem	
  var	
  „samhæfing	
  og	
  

samþætting“.	
  Það	
  er	
  því	
  margt	
  sambærilegt	
  hjá	
  fyrirtækjunum	
  sem	
  bendir	
  til	
  þess	
  að	
  

það	
  sé	
  eitthvað	
  sem	
  kallast	
  gæti	
  íslensk	
  fyrirtækjamenning	
  (Gylfi	
  Dalmann	
  Aðalsteins-­‐

son	
  og	
  Þórhallur	
  Örn	
  Guðlaugsson,	
  2008b)	
  

3.3 Samskipti	
  og	
  samvinna	
  á	
  vinnustað	
  	
  

Í	
  dag	
  standa	
  stjórnendur	
  skipulagsheilda	
  frammi	
  fyrir	
  mörgum	
  áskorunum,	
  þar	
  á	
  meðal	
  

að	
   skapa	
   uppbyggilegar	
   og	
   öflugar	
   liðsheildir	
   sem	
   vinna	
   saman	
   á	
   markvissan	
   hátt.	
  

Skipulagheildir	
  um	
  allan	
  heim	
  eru	
  sífellt	
  að	
  verða	
  fjölmenningarlegri,	
  og	
  verða	
  stjórn-­‐

endur	
   að	
   finna	
   ákveðið	
   jafnvægi	
   þegar	
   kemur	
   að	
   samstarfi	
   einstaklinga	
   með	
   ólíkan	
  

bakgrunn.	
  Stjórnendur	
  skipulagsheilda	
  verða	
  að	
  skilja	
  öll	
  þau	
  ytri	
  öfl	
  sem	
  geta	
  haft	
  áhrif	
  

á	
  menningu	
  heildarinnar	
  og	
  skapað	
  streitu	
  meðal	
  starfsfólksins.	
  Stjórnendur	
  verða	
  að	
  

sjá	
  til	
  þess	
  að	
  samstarf	
  og	
  samskipti	
  innan	
  heildarinnar	
  gangi	
  vel,	
  svo	
  að	
  skilvirk	
  teymi	
  

myndist	
  og	
  heildin	
  nái	
  að	
  dafna.	
  	
  

Samskipti	
  á	
  vinnustað	
  er	
  einfaldlega	
  þegar	
  tveir	
  einstaklingar	
  eða	
  fleiri	
  flytja	
  skilaboð	
  á	
  

milli	
   sín.	
   Það	
   sem	
   skiptir	
   hins	
   vegar	
   sköpum	
   er	
   að	
   móttakandi	
   skilaboðanna	
   skilji	
  

skilaboðin	
   þar	
   sem	
   samskipti	
   innan	
   skipulagsheilda	
   eru	
   í	
   nútímasamfélagi	
   talin	
   vera	
  

lykillinn	
   að	
   því	
   að	
   árangur	
   náist.	
   Samskipti	
   eru	
   ferli	
   þar	
   sem	
   einstaklingar	
   deila	
   hug-­‐

myndum,	
   upplýsingum	
   og	
   skilaboðum	
   með	
   öðrum	
   einstaklingum	
   í	
   tiltekinn	
   tíma.	
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Samskipti	
   geta	
   þó	
   komið	
   fram	
   í	
   mismunandi	
   myndum,	
   eins	
   og	
   með	
   líkamstjáningu,	
  

athöfnum,	
   sjónrænum	
   samskiptum	
   og	
   rafrænum,	
   eins	
   og	
   símtölum,	
   tölvupóstum	
  

o.s.frv.	
   Samskipti	
   eru	
  því	
   stór	
  þáttur	
   í	
   lífi	
   einstaklings,	
  þar	
  á	
  meðal	
   stjórnenda,	
  þegar	
  

kemur	
  að	
  því	
  að	
  skilja	
  og	
  framkvæma	
  verkefni	
  innan	
  heildanna	
  (Drenth,	
  Thierry	
  og	
  De	
  

Wolff,	
  1998).	
  	
  

Að	
   stjórna	
   menningarlegri	
   fjölbreytni	
   á	
   vinnustað	
   er	
   veigamikill	
   lærdómur	
   fyrir	
  

stjórnendur,	
   þar	
   sem	
   menningarhæfni/færni	
   þeirra	
   getur	
   þróast	
   á	
   vinnustaðnum.	
  

Einnig	
   þurfa	
   starfsmenn	
   skipulagsheilda	
   að	
   tileinka	
   sér	
   þá	
   hæfileika	
   til	
   að	
   skilja,	
   eiga	
  

samskipti	
   við	
   og	
   vinna	
  með	
   einstaklingum	
   frá	
   ólíkum	
  menningarheimum.	
  Nákvæmar	
  

upplýsingar	
  skipta	
  því	
  miklu	
  máli	
  þegar	
  kemur	
  að	
  samvinnu	
  og	
  vinnuárangri.	
  Samskipti	
  

eru	
   ólík	
   eftir	
   því	
   frá	
   hvaða	
   þjóðlandi	
   starfsmennirnir	
   eru.	
   Sem	
   dæmi	
   má	
   nefna	
  

menningu	
   í	
   Asíu,	
   en	
   þar	
   eru	
   einstaklingarnir	
   tregir	
   til	
   að	
   færa	
   yfirmönnum	
   sínum	
  

slæmar	
   fregnir.	
   Hérna	
   koma	
   fram	
   kringumstæður	
   sem	
   geta	
   skipt	
   sköpum	
   fyrir	
  

stjórnendur	
  til	
  að	
  koma	
  í	
  veg	
  fyrir	
  slæmar	
  aðstæður	
  innan	
  heildarinnar.	
  Samskipti	
  eru	
  

því	
  mjög	
   stór	
   og	
   áhrifamikill	
   þáttur	
   í	
   að	
   einstaklingar	
   frá	
   ólíkum	
   þjóðlöndum	
   nái	
   að	
  

aðlagast	
   menningarháttum/siðum	
   núverandi	
   skipulagsheilda	
   jafnframt	
   því	
   að	
   hefja	
  

gott	
  samstarf	
  milli	
  annarra	
  samstarfsaðila	
  (Alpert,	
  e.d.).	
  

Árið	
   2005	
   skrifuðu,	
   Richmond,	
   McCroskey	
   og	
   McCroskey	
   bókina	
   Organizational	
  

communication	
   for	
   survival	
   þar	
   sem	
   þeir	
   fjölluðu	
   um	
   eðli	
   samskipta	
   innan	
  

skipulagsheilda.	
  Samskipti	
  er	
  eitthvað	
  sem	
  einstaklingar	
  takast	
  á	
  við	
  á	
  hverjum	
  degi	
  og	
  í	
  

bókinni	
   gefa	
   þeir	
   ágætis	
   innsýn	
   á	
   sjálft	
   samskiptaferlið.	
   Höfundarnir	
   skrifa	
   um	
   að	
  

margir	
   einstaklingar	
   telja	
   það	
   rétt	
   að	
   sú	
   hugmynd	
   sem	
   byggist	
   á	
   því	
   að	
   merking	
  

samskipta	
  felst	
  einungis	
  í	
  orðum	
  er	
  engan	
  veginn	
  rétt,	
  samskipti	
  geta	
  myndast	
  í	
  öðrum	
  

formum	
   eins	
   og	
   líkamstjáningu	
   einstaklinga	
   eða	
   augn-­‐	
   samskipta.	
   Einnig	
   er	
   vert	
   að	
  

minnast	
   á	
   að	
   þeir	
   drógu	
   fram	
   að	
   samskipti	
   eru	
   ekki	
   alltaf	
   jákvætt	
   ferli,	
   þ.e.a.s.	
  

samskipti	
  munu	
  ekki	
  leysa	
  öll	
  vandamál	
  heldur	
  búa	
  þau	
  annaðhvort	
  til	
  eða	
  hjálpa	
  til	
  við	
  

að	
   yfirstíga	
   vandamál.	
   Það	
   má	
   því	
   segja	
   að	
   þeirra	
   mati	
   að	
   mikilvægt	
   sé	
   að	
   líta	
   á	
  

samskipti	
  þannig	
  að	
  gæðin	
  séu	
  betri	
  en	
  magnið.	
  Samskipti	
  er	
   í	
   raun	
  og	
  veru	
  áunninn	
  

hæfileiki	
  einstaklinga	
  fremur	
  en	
  náttúruleg	
  hæfni	
  og	
  eru	
  einstaklingar	
  því	
  mismunandi	
  

hæfileikaríkir	
  þegar	
  kemur	
  almennt	
  að	
  samskiptum.	
  Næst	
  settu	
  þeir	
  fram	
  sex	
  aðgerðir	
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sem	
   þeir	
   töldu	
   ráða	
   samskiptun	
   innan	
   skipulagsheildanna.	
   Þessar	
   aðgerðir	
   eru	
  

eftirfarandi:	
  	
  

 	
  Að	
   upplýsa	
   (e.	
   informative):	
   	
   Nauðsynlegt	
   er	
   fyrir	
   stjórnendur	
   að	
   upplýsa	
  

starfsmönnum	
   sínum	
   þeirra	
   hlutverk	
   svo	
   að	
   þeir	
   geti	
   sinnt	
   störfum	
   sínum	
   á	
  

árangursríkann	
  og	
  skilvirkann	
  máta.	
  Einstaklingar	
  þurfa	
  að	
  vera	
  vel	
  upplýstir	
  um	
  

allar	
  framkvæmdir,	
  breytingar	
  og	
  stefnur	
  sem	
  tengjast	
  starfi	
  þeirra.	
  	
  

 	
  Að	
   hafa	
   stjórn	
   (e.	
   regulative):	
   Er	
   í	
   tengsum	
   við	
   reglugerðir	
   heildarinnar,	
  

stjórnendur	
  þurfa	
  að	
  taka	
  skýrt	
  fram	
  reglur	
  heildarinna	
  og	
  benda	
  starfsmönnum	
  á	
  

þegar	
  slíkar	
  reglur	
  hafa	
  verið	
  brotnar.	
  Mikilvægt	
  er	
  fyrir	
  stjórnendur	
  að	
  hafa	
  stjórn	
  

á	
  slíkum	
  aðstæðum	
  innan	
  heildanna.	
  

 	
  Að	
   Samþætta	
   (e.	
   integrative):	
   Þar	
   sem	
   stjórnendur	
   leggja	
   áherslu	
   á	
  

samhæfingu	
   verkefna.	
   Allir	
   starfsmenn	
   vinna	
   sameiginlega	
   að	
   markmiðum	
  

heildarinnar	
  og	
  þar	
  af	
  leiðandi	
  næst	
  ákveðin	
  samþétting.	
  Hérna	
  eru	
  einstaklingar	
  í	
  

beinum	
  samskiptum	
  og	
  þar	
  af	
  leiðandi	
  verða	
  verkefni	
  samræmdari.	
  

 	
  Að	
  stjórna	
  (e.	
  management):	
  Áhersla	
  lögð	
  að	
  fá	
  starfsfólk	
  til	
  að	
  kynnast	
  betur	
  

og	
   læra	
   einfaldlega	
   um	
   samstarfsaðila	
   þeirra.	
   Ef	
   stjórnandi	
   kynnist	
   starfskrafti	
  

sínum	
  betur	
  eru	
  meiri	
  líkur	
  á	
  að	
  hann	
  nái	
  að	
  virkja	
  þann	
  starfsmann	
  betur	
  og	
  ná	
  

betri	
  stjórn	
  á	
  heildinni.	
  

 	
  Að	
   sannfæra	
   (e.	
   persuasive):	
   Hérna	
   eru	
   stjórnendur	
   að	
   nota	
  

samskiptahlutverkið	
  í	
  þeim	
  tilgangi	
  til	
  að	
  fá	
  starfsmenn	
  til	
  að	
  framkvæma	
  ákveðið	
  

hlutverk.	
   Þessi	
   aðferð	
   hentar	
   betur	
   stjórnendum	
   sem	
   eru	
   í	
   hlutverki	
  

leiðbeinandans	
  eins	
  og	
  þegar	
  þjálfað	
  er	
  nýráðna	
  starfsmenn.	
  	
  

 	
  Að	
   blanda	
   geði	
   (e.	
   socialization):	
   Félagsmótun	
   innan	
   skipulagsheilda	
   er	
   oft	
  

vanræktur	
  þáttur.	
  Ef	
  stjórnendur	
  virkja	
  þennan	
  þátt	
  innan	
  heildarinnar,	
  virkir	
  það	
  

samskipti	
   á	
   milli	
   starfsmanna	
   og	
   þar	
   af	
   leiðandi	
   skapast	
   sterkari	
   og	
   öflugari	
  

liðsheild.	
  

Í	
   stuttu	
  máli	
   eru	
   allar	
   þessar	
   aðgerðir	
   mikilvægar	
   þegar	
   kemur	
   að	
   samskiptum	
  milli	
  

einstaklina,	
  hins	
  vegar	
  virkar	
  best	
  að	
  hlusta	
  og	
  kynnast	
  starfsmönnum	
  heildarinnar	
  til	
  



31	
  

að	
   skapa	
   gott	
   upplýsingaflæði	
   og	
   samþétta	
   liðsheild	
   (Richmond,	
   McCroskey	
   og	
  

McCroskey,	
  2005).	
  

3.3.1 Starfsþjálfun	
  

Starfsþjálfun	
  á	
  vinnustað	
  snýst	
  um	
  það	
  að	
  kenna	
  þá	
  færni	
  og	
  þekkingu	
  sem	
  þarf	
  til	
  að	
  

framkvæma	
  ákveðna	
  vinnu	
  innan	
  vinnustaðarins.	
  Nýráðnu	
  starfsmennirnir	
  eru	
  þjálfaðir	
  

á	
  vinnustaðnum	
  sjálfum	
  til	
  þess	
  að	
  komast	
  fyrr	
  inn	
  í	
  starfshlutverk	
  sitt.	
  Starfsþjálfunin	
  á	
  

sér	
   stað	
   innan	
   eðlilegs	
   vinnuumhverfis,	
   þar	
   sem	
   notuð	
   eru	
   tól,	
   búnaður	
   og	
   skjöl	
  

heildarinnar	
  sem	
  og	
  færni	
  annarra	
  starfsmanna,	
  til	
  að	
  starfsmenn	
  upplifi	
  raunveruleika	
  

starfsins.	
  Starfsþjálfunin	
  er	
  oftast	
  framkvæmd	
  af	
  öðrum	
  starfsmanni	
  með	
  meiri	
  reynslu	
  

og	
  næga	
  þekkingu	
  til	
  að	
  deila	
  hlutverkinu	
  áfram,	
  en	
  stundum	
  eru	
  námskeið	
  haldin	
  eða	
  

utanaðkomandi	
   aðilar	
   fengnir	
   til	
   að	
   kenna	
   og	
   leiðbeina	
   um	
   ákveðið	
   starfshlutverk.	
  

Starfsþjálfun	
   á,	
   í	
   raun	
   og	
   veru,	
   að	
   kenna	
   nýráðnum	
   starfsmönnum	
   undirstöðuatriði	
  

starfsins	
   og	
   upplýsa	
   þá	
   um	
   markmið	
   skipulagsheildarinnar	
   (Heathfield,	
   e.d.)	
   Hér	
   að	
  

neðan	
  mun	
   höfundur	
   greina	
   frá	
  mikilvægi	
   þjálfunar	
   þegar	
   kemur	
   að	
   fjölmenningu	
   á	
  

vinnustöðum.	
  

3.3.2 Fjölmenningarleg	
  þjálfun	
  

Þýðingarmikið	
  er	
  fyrir	
  stjórnendur	
  að	
  miðla	
  reynslu	
  sinni	
  til	
  starfsmanna,	
  til	
  að	
  hjálpa	
  

þeim	
  að	
  aðlagast	
  nýju	
  menningarumhverfi.	
  Þjálfun	
  getur	
  reynst	
  vera	
  mjög	
  veigamikið	
  

skref,	
  þegar	
  kemur	
  að	
  því	
  að	
  hjálpa	
  einstaklingum	
  að	
  takast	
  á	
  við	
  líf	
  og	
  vinnu,	
  þar	
  sem	
  

mikill	
  fjölbreytni	
  ríkir.	
  Atriði	
  sem	
  mikilvægt	
  er	
  að	
  þjálfa	
  einstaklinga	
  í,	
  þegar	
  kemur	
  að	
  

fjölmenningarlegri	
   þjálfun	
   (e.	
   cross	
   cultural	
   training),	
   er	
   íslenska	
   tungumálið,	
   saga	
  

Íslands,	
   menning	
   Íslands,	
   landafræði	
   og	
   samningatækni.	
   Þjálfun	
   er	
   í	
   raun	
   og	
   veru	
  

kerfisbundið	
   ferli	
   sem	
  miðar	
   að	
  því	
   að	
   skapa	
  og	
   auka	
   viðhorf,	
   hæfni	
   og	
  hegðun	
   sem	
  

gerir	
  það	
  að	
  verkum	
  að	
  starfsmenn	
  falli	
  nákvæmlega	
  að	
  þeim	
  störfum	
  sem	
  þeir	
  gegna.	
  

Til	
  eru	
  tvenns	
  konar	
  þjálfunaraðferðir	
  og	
  þær	
  eru:	
  

 	
  Altæk	
  þjálfun	
   (e.	
  organizational):	
   Sú	
  þjálfun	
  byggist	
   á	
  því	
   að	
  auka	
   tryggð	
  og	
  

þekkingu	
  á	
  skipulagsheildum	
  og	
  markmiðum	
  stjórnenda	
  þeirra.	
  

 	
  Sértæk	
  þjálfun	
   (e.	
   individualized):	
   Sú	
   þjálfun	
   byggist	
   á	
   starfsþjálfun	
   þar	
   sem	
  

starfsmaður	
  eykur	
  þekkingu	
  sína	
  á	
  starfi,	
  starfsöryggi,	
  gæðum	
  og	
  afköstum.	
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Samt	
  sem	
  áður	
  virðist	
  sem	
  þessi	
  þáttur	
  gleymist	
  og	
  þar	
  af	
  leiðandi	
  ná	
  einstaklingar	
  ekki	
  

að	
  fóta	
  sig	
  í	
  framandi	
  menningu	
  og	
  snúa	
  aftur	
  heim	
  til	
  sín	
  (Kreitner,	
  2009).	
  

Árið	
   2004	
   kom	
   út	
   bókin	
  Developing	
   Intercultural	
   Sensitivity.	
   Þessi	
   bók	
   er	
   eins	
   konar	
  

leiðarvísir	
  að	
  fjölmenningarlegri	
  þjálfun.	
  Í	
  bókinni	
  kemur	
  fram	
  að	
  það	
  sé	
  mögulegt	
  fyrir	
  

einstaklinga	
   að	
   aðlagast	
   annarri	
   menningu	
   en	
   sinni	
   eigin.	
   Þróað	
   var	
   líkanið	
   The	
  

Developmental	
  Model	
  of	
  Intercultural	
  Sensitivity	
  (DMIS).	
  Tilgangur	
  líkansins	
  er	
  að	
  nota	
  

það	
   í	
   fjölmenningarlegri	
   þjálfun,	
   til	
   að	
   meta	
   og	
   skrá	
   árangur	
   einstaklinga	
   sem	
   eru	
   í	
  

sjálfu	
   aðlögunarferlinu	
   hjá	
   ákveðinni	
   skipulagsheild.	
   Líkanið	
   inniheldur	
   6	
   stiga	
  

mælikvarða	
  og	
  þeir	
  eru	
  eftirfarandi:	
  	
  

1. Afneitun	
  (e.	
  denial):	
  Einstaklingurinn	
  neitar	
  að	
  viðurkenna	
  menningarmun.	
  	
  

2. Vörn	
  (e.	
  defense):	
  Einstaklingur	
  viðurkennir	
  og	
  sér	
  menningarmun	
  en	
  er	
  ógnað	
  

af	
  honum.	
  

3. Lágmörkun	
   (e.	
   minimization):	
   Einstaklingurinn	
   er	
   farinn	
   að	
   viðurkenna	
  

menningarmun	
   en	
   finnst	
   einkenni	
   einstaklingsins	
   meira	
   áberandi	
   en	
  

menningarmunurinn.	
  

4. Viðurkenning	
   (e.	
   acceptance):	
   Einstaklingurinn	
   byrjar	
   að	
   tileinka	
   sér	
   menn-­‐

ingarmun,	
  fyrst	
  í	
  hegðun	
  og	
  síðan	
  í	
  gildum.	
  	
  

5. Aðlögun	
  (e.	
  adaptation):	
  Einstaklingurinn	
  verður	
   leikinn	
   í	
   fjölmenningarlegum	
  

samskiptum	
  með	
   því	
   að	
   deila	
   og	
   nýta	
   þekkingu	
   sína	
   þegar	
   kemur	
   að	
   ólíkum	
  

menningarheimum.	
  

6. Samþætting	
   (e.	
   integration):	
   Einstaklingar	
  á	
  þessu	
   stigi	
  byrja	
  að	
   taka	
   fram	
  úr	
  

menningu	
   sinni	
   og	
   skilgreina	
   sjálfsmynd	
   sína	
   út	
   frá	
   mörgum	
   menningar-­‐

sjónarhornum.	
  

Stjórnendur	
   skipulagsheilda	
   gætu	
   nýtt	
   sér	
   DMIS	
   líkanið	
   til	
   að	
   skrá	
   niður	
   árangur	
  

erlendra	
   starfsmanna	
   sinna	
   á	
   fjölmenningarlegum	
   vinnustöðum	
   (Bennet	
   og	
   Bennet,	
  

2004).	
  Það	
  fer	
  ekki	
  á	
  milli	
  mála	
  hversu	
  veigamikill	
  þáttur	
  þjálfun	
  er	
  þegar	
  kemur	
  að	
  því	
  

að	
   hjálpa	
   erlendum	
   starfsmönnum,	
   en	
   árið	
   1980	
   setti	
   Hofstede	
   fram	
   sannfærandi	
  

kenningu	
   þar	
   sem	
   hann	
   sýnir	
   að	
   starfsmenn,	
   sérstaklega	
   í	
   vestrænum	
   löndum,	
   hafa	
  

mikla	
  þörf	
  fyrir	
  viðurkenningu	
  í	
  vinnu	
  sinni	
  og	
  lífi	
  (Hofstede,	
  1980).	
  Starfsmenn	
  eru	
  ekki	
  

lengur	
  einfaldlega	
  að	
  vinna	
  til	
  að	
   lifa,	
  heldur	
   lifa	
  þeir	
  til	
  að	
  vinna	
  og	
  starfið	
  verður	
  að	
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uppfylla	
  ákveðna	
  þarfir.	
  Í	
  því	
  skyni	
  að	
  öðlast	
  virðingu,	
  traust	
  og	
  stuðning	
  frá	
  samstarfs-­‐

mönnum	
  sínum,	
  sem	
   leiðir	
  af	
   sér	
  meiri	
   tilfinningagreind	
  meðal	
  stjórnenda	
  sem	
  hefur	
  

skipt	
   auknu	
  máli	
   í	
   nútímaþjóðfélagi	
   (Goleman,	
   1995;	
   2004).	
   Það	
  má	
   því	
   ekki	
   gleyma	
  

hversu	
  mikilvæg	
  hvatning	
  er	
  í	
  augu	
  starfsmanna.	
  

3.3.3 Hvatning	
  

Frederick	
   Herzberg,	
   virtur	
   háskólaprófessor	
   og	
   hegðunarkenningasmiður	
   við	
  

stjórnunarfræðideild	
  Háskólans	
  í	
  Utah,	
  framkvæmdi	
  rannsókn	
  á	
  hvatningu	
  starfsmanna	
  

árið	
  1950.	
  Hann	
  þróaði	
  út	
  frá	
  rannsókn	
  sinni	
  hvatningarkenningu	
  varðandi	
  ánægju	
  og	
  

óánægju	
   starfsmanna.	
   Niðurstöður	
   leiddu	
   í	
   ljós	
   að	
   þættir	
   eins	
   og	
   laun,	
   hlunnindi	
   og	
  

vinnuskilyrði	
   geta	
   komið	
   í	
   veg	
   fyrir	
   óánægju,	
   en	
   þeir	
   hvetja	
   samt	
   sem	
   áður	
   ekki	
  

starfsmennina.	
  Herzberg	
  greindi	
   frá	
   í	
  niðurstöðum	
  sínum	
  að	
  hvatar,	
   eins	
  og	
  árangur,	
  

viðurkenning,	
  ábyrgð	
  og	
  framfarir,	
  auka	
  hins	
  vegar	
  ánægju	
  og	
  hvetja	
  einstaklinga	
  meira	
  

í	
   átt	
   að	
   viðleitni	
   og	
   góðri	
   frammistöðu.	
   Herzberg	
   var,	
   ásamt	
   öðrum	
   fræðimönnum,	
  

undir	
  áhrifum	
  frá	
  skrifum	
  sálfræðingsins	
  Abraham	
  Maslow,	
  sem	
  fjallað	
  var	
  um	
   í	
  kafla	
  

1.1.	
  Kenning	
  Herzbergs	
  hefur	
  verið	
  ein	
  áhrifamesta	
  kenningin	
  í	
  tengsl	
  við	
  hvatningu	
  á	
  

vinnustöðum	
  á	
  undanförnum	
  áratugi	
  (Valencia,	
  e.d.).	
  	
  

Orðið	
   hvatning	
   bendir	
   til	
   ákveðinnar	
   hegðunar	
   hjá	
   einstaklingum,	
   sem	
   beinist	
   að	
  

ákveðnum	
  markmiðum,	
   og	
   gegna	
   stjórnendur	
   veigamiklu	
   hlutverki	
   við	
   að	
   greina	
   og	
  

finna	
  út	
  hver	
  sé	
  besta	
  leiðin	
  til	
  að	
  draga	
  fram	
  þessa	
  hegðun	
  hjá	
  starfsmönnunum	
  sínum	
  

(Valencia,	
  e.d.).	
  Þegar	
  starfsmenn	
  fá	
  mikilvægt	
  verkefni	
   í	
  hendurnar,	
  og	
  fá	
  fulla	
  stjórn	
  

og	
  endurgjöf	
  um	
   frammistöðu	
  sína,	
  geta	
  þeir	
  upplifað	
  ákveðna	
  hamingju	
  sem	
  hvetur	
  

þá	
   til	
   áframhaldandi	
   vinnu	
   (Hackmam	
   og	
   Oldham,	
   1980).	
   Til	
   þess	
   að	
   skilja	
  

hvatningsferlið,	
  þarf	
   í	
   raun	
  og	
  veru	
  að	
  skilja	
  atferli	
  einstaklingsins.	
  Douglas	
  McGregor	
  

(sjá	
   kafla	
   1.1),	
   Abraham	
   Maslow	
   og	
   margir	
   aðrir	
   fræðimenn	
   rannsökuðu	
   atferli	
  

einstaklinga	
  á	
  vinnustað	
   í	
  byrjun	
  20.	
  aldar	
  og	
   í	
  kjölfar	
  þeirra	
  hafa	
   rannsóknir	
  á	
  atferli	
  

einstaklinga	
  verið	
  gerðar	
  ásamt	
  rannsóknum	
  á	
  hvatningu.	
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Árið	
  1976	
  settu	
  Hackman	
  og	
  Oldham	
  fram	
  líkan	
  sem	
  átti	
  að	
  sýna	
  hvernig	
  hægt	
  væri	
  að	
  

gera	
   störf	
  meira	
  hvetjandi	
   á	
   vinnustöðum	
  með	
  því	
   að	
  auka	
  eftirfarandi	
  þætti:	
   Þættir	
  

Hackman	
   og	
   Oldham,	
   sem	
   sjá	
   má	
   á	
   mynd	
   9,	
   eru	
   eftirfarandi:	
   Fyrst	
   er	
   fjölbreytt	
  

kunnátta	
  (mismunandi	
  færni	
  sem	
  krafist	
  er	
  í	
  starfi,	
  einstaklingar	
  fá	
  tækifæri	
  til	
  að	
  nota	
  

mismunandi	
   hæfileika).	
   Næst	
   er	
   þátturinn	
   þýðingarmikil	
   verkefni	
   (sköpun	
   á	
  

eftirsóknarverðum	
   verkefnum,	
   einstaklingar	
   finna	
   fyrir	
   ábyrgð).	
   Í	
   þriðja	
   lagi	
   er	
  

verkefnalýsing	
   (einstaklingar	
   tengja	
   við	
   ákveðna	
   verkefnalýsingu	
   og	
   telja	
   sig	
   þekkja	
  

verkefnið	
  betur).	
  Í	
  fjórða	
  lagi	
  er	
  sjálfsstjórn	
  (að	
  hve	
  miklu	
  leyti	
  einstaklingar	
  hafa	
  frelsi	
  

til	
  að	
  ákveða	
  framgang	
  mála	
  í	
  vinnu	
  sinni	
  og	
  finna	
  fyrir	
  sjálfsstjórn	
  og	
  mikilli	
  ábyrgð).	
  Að	
  

lokum	
  er	
  endurgjöf	
   (þar	
  sem	
  einstaklingur	
  fær	
  að	
  vita	
  hvernig	
  hann	
  hefur	
  staðið	
  sig).	
  

Hver	
   þáttur	
   stefnir	
   að	
   ákveðnu	
   markmiði	
   meðal	
   starfsmanna	
   og	
   eru	
   fyrstu	
   þrír	
  

þættirnir	
   ætlaðir	
   til	
   að	
   bæta	
   tilgang	
   þegar	
   kemur	
   að	
   sjálfri	
   verkefnavinnunni	
   á	
  

vinnustað.	
   Fjórði	
   þátturinn	
   kemur	
   að	
   árangurstengdum	
  þáttum	
   sem	
   varða	
   framgang	
  

málanna	
   og	
   að	
   lokum	
   er	
   sá	
   fimmti	
   sem	
   gefur	
   lokaendurgjöf	
   á	
   fullkláruðu	
   verkefni.	
  

Kenning	
  Hackman	
  og	
  Oldham	
  er	
   talin	
   vera	
   ein	
   af	
   áhrifamestu	
   kenningum	
   sem	
  hefur	
  

verið	
   kynnt	
   á	
   sviði	
   skipulagssálfræðinnar.	
   Á	
   síðastliðnum	
   tveimur	
   áratugum	
   hefur	
  

kenningin	
  þjónað	
  sem	
  grunnur	
  fyrir	
  endursköpun	
  frammistöðu	
  einstaklinga	
   í	
  starfi	
  og	
  

Mynd	
  9:	
  Starfskunnáttu-­‐líkanið	
  (e.	
  job	
  Characteristic	
  Model	
  (Hackman	
  og	
  Oldham,	
  1976).	
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námi.	
  Þessi	
  rannsókn	
  hefur	
  verið	
  fyrirmynd	
  margra	
  annarra	
  rannsókna	
  á	
  borð	
  við	
  Fried	
  

og	
   Ferris	
   (1987),	
   Loher,	
   Noe,	
   Moeller	
   og	
   Fitzgerald	
   (1985),	
   Taber	
   og	
   Taylor	
   (1990).	
  

Meirihluti	
  rannsókna	
  hefur	
  stutt	
  réttmæti	
  kenningarinnar,	
  en	
  gagnrýni	
  og	
  breytingar	
  á	
  

líkaninu	
  hafa	
  einnig	
  verið	
  settar	
   fram,	
  sjá	
  Roberts	
  og	
  Glick	
  (1981),	
  Salancik	
  og	
  Pfeffer	
  

(1978).	
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4 Ólíkir	
  menningarheimar	
  	
  

Á	
   tiltölulega	
   skömmum	
   tíma	
  hefur	
   íslenskt	
   þjóðfélag	
  breyst	
   töluvert.	
  Allt	
   frá	
  miðjum	
  

tíunda	
  áratug	
  síðustu	
  aldar	
  hefur	
  fólki	
  af	
  erlendum	
  uppruna	
  fjölgað	
  stöðugt	
  á	
  Íslandi	
  og	
  

samfélagið	
  breyst	
  úr	
  því	
  að	
  vera	
  frekar	
  einsleitt	
  samfélag	
  í	
  að	
  verða	
  fjölþjóðlegt.	
  	
  

4.1 Ólík	
  menning	
  

Einstaklingar	
  af	
  ólíkum	
  uppruna,	
  mótað	
  af	
  hefðum,	
  lífsháttum	
  og	
  menningu	
  lands	
  sem	
  

þeir	
  komu	
  frá,	
  hafa	
  flust	
  hingað	
  til	
   lands.	
  Flestir	
  eru	
  meðvitaðir	
  um	
  mikilvægi	
  þess	
  að	
  

skilja	
  ólíka	
  menningarheima,	
  þ.e.a.s.	
  að	
  virða	
  trú	
  og	
  menningararfleið	
  annarra,	
  og	
  með	
  

þeirri	
   vitneskju	
   getur	
   verið	
   auðveldara	
   að	
   mæta	
   þörfum	
   innlendra	
   jafnt	
   og	
   sem	
  

erlendra	
   aðila	
   á	
   vinnumörkuðum.	
   Rétt	
   er	
   einnig	
   að	
   hafa	
   í	
   huga	
   að	
   trúarþarfir	
  

einstaklinga	
  eru	
  mismiklar	
  og	
  það	
  sem	
  gildir	
  fyrir	
  einn	
  einstakling	
  þarf	
  ekki	
  að	
  gilda	
  fyrir	
  

annan,	
  jafnvel	
  þó	
  að	
  þeir	
  séu	
  sömu	
  trúar.	
  Höfundur	
  taldi	
  eftirfarandi	
  þætti	
  mikilvæga	
  

fyrir	
   stjórnendur	
   að	
   huga	
   að	
   þegar	
   kæmi	
   að	
   samskiptum	
   við	
   einstaklinga	
   frá	
   ólíkum	
  

menningarheimum.	
  

4.1.1 Hámenning	
  og	
  lágmenning	
  	
  

Þjóðfélög	
   hafa	
   verið	
   flokkuð	
   sem	
   ýmist	
   hámenningar	
   (e.	
   high	
   context)	
   eða	
  

lágmenningar	
   (e.	
   low	
  context).	
   Lönd	
  eins	
  og	
  Kína,	
  Sádi-­‐Arabía,	
  Kórea,	
   Írak	
  og	
   Indland	
  

eru	
   flokkuð	
   sem	
   hámenningar	
   lönd	
   þar	
   sem	
   staða	
   í	
   þjóðfélaginu,	
   eða	
   innan	
  

skipulagsheilda,	
  leggur	
  ákveðnar	
  línur	
  varðandi	
  samskipti,	
  þ.e.a.s.	
  skilaboð	
  og	
  samskipti	
  

eru	
  framkvæmd	
  með	
  öðrum	
  hætti	
  en	
  með	
  orðum	
  og	
  skriflegum	
  hætti.	
  Síðan	
  eru	
  lönd	
  á	
  

borð	
  við	
  þýskaland,	
  Bandaríkin,	
  Bretland	
  og	
  Norðurlöndin	
  sem	
  eru	
  sögð	
  vera	
  lágmenn-­‐

ingarlönd,	
   þar	
   er	
   talið	
   mikilvægt	
   að	
   einstaklingar	
   tjái	
   sig	
   með	
   orðum	
   eða	
   einhvers	
  

konar	
  samskiptum.	
  Þar	
  sem	
   lágmenning	
  ríkir	
  eru	
  upplýsingar	
   lykillinn	
  að	
  öllu,	
   reglur	
   í	
  

löndunum	
  eru	
  aðgengilegar	
  hverjum	
  sem	
  er	
  og	
  kjósa	
  einstaklingar	
  frekar	
  beinskeyttari	
  

stíl	
  (Würtz,	
  2006).	
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Nokkur	
  atriði	
  sem	
  einkenna	
  lágmenningu	
  (e.	
  low	
  context	
  culture)	
  

 	
  Einstaklingar	
  fylgja	
  ytri	
  reglum	
  og	
  eru	
  reglur	
  stefnubundnar.	
  

 	
  Frekari	
  upplýsingar	
  eru	
  kerfisbundnar,	
  opinberar	
  og	
  aðgengilegar.	
  

 	
  Upplýsingum	
  og	
  þekkingu	
  er	
  miðlað	
  á	
  beinan	
  hátt.	
  	
  

 	
  Samskipti	
  eru	
  félagslegri.	
  

Indland,	
  Kína,	
  Japan,	
  Kórea	
  og	
  Kólumbía	
  eru	
  hins	
  vegar	
  dæmi	
  um	
  hámenningu	
  (e.	
  high	
  

context	
   culture).	
   Upplýsingum	
  milli	
   einstaklinga	
   er	
   komið	
   á	
   framfæri	
   með	
   líkamlegu	
  

samhengi.	
   Þetta	
   merkir	
   að	
   samhengið	
   geri	
   ráð	
   fyrir	
   að	
   þú	
   áttar	
   þig	
   á	
   merkjum	
   og	
  

skynjir	
  allar	
  ábendingar	
  frá	
  öðrum	
  einstaklingum	
  til	
  að	
  þú	
  hegðir	
  þér	
  á	
  viðeigandi	
  hátt	
  

(Beer,	
  1997-­‐2003;	
  Würtz,	
  2006).	
  

Nokkur	
  atriði	
  sem	
  einkenna	
  hámenningu	
  (e.	
  high	
  context	
  culture).	
  

 	
  Minnað	
  er	
  ritað	
  og	
  rætt	
  þegar	
  kemur	
  að	
  ýmis	
  málefnum.	
  

 	
  Einstaklingar	
  hafa	
  meiri	
  innri	
  skilning	
  á	
  því	
  sem	
  er	
  miðlað.	
  

 	
  Sambönd	
  eru	
  varanleg.	
  

 	
  Þekking	
  lærist	
  af	
  aðstæðum	
  og	
  ættingjum.	
  

 	
  Ákvarðanir	
   og	
   undirbúningur	
   er	
   ávallt	
   gerður	
   þegar	
   einstaklingar	
   eru	
   á	
   sama	
  

stað	
  á	
  sama	
  tíma.	
  	
  

Aldrei	
  er	
  þó	
  hægt	
  að	
  fullyrða	
  að	
  lönd	
  séu	
  lág-­‐	
  eða	
  hágmenningar	
  lönd	
  vegna	
  þess	
  að	
  öll	
  

þjóðfélög	
   tileinka	
   sér	
   ávallt	
   einhver	
   einkenni	
   frá	
   bæði	
   lág-­‐	
   og	
   hámenningunni	
   (Beer,	
  

1997-­‐2003;	
  Würtz,	
  2006).	
  

4.1.2 Tímaskynjun	
  

Tímaskynjun	
   má	
   skipta	
   upp	
   í	
   tvo	
   flokka,	
   línulegan	
   tíma	
   (e.	
   monochronic	
   time)	
   og	
  

hringlaga	
   tíma	
   (e.	
   polychronic	
   time).	
   Norður-­‐Ameríka	
   og	
   Norður-­‐Evrópa	
   fylgja	
   línu-­‐

legum	
  tíma,	
  þ.e.a.s.	
  þá	
  hugsa	
  allir	
  að	
  tími	
  skipti	
  máli	
  þegar	
  kemur	
  að	
  viðskiptum	
  og	
  að	
  

mikilvægt	
  sé	
  að	
  mæta	
  tímalega	
  í	
  vinnu	
  og	
  á	
  fundi.	
  Menning	
  sem	
  fylgir	
  línulegum	
  tíma	
  

leggur	
  áherslu	
  á	
  að	
  framkvæma	
  einn	
  hlut	
  í	
  einu.	
  Einnig	
  er	
  gengið	
  út	
  frá	
  því	
  að	
  allir	
  hafi	
  

þessa	
   sömu	
   skynjun	
  og	
   að	
   „tími	
   sé	
  peningur“.	
  Á	
   Indlandi	
   og	
   í	
   Kína	
  er	
  hringlaga	
   tíma	
  

frekar	
  fylgt,	
  þ.e.a.s.	
  að	
  skynjun	
  tímans	
  hjá	
  þeim	
  er	
  sveigjanlegt	
  og	
  teygjanlegt	
  fyrirbæri.	
  

Þar	
  skiptir	
  svo	
  sem	
  litlu	
  máli	
  ef	
  stjórnendur	
  koma	
  of	
  seint	
  í	
  vinnu	
  eða	
  á	
  fundi.	
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Það	
  að	
  sameina	
  tvo	
  viðskiptamenn	
  sem	
  tilheyra	
  mismunandi	
  tímaskynjun	
  getur	
  verið	
  

vandasamt	
  verkefni.	
   Einstaklingarnir	
   ganga	
  að	
   viðskiptum	
  með	
  ólík	
   sjónarhorn	
   sér	
   til	
  

viðmiðunar.	
   Viðskiptamaðurinn	
   frá	
   Bandaríkjunum	
   vill	
   að	
   verkefni	
   séu	
   einangruð	
   frá	
  

heildinni	
   og	
   að	
   afköst	
   starfsmanna	
   séu	
   mæld	
   í	
   framleiðni	
   í	
   stað	
   hluta	
   af	
   heildinni.	
  

Vinnutíminn	
  og	
  persónulegi	
  tíminn	
  er	
  í	
  raun	
  og	
  veru	
  ekki	
  aðskilinn.	
  Þetta	
  er	
  þveröfugt	
  

hjá	
   viðskiptamönnun	
   frá	
   Kína.	
   Þeir	
   leggja	
   áherslu	
   á	
   samvinnu	
   og	
   að	
   sambönd	
   milli	
  

starfsmanna	
  séu	
  metin.	
  Mikilvægt	
  er	
  því	
  fyrir	
  stjórnendur,	
  hvaðan	
  sem	
  þeir	
  koma,	
  að	
  

virða	
   og	
   kynna	
   sér	
   hefðir	
   og	
   siði	
   annarra	
   menningarhátta	
   svo	
   að	
   sameiginlegir	
   við-­‐

skiptamöguleikar	
  verði	
  að	
  raunveruleika	
  (Kinicki	
  og	
  Kreitner,	
  2009).	
  

4.1.3 Tungumálakunnátta	
  

Móðurmál	
  er	
  skilgreint	
  sem	
  þar	
  tungumál	
  sem	
  ungabarn	
  er	
  alið	
  upp	
  við.	
  Það	
  flokkast	
  

sem	
   ríkismál	
   í	
   heimalandi	
   hvers	
   einstaklings	
   (Íslensk	
  Orðabók,	
   1983).	
   Talið	
   er	
   að	
   eitt	
  

það	
  mikilvægasta	
  fyrir	
  innflytjendur	
  til	
  að	
  aðlagast	
  íslensku	
  þjóðfélagi	
  sé	
  að	
  læra	
  íslen-­‐

ska	
   tungu.	
   Tungumál	
   er	
   grundvallarverkfæri	
   fyrir	
   samskipti	
  milli	
   tveggja	
   einstaklinga.	
  

Innflytjendur	
   sem	
   hafa	
   náð	
   góðum	
   tökum	
   á	
   tungumálinu	
   hefur	
   tekist	
   vel	
   til	
   í	
   þjóð-­‐

félaginu	
   en	
   síðan	
   eru	
   aðrir	
   sem	
   kjósa	
   að	
   búa	
   meðal	
   samlanda	
   sinna	
   fremur	
   en	
   að	
  

aðlagast	
  íslenskri	
  menningu.	
  	
  

Árið	
   2009	
   var	
   gerð	
   viðhorfskönnun	
   um	
   innflytjendur	
   á	
   Íslandi	
   á	
   vegum	
  

fjölmenningarsetursins	
   og	
   félagsvísindasviðs	
   við	
   Háskóla	
   Íslands.	
   Í	
   einum	
   kafla	
  

niðurstaðanna	
  er	
  fjallað	
  um	
  tungumálanotkun	
  og	
  kunnáttu	
  innflytjenda.	
  Þar	
  kom	
  í	
  ljós	
  

að	
  pólska	
  var	
  móðurmál	
  flestra	
  þátttakenda	
  (43%).	
  Önnur	
  móðurmál	
  voru	
  enska	
  (11%),	
  

tælenska	
  (8%)	
  og	
  þýska	
  (4%).	
  70%	
  svarenda	
  töluðu	
  ávallt	
  móðurmál	
  sitt	
  við	
  börnin	
  sín	
  

og	
  einungis	
  7%	
  töluðu	
  móðurmál	
  sitt	
  sjaldan	
  við	
  börnin	
  sín.	
  Um	
  40%	
  svarenda	
  höfðu	
  

mjög	
  góðan	
  skilning	
  á	
  íslensku,	
  en	
  allflestir	
  (27%)	
  sögðust	
  hvorki	
  hafa	
  góðan	
  né	
  slæman	
  

skilning	
   á	
   íslensku.	
   Einnig	
   kom	
   fram	
   að	
   54%	
   svarenda	
   fannst	
   mjög	
   erfitt	
   að	
   læra	
  

íslensku	
  og	
  fáum,	
  eða	
  19%,	
  fannst	
  mjög	
  auðvelt	
  að	
  læra	
  tungumálið.	
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Hvers	
  vegna	
  var	
  erfitt	
  fyrir	
  þig	
  að	
  læra	
  íslensku?	
   Fjöldi	
  
Hlutfall	
  
svara	
  

Hlutfall	
  svarenda	
  

Hef	
  aldrei	
  farið	
  á	
  námskeið	
  í	
  íslensku	
   105	
   11,7%	
   24,9%	
  
Umgengst	
  lítið	
  Íslendinga	
   100	
   11,1%	
   23,8%	
  
Heyri	
  íslensku	
  sjaldan	
  talaða	
   58	
   6,4%	
   13,8%	
  
Íslenskan	
  er	
  mjög	
  ólík	
  mínu	
  móðurmáli	
   279	
   31,0%	
   66,3%	
  
Skortur	
  á	
  framboði	
  á	
  íslenskunámskeiðum	
   42	
   4,7%	
   10,0%	
  
Íslenskunámskeiðin	
  henta	
  mér	
  ekki	
   32	
   3,6%	
   7,6%	
  
Get	
  ekki	
  mætt	
  á	
  íslenskunámskeið	
  vegna	
  vinnu	
  eða	
  fjölskyldu	
   91	
   10,1%	
   21,6%	
  
Kostar	
  of	
  mikið	
   36	
   4,0%	
   8,6%	
  
Mig	
  vantar	
  kennslubækur	
   39	
   4,3%	
   9,3%	
  
Mig	
  vantar	
  orðabækur	
   51	
   5,7%	
   12,1%	
  
Annað	
   67	
   7,4%	
   15,9%	
  

Alls	
   900	
   100%	
   	
  	
  

Svarendur	
  voru	
  beðnir	
  að	
  merkja	
  við	
  allt	
  sem	
  við	
  átti,	
  því	
  er	
  hlutfall	
  svarenda	
  alls	
  yfir	
  100%	
    
	
  

Tafla	
  1:	
  Hvers	
  vegna	
  var	
  erfitt	
  fyrir	
  þig	
  að	
  læra	
  íslensku	
  

	
  

Eins	
  og	
  sjá	
  má	
  á	
  töflu	
  1	
  voru	
  helstu	
  ástæður	
  sem	
  innflytjendur	
  gáfu	
  fyrir	
  því	
  að	
  gengið	
  

hefði	
  illa	
  að	
  læra	
  íslenska	
  tungu	
  sú	
  að	
  íslenskan	
  þótti	
  ólík	
  þeirra	
  móðurmáli,	
  þeir	
  höfðu	
  

aldrei	
   farið	
   á	
   íslenskunámskeið	
   og	
   umgengist	
   lítið	
   af	
   Íslendingum.	
   Einnig	
   kom	
   fram	
   í	
  

þessari	
  rannsókn	
  að	
  hlutfallslega	
  fleiri	
  konur	
  en	
  karlar	
  höfðu	
  sótt	
  íslenskunámskeið	
  og	
  

helstu	
  ástæður	
  fyrir	
  því	
  að	
  innflytjendurnir	
  sóttu	
  ekki	
  námskeið	
  voru	
  að	
  tími	
  var	
  ekki	
  til	
  

staðar,	
   að	
   skortur	
   væri	
   á	
   framboði	
  á	
   íslenskunámskeiðum	
  og	
  að	
  námskeiðin	
  væru	
  of	
  

kostnaðarsöm.	
  Þeir	
   sem	
  höfðu	
   sótt	
  námskeiðs	
  höfðu	
   farið	
  hjá	
  Mími	
  eða	
  á	
   vinnustað	
  

(Vala	
  Jónsdóttir,	
  Kristín	
  E.	
  Harðardóttir	
  og	
  Ragna	
  B.	
  Garðarsdóttir,	
  2009).	
  	
  

4.1.4 Trúarbrögð,	
  venjur,	
  siðir	
  og	
  gildi	
  

Eins	
  og	
  fram	
  kom	
  hér	
  að	
  ofan	
  þá	
  hefur	
  íslensk	
  fyrirtækjamenning	
  verið	
  að	
  þróast	
  síðan	
  

Ísland	
  hlaut	
  fullt	
  sjálfstæði	
  árið	
  1944.	
  Ísland	
  hefur	
  því	
  verið	
  ansi	
  einsleitt	
  þjóðfélag	
  fram	
  

að	
  20.	
  öld	
  og	
  einu	
  trúarbrögðin	
  sem	
  stunduð	
  voru	
   í	
   samfélaginu	
  var	
  kristin	
   trú.	
   Í	
  dag	
  

hafa	
  einstaklingar	
  af	
  ólíkum	
  uppruna	
  flust	
  til	
  landsins,	
  einstaklingar	
  sem	
  eru	
  mótaðir	
  af	
  

ólíkri	
   menningu,	
   venjum,	
   siðum,	
   gildum	
   og	
   arfleið	
   þess	
   lands	
   sem	
   þeir	
   komu	
   frá	
  

(Vilborg	
  Ingólfsdóttir	
  og	
  Þorbjörg	
  Guðmundsdóttir,	
  2001).	
  Árið	
  2004	
  gekk	
  fjöldi	
  landa	
  í	
  

Evrópusambandið	
   sem	
   gerði	
   það	
   að	
   verkum	
   að	
   flutningur	
   einstaklinga	
   á	
   milli	
  

menningarsvæða	
  jókst	
  gífurlega,	
  og	
  var	
  Ísland	
  þar	
  engin	
  undantekning.	
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Hugtakið	
  trú	
  er	
  mjög	
  vítt	
  en	
  talið	
  er	
  að	
  trú	
  feli	
  í	
  sér	
  ákveðna	
  hugmynd	
  um	
  að	
  í	
  þessari	
  

veröld	
   ríki	
  einhvers	
  konar	
  kraftur	
  sem	
  viðheldur	
  þeirri	
  hringrás	
  sem	
  við	
   lifum	
   í.	
  Trú	
  á	
  

yfirnáttúrulegan	
   mátt	
   getur	
   birst	
   í	
   mörgum	
   myndum	
   og	
   eru	
   trúarbrögð	
   nútímans	
  

samansafn	
  af	
  elstu	
  rituðum	
  heimildum	
  um	
  guði,	
  anda	
  og	
  töfra	
  sem	
  fléttast	
  hafa	
  saman	
  

í	
  ákveðnar	
  athafnir	
  sem	
  eru	
  stundaðar	
  enn	
  þann	
  dag	
  í	
  dag	
  (Haraldur	
  Ólafsson,	
  2007).	
  

Trúarbrögð	
   er	
   þegar	
   einstaklingar	
   trúa	
   á	
   eitthvað	
   óþekkt;	
   yfirnáttúrulegar	
   verur,	
  

dýrlinga	
  og	
  guði.	
  Í	
  dag	
  eru	
  til	
  hundruðir	
  trúarbragða	
  en	
  fjölmennustu	
  trúarbrögð	
  heims	
  

eru	
  eftirfarandi:	
  Kristni	
  -­‐	
  2,1	
  milljarður,	
  íslam	
  -­‐	
  1,5	
  milljarðar,	
  hindúasiður	
  -­‐	
  milljarður,	
  

búddatrú	
  –	
  um	
  500	
  milljónir,	
  kínversk	
  þjóðtrú	
  –	
  450	
  milljónir.	
  Kristni	
  eru	
  fjölmennustu	
  

trúarbrögðin	
   í	
   heiminum	
   en	
   samkvæmt	
  Worldmeters.info	
   er	
   núverandi	
   mannfjöldi	
   í	
  

heiminum	
  7.254.692.412	
  (Attavitinn.is,	
  2013;	
  worldmeter.info,	
  2014).	
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5 Ísland	
  í	
  dag	
  

Í	
  dag	
  er	
  Ísland	
  talið	
  vera	
  láglaunaland	
  ef	
  miðað	
  við	
  hin	
  Norðurlöndin,	
  að	
  mati	
  Friðberts	
  

Traustasonar,	
   formanns	
   Samtaka	
   starfsmanna	
   fjármálafyrirtækja.	
   Hann	
   ræðir	
   um	
   í	
  

viðtali,	
  að	
  á	
  Íslandi	
  sé	
  hagvöxtur	
  enn	
  of	
  lítill	
  til	
  að	
  standa	
  undir	
  miklum	
  launahækkunum	
  

í	
  prósentum	
  og	
  að	
  því	
  sé	
  mikilvægara	
  að	
  stjórnvöld	
  dragi	
  úr	
  álögum	
  á	
  bæði	
  fyrirtæki	
  og	
  

launamenna	
   með	
   skattalækkunum	
   og	
   hugsanlegri	
   hækkun	
   persónuafsláttar.	
   Einnig	
  

tekur	
  hann	
   fram	
  að	
  það	
  eigi	
  að	
  aflétta	
  gjaldeyrishömlunum	
  sem	
  fyrst	
   til	
  að	
   fjármála-­‐

kerfið	
  og	
   fjárfestar	
   fái	
   stöðugra	
  umhverfi	
  og	
  að	
  atvinnulífið	
   fái	
  meiri	
  möguleika	
   til	
  að	
  

greiða	
  hærri	
  laun	
  (Mbl.is,	
  2013).	
  

Rannsókn	
  á	
  launum	
  meðal	
  ríkja	
  ESB	
  og	
  EFTA,	
  sem	
  framkvæmd	
  var	
  árið	
  2010	
  af	
  Hag-­‐

stofu	
  Evrópusambandsins	
  og	
  Eurostat,	
  sýndi	
  fram	
  á	
  að	
  meðallaun	
  á	
  Íslandi	
  hafa	
  hrapað	
  

gífurlega	
  í	
  samanburði	
  við	
  önnur	
  ríki	
  í	
  Evrópu	
  síðastliðin	
  fjögur	
  ár,	
  þrátt	
  fyrir	
  að	
  Íslend-­‐

ingar	
  vinni	
  mun	
  lengri	
  vinnutíma	
  en	
  aðrar	
  Evrópuþjóðir.	
  Rannsóknin	
  greindi	
  frá	
  því	
  að	
  

árið	
   2006	
   voru	
   laun	
   landsmanna	
   þau	
   þriðju	
   hæstu	
   í	
   Evrópu	
   en	
   árið	
   2010	
   voru	
   laun	
  

landsmanna	
  komin	
  niður	
  í	
  fimmtánda	
  sæti,	
  og	
  þar	
  af	
  leiðandi	
  undir	
  meðaltali	
  ESB-­‐ríkja	
  

(Hagtíðindi,	
  2012).	
  	
  

Miðað	
  við	
  rannsóknir	
  hafa	
   Íslendingar	
  nokkuð	
   lág	
   laun	
  og	
  þess	
  vegna	
  eru	
  tækifæri	
  

fyrir	
  innflytjendur	
  að	
  koma	
  til	
  Íslands	
  og	
  taka	
  að	
  sér	
  þau	
  störf	
  sem	
  Íslendingar	
  vilja	
  ekki.	
  

Frétt	
  frá	
  1.	
  ágúst	
  2014	
  greindi	
  blaðamaðurinn	
  Baldur	
  Arnarsson	
  frá	
  því	
  að	
  það	
  sé	
  orðið	
  

of	
   dýrt	
   að	
   flytja	
   inn	
   erlent	
   vinnuafl.	
   Baldur	
   ræddi	
   við	
   Gylfa	
   Gíslasonar	
  

framkvæmdastjóra	
  JÁVERKS	
  og	
  hefur	
  eftir	
  honum:	
  	
  

…Hann	
   segir	
   eina	
   afleiðingu	
   hækkandi	
   húsnæðiskostnaðar	
   á	
  

höfuðborgarsvæðinu	
   þá	
   að	
   Ísland	
   sé	
   nú	
   síður	
   fýsilegur	
   áfangastaður	
   fyrir	
  

erlent	
   verkafólk	
   en	
   á	
   bóluárunum.	
   „Það	
   er	
   lítið	
   framboð	
   af	
   lausum	
  

iðnaðarmönnum	
   í	
   landinu.	
  Á	
  þensluárunum	
  fyrir	
  hrun	
  var	
  mjög	
  auðvelt	
  að	
  

leysa	
  málin	
  með	
  erlendu	
  vinnuafli.	
  Það	
  hefur	
  breyst.	
  Það	
  er	
  ekki	
  nóg	
  með	
  að	
  

húsnæði	
  undir	
  slíkan	
  mannskap	
  sé	
  dýrt.	
  Það	
  er	
  hreinlega	
  ekki	
  til.	
  Það	
  er	
  því	
  

miklu	
  erfiðara	
  að	
  leysa	
  málin	
  með	
  innfluttu,	
  sveigjanlegu	
  vinnuafli.	
  Ef	
  sú	
  leið	
  

er	
  farin	
  er	
  hún	
  miklu	
  dýrari	
  en	
  áður…“	
  (Baldur	
  Arnarson,	
  2014).	
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Samkvæmt	
   nýjustu	
   fréttum	
   er	
   Ísland	
   þannig	
   ekki	
   lengur	
   fýsilegur	
   staður	
   fyrir	
   inn-­‐

flytjendur	
  og	
  eru	
  eigendur	
  skipulagsheilda	
  í	
  vandræðum	
  með	
  að	
  finna	
  vinnuafl.	
  

5.1 Innflytjendur	
  á	
  Íslandi	
  

Samkvæmt	
   Hagstofu	
   Íslands	
   er	
   innflytjandi	
   skilgreindur	
   sem	
   aðili	
   sem	
   er	
   fæddur	
  

erlendis	
  og	
  af	
  foreldrum	
  sem	
  eru	
  einnig	
  fæddir	
  erlendis	
  sem	
  og	
  báðir	
  afar	
  og	
  ömmur.	
  

Önnur	
   kynslóð	
   innflytjenda	
   er	
   þegar	
   einstaklingar	
   eru	
   fæddir	
   hér	
   á	
   landi	
   en	
   eiga	
  

erlenda	
  foreldra	
  auk	
  þess	
  að	
  afar	
  og	
  ömmur	
  þeirra	
  eru	
  fædd	
  erlendis.	
  

1.	
  janúar	
  2013	
  voru	
  25.926	
  innflytjendur	
  á	
  Íslandi,	
  eða	
  um	
  8,1%	
  af	
  mannfjöldanum.	
  

Miðað	
   við	
   tölur	
   frá	
   því	
   í	
   fyrra,	
   þegar	
   innflytjendur	
   voru	
   25.442,	
   er	
   það	
   lítilsháttar	
  

fjölgun.	
  Annarri	
  kynslóð	
   innflytjenda	
   fjölgaði	
  hinsvegar	
  þó	
  nokkuð	
  á	
  milli	
  ára	
  og	
  voru	
  

2876	
  árið	
  2012	
  en	
  3204	
  árið	
  2013	
  (Hagstofa	
  Íslands,	
  2013).	
  	
  

Árið	
   2012	
   var	
   haldið	
   fjölmenningarþing	
   á	
   vegum	
   mannréttindaskrifstofu	
   Reykja-­‐

víkurborgar.	
  Megintilgangur	
  með	
  þessu	
  þingi	
  var	
  að	
  skyggnast	
  inn	
  í	
  heim,	
  og	
  skoðanir	
  

innflytjenda,	
  hvað	
  varðar	
  þjónustu	
  sem	
  stendur	
  þeim	
  til	
  boða	
  og	
  leita	
  úrræða	
  svo	
  hægt	
  

sé	
  að	
  auðvelda	
  gagnkvæma	
  aðlögun	
  þeirra	
  í	
  íslensku	
  samfélagi.	
  Þátttakendum	
  var	
  skipt	
  

niður	
  á	
  14	
  borð	
  eftir	
  tungumálum	
  og	
  voru	
  samtals	
  tíu	
  þátttakendur	
  á	
  hverju	
  borði,	
  en	
  

samtals	
   140	
   þátttakendur	
   voru	
   á	
   þinginu.	
   Niðurstöður	
   þingsins	
   voru	
   þær	
   að	
   þátt-­‐

takendurnir	
   töldu	
   sig	
   helst	
   þurfa	
   upplýsingar	
   á	
   sínu	
   móðurmáli	
   varðandi	
   ýmisleg	
  

málefni,	
   s.s.	
   atvinnumöguleika,	
   réttindi,	
   dvalarleyfi,	
   opinberar	
   stofnanir,	
   heilbrigðis-­‐

þjónustu,	
   menntun,	
   tryggingar,	
   málefni	
   foreldra,	
   bankaupplýsingar,	
   húsnæðismál,	
  

skattaskýrslu	
  og	
  starfsemi	
  ýmissa	
  samtaka.	
  	
  

Almennt	
  töldu	
  þinggestir	
  að	
  það	
  væri	
  mikilvægt	
  fyrir	
  innflytjendur	
  að	
  taka	
  virkan	
  þátt	
  í	
  

stjórnmálalegri	
   umræðu	
   í	
   íslensku	
   þjóðfélagi.	
   Þátttakendur	
   töldu	
   að	
   þeir	
   væru	
   ekki	
  

teknir	
  alvarlega	
  og	
  að	
  tungumálaerfiðleikar	
  hindruðu	
  þátttöku	
  þeirra	
  þegar	
  kemur	
  að	
  

stjórnmálum	
   íslenska	
   þjóðfélagsins.	
   Þeir	
   töldu	
   jafnframt	
   að	
   þeir	
   gætu	
   sjálfir	
  

betrumbætt	
  sig	
  í	
  þeim	
  málefnum.	
  Þátttakendur	
  í	
  öllum	
  hópum	
  greindu	
  frá	
  því	
  að	
  þeir	
  

töldu	
   að	
   fjölmiðlar	
   fjölluðu	
   á	
   neikvæðan	
   hátt	
   um	
   innflytjendur	
   og	
   þar	
   af	
   leiðandi	
  

skapist	
   ótti	
   gagnvart	
   innflytjendum	
   og	
   slæm	
   ímynd.	
   Þátttakendur	
   greindu	
   frá	
   því	
   að	
  

þeir	
  vildu	
  taka	
  þátt	
  í	
  fjölmiðlastarfsemi	
  og	
  fá	
  stuðning	
  til	
  að	
  koma	
  rödd	
  sinni	
  á	
  framfæri	
  

með	
   því	
   t.d.	
   að	
   skrifa	
   greinar.	
   Almenn	
   skoðun	
   meðal	
   innflytjendanna	
   var	
   að	
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upplýsingar	
  ættu	
  að	
  vera	
  aðgengilegar	
  á	
  ýmsum	
  stöðum,	
  svo	
  sem	
  samfélagsmiðlum	
  á	
  

borð	
   við	
   Facebook.	
   Einnig	
   væri	
   mikilvægt	
   að	
   koma	
   meira	
   til	
   móts	
   við	
   ólíkar	
   þarfir	
  

einstaklinga	
   með	
   því	
   að	
   þýða	
   upplýsingaefni	
   á	
   hin	
   ýmsu	
   tungumál.	
   Næstum	
   allir	
  

hóparnir	
   kvörtuðu	
  undan	
  því	
   að	
   fá	
   oft	
   rangar	
   eða	
  misvísandi	
   upplýsingar	
   frá	
   ýmsum	
  

starfsstöðvum	
  borgarinnar	
  (Fjölmenningarþing,	
  2012).	
  	
  

5.2 Aðlögunarhæfni	
  

Aðlögun	
   er	
   sú	
   hæfni	
   sem	
   einstaklingar	
   geta	
   búið	
   yfir	
   þegar	
   kemur	
   að	
   breyttum	
  

aðstæðum	
   í	
   lífi	
   þeirra	
   eða	
   þjóðfélagi.	
   Hlutir	
   geta	
   breyst	
   skyndilega	
   og	
   einstaklingar	
  

verða	
   því	
   aðlagast	
   þeim	
   breyttum	
   aðstæðum	
   sem	
   þeir	
   standa	
   frammi	
   fyrir.	
  

Einstaklingar	
  hafa	
  t.d	
  flust	
  til	
  annarra	
  landa	
  og	
  þurft	
  að	
  aðlagast	
  nýju	
  þjóðfélagi,	
  en	
  í	
  því	
  

felst	
   að,	
   læra	
   nýtt	
   tungumál,	
   trú,	
   siði	
   og	
   venjur	
   til	
   að	
   verða	
   hluti	
   af	
   því	
   samfélagi.	
  

Menningaráfall	
   (e.	
   culture	
   shock)	
   er	
   algeng	
   streituviðbragð	
   sem	
   einstaklingar	
   upplifa	
  

þegar	
   þeir	
   takast	
   á	
   við	
   ólíka	
   menningu	
   (Storti,	
   2001).	
   Sjálfsmynd	
   og	
   sjálfsöryggið	
  

raskast	
  verulega	
  því	
  einstaklingur	
  finnur	
  fyrir	
  vanhæfni	
  þegar	
  hann	
  getur	
  ekki	
  einu	
  sinni	
  

fundið	
  út	
  hvernig	
  eigi	
  að	
  borga	
  fyrir	
  rútufargjald.	
  Mynstrið	
  sem	
  einkennir	
  innflytjendur,	
  

þegar	
   þeir	
   aðlagast	
   nýrri	
   menningu,	
   er	
   þunglyndi	
   (Oberg,	
   1960)	
   en	
   ef	
   einstaklingur	
  

kemur	
   sem	
   skiptinemi,	
   eða	
   einungis	
   til	
   að	
   vinna	
   í	
   ákveðinn	
   tíma,	
   upplifir	
   hann	
  

endurtekið	
  áfall	
  þegar	
  hann	
  snýr	
  aftur	
  heim	
  (Martin	
  og	
  Harrell,	
  2004).	
  	
  

Árið	
  2005	
  kynnti	
  Árni	
  Magnússon	
  félagsmálaráðherra	
  skýrslu	
  nefndar,	
  sem	
  fékk	
  það	
  

verkefni	
  að	
  útfæra	
  tillögur	
  að	
  stefnumótun	
  í	
  aðlögunarmálefnum	
  innflytjenda	
  á	
  Íslandi.	
  

Í	
   skýrslunni	
  kemur	
   fram	
  að	
  það	
  séu	
   fjögur	
  hugtök	
  sem	
   lýsa	
  yfirleitt	
  þeim	
  farvegi	
   sem	
  

innflytjendur	
  geta	
  fallið	
  í	
  þegar	
  komið	
  er	
  í	
  nýtt	
  samfélag	
  til	
  lengdar.	
  Þessi	
  fjögur	
  hugtök	
  

eru	
  eftirfarandi:	
  

5.2.1 Samlögun	
  

Samlögun	
   (e.	
   assimilation)	
   er	
   þegar	
   innflytjandi	
   segir	
   skilið	
   við	
   uppruna	
   sinn	
   sem	
  

flokkast	
  sem,	
  menning,	
  tungumál	
  og	
   land.	
  Þess	
   í	
  stað	
  tileinkar	
  hann	
  sér	
  menningu	
  og	
  

tungumál	
  nýja	
  landsins	
  sem	
  hann	
  hefur	
  flust	
  til	
  (Félagsmálaráðuneytið,	
  2005).	
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5.2.2 Samþætting	
  	
  

Samþætting	
  (e.	
  integration)	
  er	
  þegar	
  Innflytjandi	
  eru	
  í	
  þjóðernisminnihluta,	
  þ.e.a.s,	
  vill	
  

viðhalda	
  eigin	
  menningu	
  og	
  tungumáli	
  en	
  samt	
  sem	
  áður	
  tileinka	
  sér	
  ráðandi	
  menningu	
  

í	
  nýja	
  samfélaginu.	
  Hérna	
  þurfa	
  einstaklingar	
  að	
  aðlagast	
  nýjum	
  menningarheimi	
  ásamt	
  

því	
   að	
  halda	
   í	
   sína	
  upprunalega	
  menningu	
   sem	
  getur	
   reynst	
   erfitt	
   verkefni.	
  Hugtakið	
  

samþætting	
  á	
  í	
  raun	
  og	
  veru	
  við	
  hugtakið	
  aðlögun	
  hérna	
  (Félagsmálaráðuneytið,	
  2005).	
  

5.2.3 Aðskilnaður	
  	
  

Aðskilnaður	
  (e.	
  separation)	
  hefur	
  þau	
  áhrif	
  að	
  einstaklingar	
  upplifa	
  í	
  raun	
  og	
  veru	
  enga	
  

aðlögun.	
  Hugtakið	
  aðskilnaður	
  er	
  þegar	
  ákveðnir	
  hópar	
  sameinast	
  á	
  tiltekið	
  svæði	
  þar	
  

sem	
  þeir	
  búa	
  einungis	
  á	
  afmörkuðu	
  svæði	
  og	
  stjórnast	
  af	
  meirihlutanum.	
  Þ.e.a.s.	
  Þeir	
  

búa	
  til	
  eigið	
  samfélag	
  og	
  aðlagast	
  ekki	
  þeirra	
  menningu	
  sem	
  þeir	
  hafa	
   flust	
   til	
   (Berry,	
  

2005;	
  Félagsmálaráðuneytið,	
  2005).	
  	
  

5.2.4 Einangrun	
  	
  	
  

Einangrun	
  (e.	
  marginality)	
  er	
  þegar	
  engin	
  tengsl	
  myndast	
  hjá	
  einstaklingi	
  þegar	
  kemur	
  

að	
   nýrri	
   menningu,	
   einnig	
   nær	
   hann	
   ekki	
   halda	
   tengslum	
   við	
   sína	
   upprunalegu	
  

menningu.	
  Einstaklingurinn	
  þar	
  af	
  leiðandi	
  missir	
  tengsl	
  við	
  sína	
  menningu	
  og	
  myndar	
  

engin	
  tengsl	
  við	
  þá	
  nýju	
  (Félagsmálaráðuneytið,	
  2005).	
  

5.2.5 Félagsleg	
  einangrun	
  

Félagsleg	
   einangrun	
   (e.	
   social	
   exclusion/inclusion)	
   er	
   þegar	
   eintaklingur	
   upplifir	
  

félagslega	
  útilokun	
  eða	
  að	
  hann	
  tilheyrir	
  ekki	
  ákveðnum	
  þáttum	
  sem	
  skapa	
  samfélag.	
  

Hann	
   er	
   í	
   þeirri	
   aðstöðu	
   að	
   vera	
   búsettur	
   í	
   öðru	
   samfélagi	
   og	
   nær	
  því	
   ekki	
   að	
   virkja	
  

ákveðið	
  tengslanet	
  í	
  kringum	
  sig	
  af	
  óviðráðanlegum	
  aðstæðum	
  og	
  gerir	
  það	
  að	
  verkum,	
  

minni	
   samskipti	
   við	
   aðra.	
   Þar	
   af	
   leiðandi	
   getur	
   sá	
   einstaklingur	
   ekki	
   tekið	
   þátt	
   í	
  

venjulegri	
   starfsemi	
   samfélagsins	
   og	
   upplifir	
   því	
   félaglega	
   einangrun	
   (Burchardt,	
   Le	
  

Grand	
  og	
  Piachaud,	
  1999;	
  Rogaly,	
  Fisher	
  og	
  Mayo,	
  1999).	
  

Einstaklingar	
   búa	
   við	
   mismunandi	
   aðstæður	
   í	
   heiminum	
   og	
   þeir	
   leita	
   af	
   nýjum	
  

heimkynnum	
   af	
   ýmsum	
   orskökum.	
   Einstaklingur	
   leita	
   sér	
   að	
   nýjum	
   tækifærum	
   og	
  

flytjast	
   til	
   dæmis	
   til	
   landa	
   þar	
   sem	
   mikil	
   frjósemi	
   er	
   í	
   atvinnulífinu.	
   Í	
   skýrslu	
  

félagsmálaráðherra	
  er	
  tekið	
  þar	
  fram	
  að	
  gengið	
  sé	
  út	
  frá	
  gagnkvæmri	
  aðlögun,	
  þ.e.a.s.	
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að	
  þeir	
  útlendingar	
  sem	
  koma	
  hingað	
  til	
  landsins	
  verði	
  auðveldað	
  að	
  siðum	
  og	
  venjum	
  

íslendinga	
   með	
   þeim	
   hætti	
   að	
   tryggja	
   þeim	
   aðgang	
   að	
   tungumálanámskeiðum	
   og	
  

fræðslu	
   um	
   samfélagið.	
   Infæddir	
   verða	
   því	
   að	
   virða	
   þessa	
   þörf	
   og	
   þennan	
   vilja	
   hins	
  

aðflutta	
  svo	
  að	
  um	
  einangrun	
  sé	
  ekki	
  að	
  ræða.	
  Gæta	
  þarf	
  vel	
  að	
  þessum	
  þáttum	
  og	
  ýta	
  

undir	
   jafnrétti	
  meðal	
   innfæddra	
   og	
   aðflutta	
   svo	
   að	
  misrétti	
   festist	
   ekki	
   í	
   sessi	
   og	
   ýti	
  

undir	
  aðskilnað,	
  einangrun	
  og	
  fordóma	
  (Félagsmálaráðuneytið,	
  2005).	
  	
  	
  

Samkvæmt	
   Stellu	
   Ting-­‐Toomey	
   (1999)	
   gerir	
   hún	
   grein	
   fyrir	
   í	
   bókinni	
   sinni	
  	
  

Communicating	
   across	
   cultures	
   að	
   talið	
   sé	
   að	
   innflytjendur	
   ganga	
   í	
   gegnum	
   sjö	
   stig	
  

þegar	
  þeir	
  flytja	
  inn	
  í	
  nýtt	
  samfélag	
  og	
  eru	
  þau	
  eftirfarandi:	
  	
  

1. Brúðkaupsferð	
   (e.	
   honeymoon):	
   Nýliðar	
   eru	
   boðnir	
   til	
   landsins	
   með	
   mikilli	
  

gestrisni,	
  þeir	
  upplifa	
  nýja	
  landið	
  sem	
  ferðamaður.	
  

2. Óvild	
  (e.	
  hostility):	
  Þegar	
  brúðkaupsferðartímabilið	
  fjarar	
  út,	
  tekur	
  alvaran	
  við	
  

og	
  krafist	
  er	
  meira	
  af	
  erlenda	
  einstaklingnum	
  en	
  þá	
  getur	
   ráðaleysi	
  og	
  gremja	
  

myndast.	
   Þá	
   skortir	
   samskiptahæfni	
   og	
   þar	
   af	
   leiðandi	
   draga	
   þeir	
   sig	
   í	
   hlé	
   og	
  

einangrast.	
  

3. Húmor	
   (e.	
   humor):	
   Einstaklingarnir	
   sjá	
   áskoranirnar	
   í	
   réttu	
   samhengi	
   og	
   eru	
  

tilbúnir	
  til	
  að	
  takast	
  á	
  við	
  þær.	
  

4. Samstilltur	
  (e.	
  in	
  sync):	
  Einstaklingar	
  hafa	
  öðlast	
  þægindar	
  og	
  hæfnis	
  tilfinningu	
  

í	
  nýju	
  þjóðmenningunni.	
  Þeir	
  eru	
  orðnir	
  það	
  hæfir	
  að	
  þeir	
  geta	
  hjálpað	
  öðrum	
  

erlendum	
  aðilum	
  við	
  að	
  aðlagast	
  þjóðmenningunni	
  á	
  sama	
  hátt.	
  

5. Tvíbendni	
  (e	
  ambivalence):	
  Einstaklingar	
  koma	
  að	
  því	
  stigi	
  að	
  dvöl	
  þeirra	
  í	
  nýju	
  

þjóðmenningunni	
   er	
   á	
   enda	
   og	
   þeir	
   verða	
   einfaldlega	
   brotnir	
   við	
   að	
   fara	
   frá	
  

landinu	
  og	
  menningu	
  þess.	
  

6. Afturkoma	
   (e.	
   re-­‐entry):	
   Einstaklingurinn	
  verður	
  hneykslaður	
  af	
  áhugaleysi	
  og	
  

stuðningsleysi	
  fjölskyldu	
  sinnar	
  í	
  heimamenningu	
  sinni	
  og	
  stressið	
  við	
  að	
  koma	
  

heim	
  verður	
  jafnvel	
  ennþá	
  meira.	
  

7. Endurnýjun	
  (e.	
  resocialization):	
  Þegar	
  einstaklingar	
  eru	
  að	
  aðlagast	
  heimkomu	
  

sinni,	
   myndast	
   oft	
   þrjú	
   ákveðin	
   mynstur,	
   þau	
   eru	
   eftirtektarsemi	
   (e.	
  

assimilators),	
   ósátti	
   (e.	
   alienator)	
   og	
   spennubreytir	
   (e.transformers).	
   Sá	
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eftirtektarsami	
   reynir	
   að	
   aðlagast	
   aftur	
   í	
   sama	
   far	
   og	
   gleyma	
   upplifun	
   sinni	
  

þegar	
   kom	
   að	
   nýrri	
   þjóðmenningu.	
   Sá	
   ósátti	
   er	
   aldrei	
   alveg	
   nógu	
   sáttur	
   við	
  

heima-­‐menningu	
  sína.	
  Þeir	
  munu	
  finna	
  fyrir	
  eirðaleysi	
  þanga	
  til	
  þeir	
  taka	
  að	
  sér	
  

annað	
  verkefni	
  erlendis.	
  Síðan	
  að	
  lokum	
  höfum	
  við	
  spennubreytirinn	
  en,	
  sá	
  aðili	
  

notfærir	
   sér	
   þá	
   viðbótarþekkingu	
   sína	
   sem	
   hann	
   öðlaðist	
   í	
   öðru	
   landi	
   til	
   að	
  

betrumbæta	
   sambandið	
   sitt	
   við	
   fjölskyldu	
   og	
   skipulagsheild	
   (Ting-­‐Toomey,	
  

1999).	
  	
  

Árið	
  2007	
  tryggði	
  stefna	
  ríkisstjórnar	
   Íslands	
   í	
  málefnum	
  innflytjenda	
  sú	
  að	
  allir	
   íbúar	
  

landsins	
   nytu	
   jafnra	
   tækifæra	
   þegar	
   kemur	
   að	
   aðlögun	
   innflytjenda.	
   Það	
   er	
   íslensku	
  

samfélagi	
   einungis	
   til	
   gæfu	
   að	
   gefa	
   einstaklingum	
   sem	
   flyst	
   hingað	
   tækifæri.	
  

Samfélagið	
  getur	
  haft	
  veruleg	
  áhrif	
  á	
  aðlögun	
  innflytjenda	
  og	
  betra	
  er	
  fyrir	
  þjóð	
  að	
  vera	
  

tilbúin	
  til	
  að	
  bregðast	
  við	
  breytingum	
  og	
  meta	
   framlag	
   innflytjenda	
  á	
  vinnumarkaði.	
   Í	
  

stefnunni	
   sem	
   ríkisstjórn	
   Íslands	
   setti	
   fram	
   voru	
   tiltekin	
   nokkur	
   markmið	
   sem	
   geta	
  

hjálpað	
   innflytjendum	
   til	
   að	
   aðlagast	
   fyrr	
   íslensku	
   þjóðfélagi,	
   þau	
   eru:	
   Íslenskunám,	
  

aðgangur	
   að	
   upplýsingum	
   um	
   íslenskt	
   samfélag,	
   innflytjendur	
   njóti	
   sömu	
   kjara	
   og	
  

réttindi	
   og	
   aðrir,	
   framboð	
   af	
   vel	
   menntuðum	
   kennurum,	
   aðgangur	
   að	
   fullnægjandi	
  

heilbrigðisþjónustu	
  o.fl.	
  Lykilinn	
  að	
  aðlögun	
   innflytjenda	
  er	
  að	
   læra	
   íslenska	
  tungu	
  og	
  

með	
  aðstoð	
  stjórnvalda	
  er	
  meiri	
  möguleiki	
  á	
  að	
  innflytjendur	
  læri	
  tungumálið	
  og	
  komi	
  

sér	
  betur	
  fyrir	
  hér	
  á	
  landi	
  (Félagsmálaráðuneytið,	
  2007).	
  	
  

Árið	
   2004	
   greindi	
   fréttaveitan	
   The	
   Economist	
   frá	
   því	
   að	
   í	
   Bretlandi	
   hafa	
   verið	
  

framkvæmdar	
   rannsóknir	
   þar	
   sem	
   niðurstöður	
   hafa	
   sýnt	
   fram	
   á	
   að	
   erlent	
   vinnuafl	
  

hefur	
  skapað	
  fleiri	
  störf	
  í	
  Bretlandi	
  en	
  þau	
  störf	
  sem	
  hafa	
  tapast	
  frá	
  innfæddum.	
  Með	
  

fólksfjölguninni	
  hafa	
  orðið	
  til	
  fleiri	
  verkefni	
  og	
  hefur	
  störfum	
  fjölgað	
  og	
  þar	
  af	
  leiðandi	
  

skapast	
  fleiri	
  tækifæri	
  á	
  vinnumarkaði	
  (Félagsmálaráðuneytið,	
  2007).	
  	
  En	
  í	
  dag	
  birtast	
  á	
  

stórum	
   fréttaveitum	
   á	
   borð	
   við	
  Express	
   fyrirsagnir	
   sem	
   vitna	
   í	
   aðrar	
   rannsóknir	
   sem	
  

sýnir	
   fram	
   á	
   að	
   innfæddir	
   séu	
   að	
   tapa	
   vinnu	
   út	
   af	
   erlendu	
   vinnuafli	
   í	
   Bretlandi.	
  

Samkvæmt	
  fréttinni	
  var	
  það	
  árið	
  2004	
  sem	
  fleiri	
  lönd	
  gengur	
  í	
  Evrópusambansins	
  í	
  leit	
  

að	
  betri	
  vinnu	
  og	
  von	
  um	
  betra	
  líf.	
  Tíu	
  árum	
  síðar	
  eru	
  Bretar	
  á	
  þeirri	
  skoðun	
  að	
  þeir	
  vilji	
  

segja	
   sig	
   úr	
   Evrópusambandinu	
   í	
   von	
   um	
   að	
   takmarka	
   innflutning	
   innflytjenda	
   til	
  

landsins	
   (Dawar,	
   2014).	
   Það	
  má	
   því	
   segja	
   að	
   uppi	
   séu	
   skiptar	
   skoðanir	
   þegar	
   kemur	
  

almennt	
  að	
  innflytjendum	
  og	
  aðlögun	
  þeirra.	
  Á	
  Íslandi	
  er	
  hlutfall	
  innflytjenda	
  lægra	
  en	
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á	
  flestum	
  hinum	
  Norðurlöndunum	
  (Félagsmálaráðuneytið,	
  2007)	
  og	
  eins	
  og	
  var	
  nefnt	
  

hér	
   að	
   ofan	
   þá	
   er	
   Ísland	
   ekki	
   lengur	
   fýsilegasti	
   kosturinn	
   fyrir	
   innflytjendur	
   vegna	
  

hækkandi	
  húsnæðiskostnaðar	
  o.	
  s.	
  frv.	
  

5.3 Fordómar	
  og	
  mismunun	
  

Eins	
  og	
  nefnt	
  var	
  hér	
  að	
  ofan	
  greindi	
  Hagstofa	
   Íslands	
  frá	
  því	
  að	
  þann	
  1.	
   janúar	
  2013	
  

voru	
   25.926	
   innflytjendur	
   á	
   Íslandi,	
   eða	
   um	
   8,1	
   %	
   af	
   mannfjöldanum.	
   Með	
   fjölgun	
  

erlendra	
   aðila	
   hér	
   á	
   landi	
   hefur	
   orðið	
   talsverð	
   meiri	
   umræða	
   um	
   mismunun	
   og	
  

fordóma	
   í	
   samfélaginu.	
   En	
  hvað	
  eru	
   fordómar?	
  Mismunandi	
   skilgreiningar	
  hafa	
   verið	
  

gerðar	
  á	
  hugtakinu	
  en	
  Allport	
  (1954)	
  skilgreinir	
  fordóma	
  svo:	
  

Prejudice	
   is	
   an	
   antipathy	
   based	
   on	
   faulty	
   and	
   inflexible	
   generalization.	
   It	
  

may	
  be	
  felt	
  or	
  expressed.	
  It	
  may	
  be	
  directed	
  toward	
  a	
  group	
  or	
  an	
  individual	
  

of	
  that	
  group	
  (Allport,	
  1954	
  bls.	
  9).	
  

Þetta	
  mætti	
  útleggja	
  svo	
  á	
  íslensku:	
  Fordómar	
  eru	
  andúð	
  sem	
  byggð	
  er	
  á	
  siðspilltum	
  og	
  

ósveigjanlegum	
   alhæfingum.	
   Þessi	
   andúð	
   getur	
   verið	
   komið	
   fram	
   sem	
   tilfinning	
   eða	
  

látin	
   í	
   ljós	
   gegn	
   hópi	
   eða	
   einstaklingi.	
   Allport	
   segir	
   að	
   fordómar	
   séu	
   ákveðið	
   viðhorf	
  

sem	
  getur	
  haft	
  gífurleg	
  áhrif	
  á	
  atferli	
  einstaklinga	
  þegar	
  þau	
  eru	
   sjáanleg.	
  Hins	
  vegar	
  

getur	
  þetta	
  viðhorf	
  og	
  ákveðna	
  hegðun	
  verið	
  mjög	
  vel	
  falin	
  þannig	
  að	
  einstaklingarnir	
  

sem	
  verða	
  fyrir	
  þessari	
  hegðun	
  eru	
  þeir	
  einu	
  sem	
  verða	
  varir	
  við	
  hana	
  (Allport,	
  1954).	
  

Einstaklingar	
   sem	
   alast	
   upp	
   við	
   ólíka	
  menningu,	
   siði,	
   venjur	
   og	
   trú	
   geta	
  myndað	
   sér	
  

ákveðna	
  skoðun	
  og	
  dæmt	
  þar	
  af	
  leiðandi	
  aðra	
  einstaklinga	
  frá	
  ólíkum	
  menningarheimi.	
  

Nú	
  á	
  dögum	
  er	
  mikilvægt	
  fyrir	
  stjórnendur	
  að	
  koma	
  í	
  veg	
  fyrir	
  slíka	
  árekstra	
  og	
  útiloka	
  

hvers	
  konar	
  myndun	
  af	
  fordómum	
  á	
  vinnustöðum.	
  	
  

Árið	
   2013	
   framkvæmdi	
   Guðrún	
   Pétursdóttir	
   rannsókn	
   þar	
   sem	
   hún	
   vildi	
   kanna	
  

upplifun	
   erlendra	
   einstaklinga	
   á	
   duldum	
   fordómum	
   og	
  mismunun	
   á	
   Íslandi.	
   Samtals	
  

voru	
  þátttakendurnir	
  89	
  og	
  voru	
  það	
  72	
  erlendir	
  aðilar	
  og	
  17	
  Íslendingar.	
  Niðurstöður	
  

leiddu	
   í	
   ljós	
  að	
  marktækur	
  munur	
  var	
  á	
  milli	
   íslenskra	
  þátttakenda	
  og	
  einstaklinga	
  af	
  

erlendum	
   uppruna.	
   93%	
   af	
   erlendum	
   uppruna	
   upplifði	
   einu	
   sinni	
   eða	
   oftar	
  

fordómafulla	
  hegðun	
  (Guðrún	
  Pétursdóttir,	
  2013).	
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Vísir	
  birti	
  árið	
  2013	
  umfjöllun	
  um	
  atvik	
  þar	
  sem	
  viðskiptavinur	
  Bónus	
  sagði	
  frá	
  upplifun	
  

sinni	
   á	
   fordómum	
  þegar	
  hann	
   fór	
   í	
   búðarferð.	
  Viðskiptavinurinn	
  varð	
   vitni	
   af	
   samtali	
  

tveggja	
   annarra	
   viðskiptavina	
   og	
   samskiptum	
   þeirra	
   við	
   sextán	
   ára	
   gamla	
  

afgreiðslustúlku	
   sem	
   afgreiddi	
   þau.	
   Viðskiptavinirnir	
   voru	
   hortugir	
   og	
   dónalegir	
   við	
  

stúlkuna	
   sem	
   grét	
   eftir	
   að	
   viðskiptunum	
   lauk.	
   Stúlkan,	
   sem	
   kemur	
   upprunalega	
   frá	
  

Bosníu,	
   sagði	
   í	
   viðtali	
   við	
   Vísir	
   að	
   hún	
   fyndi	
   fyrir	
   miklum	
   fordómum	
   og	
   að	
   margir	
  

Íslendingar	
  hreyti	
  óþarfa	
  orðum	
  í	
  hana.	
  Formaður	
  VR,	
  Ólafía	
  Björk	
  Rafnsdóttir,	
  sagði	
   í	
  

samtali	
   við	
   Fréttastofu	
   „að	
   svona	
  mál	
   væru	
   litin	
   alvarlegum	
   augum	
   og	
   að	
   farið	
   hafi	
  

verið	
  af	
  stað	
  með	
  herferðina	
  þeirra	
  vegna	
  svona	
  mála“	
  (Elísabet	
  Hall,	
  2013).	
  

Ingrid	
   Kuhlman	
   skrifaði	
   grein	
   um	
   upplifun	
   sína	
   á	
   námi,	
  menningu	
   og	
   vinnu	
   hér	
   á	
  

Íslandi.	
   Ingrid	
   er	
   fædd	
   og	
   uppalin	
   í	
   Amsterdam	
   í	
   Hollandi.	
   Árið	
   1991	
   fluttist	
   hún	
   til	
  

Íslands	
   til	
   að	
   stunda	
   nám	
   í	
   íslensku.	
   Hún	
   lýsir	
   því	
   hversu	
   merkilegt	
   ferli	
   það	
   sé	
   að	
  

aðlagast	
  annarri	
  menningu	
  og	
  hversu	
  erfitt	
  það	
  sé	
  að	
  venjast	
  ákveðnum	
  hlutum	
  sem	
  

eru	
   öðruvísi	
   en	
   í	
   hennar	
   heimamenning.	
   Hún	
   lýsir	
   því	
   hversu	
   mikið	
   það	
   reynir	
   á	
  

aðkomumenn	
   fyrstu	
   mánuðina	
   og	
   árin	
   og	
   hvernig	
   aðlögunin	
   sé	
   mikið	
   lærdómsferli.	
  

Hún	
  tekur	
  það	
  fram	
  að	
  Íslendingar	
  séu	
  einstaklega	
  duglegir	
  að	
  nota	
  enskuslettur	
  hér	
  og	
  

þar	
  á	
  milli	
  setninga	
  en	
  þegar	
  erlendur	
  aðili	
  geri	
  slíkt	
  sé	
  sú	
  ályktun	
  dregin	
  að	
  viðkomandi	
  

hafi	
   ekki	
   nógu	
   mikinn	
   orðaforða.	
   Einnig	
   tekur	
   hún	
   fram	
   að	
   þegar	
   tveir	
  

menningarheimar	
   mætist	
   þá	
   liggi	
   það	
   í	
   hlutarins	
   eðli	
   að	
   aðkomumaðurinn	
   stendur	
  

veikara	
  að	
  vígi.	
   Ingrid	
  hafði	
  búið	
  á	
   Íslandi	
   í	
  15	
  ár	
  þegar	
  hún	
  skrifaði	
  þessa	
  grein,	
   sem	
  

birtist	
   í	
  Morgunblaðinu	
  2.	
  maí	
   2012,	
  og	
   lýsti	
   hún	
   í	
   lokin	
  hversu	
   sterk	
   tengsl	
   hún	
  hafi	
  

myndað	
  við	
  Íslandi	
  og	
  að	
  Holland	
  væri	
  í	
  raun	
  og	
  veru	
  ekki	
  hennar	
  heimili	
  lengur,	
  Ísland	
  

væri	
  landið	
  hennar	
  (Kuhlman,	
  2012).	
  

Fordómar	
   geta	
   birst	
   í	
   ýmsum	
   myndum	
   og	
   er	
   mikilvægt	
   fyrir	
   Íslendinga	
   og	
   aðrar	
  

þjóðir	
  að	
  draga	
  úr	
  þessari	
  fordómafullu	
  hegðun	
  og	
  líta	
  björtum	
  augum	
  á	
  fjölmenningar-­‐

lega	
  framtíð.	
  Í	
  næsta	
  kafla	
  verða	
  gerð	
  skil	
  á	
  þeirri	
  fyrirbærafræðilegu	
  rannsóknaraðferð	
  

sem	
  var	
  beitt	
  til	
  að	
  svara	
  rannsóknarspurningunni	
  sem	
  greint	
  var	
  frá	
  í	
  inngangi.	
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6 Aðferðafræði	
  	
  

Í	
  þessum	
  kafla	
  verður	
  gert	
  grein	
  fyrir	
  aðferðafræði	
  rannsóknarinnar	
  og	
  ástæðum	
  fyrir	
  

því	
  að	
  sú	
  aðferðafræði	
  var	
  valin.	
  Auk	
  þess	
  verður	
  gert	
  grein	
  fyrir	
  hvernig	
  framkvæmd	
  

þessarar	
   rannsóknar	
   var	
   útlistuð,	
   þ.e.a.s.	
   hvernig	
   þátttakendur	
   rannsóknarinnar	
   voru	
  

valdir	
  og	
  hvernig	
  viðtalsramminn	
  var	
  mótaður.	
  

6.1 Eigindleg	
  aðferðafræði	
  	
  

Markmiðið	
   með	
   rannsókninni	
   var	
   að	
   auka	
   skilning	
   á	
   upplifun	
   stjórnenda	
   á	
   aðlögun	
  

erlendra	
  starfsmanna	
  að	
  fyrirtækjamenningu	
  íslenskra	
  þjónustufyrirtækja.	
  Til	
  að	
  skilja	
  

betur	
   og	
   svara	
   rannsóknarspurningunni	
   var	
   gerð	
   eigindleg	
   rannsóknaraðferð	
   í	
   formi	
  

djúpviðtala	
  og	
  enn	
  fremur	
  var	
  fyrirbærafræðilega	
  aðferð	
  valin	
  vegna	
  eðli	
  markmiðsins.	
  	
  

Fyrirbærafræðin	
   skyggnist	
   inn	
   í	
   raunverulegt	
   eðli	
   fyrirbærisins,	
   það	
   gerir	
  

einhvern	
  hlut	
  að	
  því	
  sem	
  það	
  er	
  –	
  og	
  án	
  þess,	
  gæti	
  það	
  ekki	
  orðið	
  að	
  því	
  sem	
  

það	
  er	
  (Husserl,	
  1983;	
  Merleau-­‐Ponty,	
  1962).	
  	
  

Eigindleg	
  rannsóknaraðferð	
  (e.	
  qualitative	
  methodology)	
  er	
   í	
  stórum	
  dráttum	
  ákveðin	
  

nálgun	
   rannsóknar	
   sem	
  gerir	
   rannsakanda	
  kleift	
   að	
   skoða	
   reynslu	
  einstaklinga	
   í	
   smá-­‐

atriðum.	
  Með	
  því	
  að	
  notast	
  við	
  eigindlega	
  aðferð	
  er	
  rannsakandi	
  yfirleitt	
  að	
  rannsaka	
  

viðhorf,	
   tilfinningar	
   eða	
   upplifun	
   einstaklinga,	
   með	
   aðferðum	
   á	
   borð	
   við	
   djúpviðtöl.	
  

Helstu	
   séreinkenni	
   eigindlegra	
   rannsókna	
   eru	
   að	
   rannsakandi	
   getur	
   greint	
   málefni	
  

rannsóknarinnar	
  út	
  frá	
  sjónarhóli	
  viðmælenda,	
  hegðun	
  þeirra,	
  atburðum	
  eða	
  einstakri	
  

upplifun	
   á	
   vissum	
   atvikum	
   sem	
   hann	
   greinir	
   frá.	
   Gagnaöflun	
   er	
   þess	
   vegna	
   höfð	
   í	
  

samtalsformi	
   þar	
   sem	
   rannsakandi	
   nær	
   dýpri	
   skilning	
   á	
   viðfangsefninu	
   og	
   þar	
   af	
  

leiðandi	
   nær	
   hann	
   að	
   skilja	
   betur	
   reynslu,	
   merkingu	
   og	
   túlkanir	
   út	
   frá	
   sjónarhorni	
  

viðmælenda	
  sinna	
  (McDaniel	
  og	
  Gates,	
  1998).	
  Rannsakandinn	
  nær	
  allt	
  frá	
  því	
  að	
  skilja	
  

upplifun	
   viðmælenda	
   sinna,	
   lífsreynslu	
   þeirra,	
   að	
   því	
   að	
   skilja	
   hvernig	
   þeir	
   upplifa	
  

félagslegar	
  og	
  menningarlegar	
  venjur.	
  Við	
  gerð	
  slíkra	
  rannsókna	
  þarf	
  rannsakandi	
  samt	
  

sem	
  áður	
  að	
  hafa	
  margt	
  í	
  huga	
  sem	
  getur	
  haft	
  áhrif	
  á	
  niðurstöður.	
  Rannsakandi	
  verður	
  

að	
  varast	
  það	
  að	
  láta	
  skoðanir	
  sínar	
  skína	
  í	
  gegn	
  í	
  viðtalinu	
  og	
  mikilvægt	
  er	
  að	
  hann	
  sé	
  

meðvitaður	
   um	
   að	
   spurningarnar	
   séu	
   alls	
   ekki	
   leiðandi.	
   Í	
   þeirri	
   rannsókn	
   sem	
   hér	
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verður	
   greint	
   frá	
   var	
   rannsakandi	
   meðvitaður	
   um	
   ýmis	
   konar	
   hindranir	
   sem	
   gætu	
  

staðið	
   í	
   vegi	
   fyrir	
   honum	
   í	
   rannsókninni,	
   reynsluleysi,	
   óöryggi,	
   feimni,	
   óáreiðanleika	
  

o.s.frv.	
  

Rannsakandi	
   verður	
   að	
   taka	
   tillit	
   til	
   hegðunar	
   viðmælenda	
   sinna,	
   eða	
   almennt	
  

greina	
  siðferðislega	
  hegðun	
  þeirra,	
  samanborið	
  við	
  það	
  sem	
  verið	
  er	
  að	
  rannsaka	
  (de	
  

laine,	
  2000;	
  McGinn	
  og	
  Bosacki,	
  2004).	
  Rannsakanda	
  þótti	
  því	
  mikilvægt	
  að	
  hafa	
  í	
  huga	
  

réttmæti	
   og	
   áreiðanleika	
   og	
   skoða	
   siðferði	
   viðmælenda	
   sinna	
   á	
  meðan	
   rannsókninni	
  

stóð	
  til	
  að	
  samræma	
  vettvangsglósur	
  við	
  áreiðanleika	
  gagna.	
  Réttmæti	
  og	
  áreiðanleiki	
  

er	
  háður	
  siðferði	
  rannsakandans	
  (Merriam,	
  2009).	
  Réttmæti	
  og	
  trúverðugleiki	
  gagna	
  er	
  

mikilvægur	
   þáttur	
   til	
   að	
   niðurstöður	
   rannsókna	
   verði	
   skýrar,	
   áreiðanlegar	
   og	
  

marktækar	
  (De	
  laine,	
  2000;	
  McGinn	
  og	
  Bosacki,	
  2004).	
  	
  

Til	
   að	
   öðlast	
  mikilvægar	
   upplýsingar	
   frá	
   viðmælendum	
   sínum	
   þarf	
   rannsakandi	
   að	
  

vera	
  opinn,	
  sinnaður,	
  forvitinn,	
  sýna	
  hluttekningu,	
  sveigjanleika	
  og	
  vera	
  einstaklega	
  fær	
  

í	
  því	
  að	
  hlusta	
  á	
  einstaklinga	
  segja	
  sína	
  sögu	
  um	
  ákveðið	
  rannsóknarmálefni.	
  Markmið	
  

rannsakandans	
   er	
   því	
   að	
   rannsaka	
   einstaklinga	
   í	
   sínu	
   náttúrulega	
   umhverfi	
   og	
   bera	
  

kennsl	
   á	
   hvernig	
   reynsla	
   þeirra	
   og	
   hegðun	
   mótast	
   af	
   samhengi	
   í	
   lífi	
   þeirra,	
   þ.e.a.s.	
  

félagslegu,	
   efnahagslegu,	
   menningarlegu	
   eða	
   líkamlegu	
   samhengi	
   þar	
   sem	
  

einstaklingar	
  lifa	
  og	
  vinna	
  (Hennink,	
  Hutter	
  og	
  Bailey,	
  2010).	
  	
  

6.1.1 Fyrirbærafræði	
  

Á	
   fyrri	
   hluta	
   20.	
   aldar	
   þróaði	
   og	
   setti	
   þýski	
   heimspekingurinn	
   og	
   fræðimaðurinn	
  

Edmund	
  Husserls	
  fram	
  sögulega	
  kenningu	
  sem	
  fyrirbærafræðin	
  (e.	
  Phenimenology)	
  er	
  

byggð	
  á.	
  Grundvallaratriði	
  fyrirbærafræðarinnar	
  er	
  uppbygging	
  á	
  ýmis	
  konar	
  reynslum	
  

einstaklinga	
   allt	
   frá	
   skynjun,	
   hugsun,	
   minni,	
   ímyndunarafli,	
   tilfinningum,	
   löngunum,	
  

vitund,	
   félagslegri	
  virkni,	
  o.s.frv.	
  Husserl	
   taldi	
   fyrirbærafræðina	
  krefjandi	
  verkfæri	
  þar	
  

sem	
  rannsakandi	
  getur	
  skyggnast	
  og	
  kannað	
  upplifun,	
  reynslu	
  og	
  þekkingu	
  viðmælenda	
  

sinna	
   til	
   að	
   fá	
   skýrari	
   forsendur	
   á	
   ákveðnu	
   fyrirbæri	
   (e.	
   phenomenon)	
   út	
   frá	
   þeirra	
  

skilningi.	
  Husserl	
  taldi	
  að	
  allar	
  hugsanir	
  okkar,	
  tilfinningar	
  og	
  framkvæmdir	
  væru	
  ávallt	
  

verknaður	
   tengdur	
   alheiminum	
   (Kokckelmans,	
   1994;	
   Orbe,	
   1998).	
   Upplifun	
  mismun-­‐

andi	
   einstaklinga	
   eru	
   skoðaðar,	
   greindar	
   og	
   bornar	
   saman	
   til	
   að	
   öðlast	
   að	
   lokum	
  

skilning	
  á	
  fyrirbærinu	
  sem	
  verið	
  er	
  að	
  rannsaka.	
  Með	
  fyrirbærafræðinni	
  er	
  því	
  verið	
  að	
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túlka	
  viss	
  undirstöðuatriði	
  í	
  vissri	
  upplifun	
  sem	
  á	
  sér	
  stað	
  hjá	
  einstaklingum	
  til	
  að	
  öðlast	
  

og	
  skilja	
  ákveðin	
  fyrirbæri	
  í	
  heiminum	
  (Lindseth	
  og	
  Norberg,	
  2004).	
  

Vegna	
  þess	
  að	
  rannsakandi	
  vildi	
  skilja	
  upplifun	
  stjórnenda	
  á	
  erlendu	
  vinnuafli	
  þegar	
  

kæmi	
   að	
   fyrirtækjamenningu	
   var	
   tilvalið	
   að	
   nýta	
   sé	
   aðferð	
   fyrirbærafræðinnar,	
   þar	
  

getur	
  rannsakandi	
  sett	
  sig	
  í	
  spor	
  viðmælenda	
  sinna	
  til	
  að	
  túlka	
  og	
  skilja	
  fyrirbærið	
  sem	
  

er	
  verið	
  að	
  rannsaka	
  eins	
  vel	
  og	
  mögulegt	
  er.	
  

6.1.2 Þátttakendur	
  

Þátttakendur	
   rannsóknarinnar	
   voru	
   stjórnendur	
   þjónustufyrirtækja	
   sem	
   vinna	
   náið	
  

með	
   erlendu	
   vinnuafli.	
   Þau	
   fyrirtæki	
   sem	
   urðu	
   fyrir	
   valinu	
   voru	
   þjónustufyrirtæki	
   á	
  

suðvesturhorni	
   Íslands.	
   Starfsmenn	
   fyrirtækjanna	
   voru	
   á	
   bilinu	
   15-­‐1200.	
  

Rannsakandinn	
  studdist	
  við	
  aðferð	
  John	
  W.	
  Creswell	
  (2013),	
  en	
  hann	
  mælir	
  með	
  5-­‐25	
  

þátttakendum	
   þegar	
   notast	
   er	
   við	
   fyrirbærafræðilega	
   rannsóknaraðferð	
   (Creswell,	
  

2013).	
   Rannsakandi	
   tók	
   viðtöl	
   við	
   11	
   fulltrúa	
   í	
   11	
   þjónustufyrirtækjum,	
   því	
   miður	
  

mistókst	
   eitt	
   viðtalið	
   og	
   varð	
   rannsakandinn	
   því	
   að	
   styðjast	
   við	
   viðtöl	
   frá	
   tíu	
  

stjórnendum	
  frá	
   tíu	
   fyrirtækjum.	
  Viðtölin	
  voru	
   framkvæmd	
  hvert	
   í	
   sínu	
   lagi	
  og	
  þar	
  af	
  

leiðandi	
  gat	
  rannsakandi	
  greint	
  upplifun	
  hvers	
  og	
  eins	
  einstaklings	
  á	
  viðfangsefninu	
  án	
  

truflana	
  frá	
  öðrum.	
  	
  

Hér	
   að	
   neðan	
   má	
   sjá	
   töflu	
   2	
   sem	
   greinir	
   frá	
   aldri,	
   starfstitli	
   viðmælenda,	
   stærð	
  

fyrirtækis,	
   persónuleika	
   og	
   uppgerðarnöfnum	
  viðmælenda	
   til	
   að	
   gæta	
   fulls	
   trúnaðar.	
  

Viðmælendurnir	
   voru	
   átta	
   konur	
   og	
   tveir	
   karlmenn.	
  Aldur	
   viðmælenda	
   var	
   frá	
   27-­‐65	
  

ára.	
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Tafla	
  2:	
  Viðmælendur	
  

	
  

6.1.3 Hálfstöðluð	
  viðtöl	
  

Rannsakandinn	
   tileinkaði	
   sér	
   algengustu	
   aðferð	
   fyrirbærarfræðarinnar	
   og	
   safnaði	
  

saman	
   gögnunum	
   með	
   hálfopnum	
   (e.	
   semistructured)	
   einstaklingsviðtölum.	
   Þessi	
  

aðferð	
  var	
   valin	
  vegna	
  þess	
  að	
   rannsakandi	
   var	
  að	
   reyna	
  að	
   fá	
   innsýn	
   inn	
   í	
   ákveðinn	
  

reynsluheim	
  viðmælenda	
  sinna.	
  Merriam	
  (2009)	
  skilgreinir	
  viðtöl	
  sem	
  „fundi	
  þar	
  sem	
  

einstaklingar	
   sækjast	
   eftir	
   upplýsingum	
   frá	
   öðrum	
   einstaklingum“.	
   Merriam	
   útskýrir	
  

einnig	
  að	
  þegar	
  rannsakendur	
  framkvæma	
  hálfopin	
  viðtöl,	
  þá	
  er	
  farið	
  eftir	
  ákveðnum	
  

Viðmælendur	
   Aldur	
   Starfstitill	
   Persónuleiki	
  
Skipulags-­‐

heild	
  
Stærð	
  

fyrirtækis	
  

Margrét	
   >	
  50	
   Deildarstjóri	
  
Flott	
  og	
  kurteis	
  kona	
  sem	
  
átti	
  auðvelt	
  með	
  að	
  koma	
  

skoðunum	
  sínum	
  á	
  
framfæri	
  

1	
   >	
  50	
  

Svanhildur	
   >	
  30	
   Starfsmannastjóri	
  
Tignarleg	
  kona	
  sem	
  átti	
  
auðvelt	
  með	
  að	
  tjá	
  sig	
  um	
  

málefnið	
  

2	
   <	
  780	
  

Eva	
   >	
  30	
   Mannauðsstjóri	
  
Brosmild	
  kona,	
  hins	
  vegar	
  

þegar	
  leið	
  á	
  viðtalið	
  	
  
einkenndi	
  óöryggi	
  	
  oft	
  sem	
  

svörin	
  hennar	
  

3	
   >	
  15	
  

Þóra	
   >	
  20	
   Mannauðsstjóri	
  
Einstaklega	
  örugg	
  kona	
  

sem	
  hafði	
  miklar	
  skoðanir	
  
á	
  málefninu	
  

4	
   <	
  1200	
  

Alexandra	
   >	
  50	
   Starfsmannastjóri	
  
Hún	
  var	
  stíf	
  í	
  gegnum	
  

viðtalið,	
  samt	
  með	
  ágætis	
  
svör	
  varðandi	
  málefnið	
  

5	
   <	
  300	
  

Fannar	
   >	
  50	
   Rekstrarstjóri	
  
Rosalega	
  hress	
  maður,	
  
með	
  góða	
  og	
  örugga	
  

svörun.	
  Mjög	
  hreinskilinn	
  

6	
   <	
  850	
  

Vilborg	
   >	
  40	
   Mannauðsstjóri	
  
Mjög	
  tignarleg	
  kona	
  með	
  

sterkar	
  skoðanir	
  á	
  
málefninu,	
  gaf	
  djúpa	
  

svörun	
  og	
  var	
  afslöppuð	
  

7	
   <	
  400	
  

Steinar	
   >	
  60	
   Framleiðslustjóri	
   Hann	
  var	
  mjög	
  þægilegur	
  
og	
  rólegur	
  allt	
  viðtalið	
  

8	
   <	
  270	
  

Hjördís	
   >	
  30	
   Starfsmannastjóri	
   Ákveðin	
  og	
  kurteis	
  og	
  
framkoman	
  góð	
  

9	
   >	
  270	
  

Dísa	
   >	
  30	
   Starfsmannastjóri	
  
Hún	
  var	
  áhugasöm	
  og	
  
afslöppuð.	
  Svaraði	
  
spurningunum	
  vel	
  

10	
   <	
  300	
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viðtalsramma	
   þar	
   sem	
   spurningar	
   eru	
   opnar	
   og	
   leitast	
   er	
   eftir	
   svörum,	
   en	
  

rannsakandinn	
   er	
   ávallt	
   opinn	
   fyrir	
   breytingum	
   sem	
   geta	
   orðið	
   á	
   viðtalsrammanum	
  

(Merriam,	
  2009).	
  Hálfopin	
  viðtöl	
  geta	
  veitt	
  miklar	
  og	
  mikilvægar	
  upplýsingar	
  á	
  stuttum	
  

tíma	
  og	
  viðmælandi	
  fær	
  tækifæri	
  til	
  að	
  nota	
  sín	
  eigin	
  orð	
  og	
  tala	
  opinskátt	
  um	
  sína	
  sýn	
  

á	
   viðfangsefninu.	
  Markmið	
   rannsakandans	
   er	
   því	
   fyrst	
   og	
   fremst	
   að	
   setja	
   sig	
   í	
   sömu	
  

aðstæður	
   og	
   viðmælandinn	
   til	
   að	
   öðlast	
   dýpri	
   og	
   betri	
   skilning	
   á	
   því	
   hvernig	
   hann	
  

upplifir	
  og	
  skynjar	
  viðfangsefnið	
  (Esterberg,	
  2002).	
  	
  

Viðtalsramminn	
   var	
   hálfstaðlaður	
   með	
   opnum	
   spurningum,	
   sem	
   voru	
   samdar	
   af	
  

rannsakanda	
   og	
   leiðbeinanda.	
   Rannsakandi	
   afmarkaði	
   fyrst	
   og	
   fremst	
   rannsóknar-­‐

spurninguna	
   vel	
   áður	
   en	
   viðtalsrammi	
   var	
   útbúin	
   og	
   síðan	
   studdist	
   rannsakandi	
   við	
  

fræðilega	
   umfjöllun	
   til	
   að	
   skapa	
   loka	
   viðtalsramma.	
   Viðtalsrammi	
   var	
   uppbyggður	
  

þannig	
   að	
   rannsakandi	
   byrjaði	
   á	
   að	
   kynna	
   sig	
   með	
   nafni	
   og	
   segja	
   hvaða	
   tilgangi	
  

rannsóknin	
  þjónaði.	
  Rannsakandi	
   spurði	
   síðan	
  viðmælendur	
  um	
  nafn	
  þeirra,	
  aldur	
  og	
  

hversu	
   lengi	
   þeir	
   hefðu	
   starfað	
   hjá	
   eftirfarandi	
   þjónustufyrirtæki,	
   í	
   þeim	
   tilgangi	
   að	
  

brjóta	
  ísjakann,	
  draga	
  úr	
  stressi	
  og	
  byggja	
  upp	
  þægilegt	
  og	
  afslappað	
  andrúmsloft	
  fyrir	
  

bæði	
  viðmælanda	
  og	
  rannsakanda.	
  Rannsakandinn	
  fékk	
  tækifæri	
  til	
  að	
  hlusta	
  á	
  ítarlega	
  

lýsingu	
   viðmælenda,	
   með	
   þeirra	
   eigin	
   orðum,	
   á	
   þeirra	
   upplifun	
   á	
   viðfangsefninu.	
  

Megintilgangur	
  rannsakanda	
  var	
  að	
  fá	
  eins	
  ítarlegar	
  upplýsingar	
  frá	
  viðmælendum	
  með	
  

því	
  að	
  leyfa	
  þeim	
  að	
  tjá	
  sig	
  frjálslega.	
  Viðtalsramma	
  er	
  í	
  heild	
  sinni	
  að	
  finna	
  í	
  viðauka	
  II.	
  

6.1.4 Framkvæmd	
  

Gagnaöflunin	
  í	
  þessari	
  rannsókn	
  samanstóð	
  af	
  tíu	
  óstöðluðum	
  hálfopnum	
  viðtölum	
  við	
  

viðmælendur.	
   Til	
   að	
   óska	
   eftir	
   þátttöku	
   þeirra	
   í	
   viðkomandi	
   rannsókn	
   var	
   sendur	
  

tölvupósturinn	
  þar	
   sem	
   rannsakandi	
   greindi	
   vel	
   frá	
  markmiði	
   rannsóknarinnar	
   ásamt	
  

því	
   að	
   nafnleynd	
   og	
   fullum	
   trúnaði	
   væri	
   heitið.	
   Einnig	
   kom	
   fram	
   við	
   hvaða	
   skóla	
  

verkefnið	
  væri	
  unnið	
  og	
  hvaða	
  gráðu	
  rannsakandi	
  stefndi	
  að.	
  Tölvupóstinn	
  má	
  finna	
  í	
  

viðauka	
  III.	
  Viðtölin	
  fóru	
  fram	
  á	
  tveggja	
  mánaða	
  tímabil	
  frá	
  byrjun	
  júní	
  til	
  lok	
  ágústs	
  árið	
  

2014.	
   Þau	
   fóru	
   fram	
   á	
   mismunandi	
   stöðum	
   og	
   fór	
   rannsakandi	
   fram	
   á	
   það	
   að	
  

viðmælendurnir	
   réðu	
   staðsetningu	
   og	
   tíma	
   alfarið,	
   vegna	
   þess	
   að	
   þar	
   sem	
  

viðmælendum	
   líður	
   best,	
   eru	
   meiri	
   líkur	
   á	
   að	
   andrúmsloftið	
   verði	
   afslappaðara.	
  

Viðmælendurnir	
   völdu	
   yfirleitt	
   staðsetningar	
   innan	
   skipulagsheildanna	
   sem	
   þeir	
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störfuðu	
  hjá	
  og	
  fóru	
  því	
  viðtölin	
  fram	
  inni	
  á	
  skrifstofum	
  þeirra	
  eða	
  fundarherbergjum	
  

þar	
  sem	
  engar	
  truflanir	
  voru.	
  Framkvæmd	
  viðtalanna	
  tók	
  allt	
  frá	
  50	
  mínútum	
  upp	
  í	
  70	
  

mínútur.	
   Rannsakandi	
   notaðist	
   við	
   fyrirfram	
   unninn	
   viðtalsramma	
   til	
   að	
   tryggja	
  

framgang	
   viðtalsins.	
   Þrátt	
   fyrir	
   góðan	
   viðtalsramma	
   nýtti	
   rannsakandi	
   sér	
   öll	
   þau	
  

tækifæri	
  sem	
  gáfust	
  til	
  að	
  kafa	
  dýpra	
  í	
  viðfangsefnið	
  og	
  fá	
  viðmælendur	
  til	
  að	
  opna	
  sig	
  

og	
  tjá	
  sig	
  meira	
  um	
  upplifuna	
  sína	
  varðandi	
  viðfangsefnið.	
  	
  

Viðtölin	
  voru	
  öll	
  hljóðrituð	
  á	
  Mac-­‐Pro	
  I-­‐movie	
  upptökutæki	
  til	
  að	
  safna	
  saman	
  öllum	
  

mikilvægum	
  upplýsingum.	
  Viðmælendur	
  voru	
  samþykktir	
  því	
  að	
  viðtalið	
  væri	
  hljóðritað	
  

og	
  ítrekaði	
  rannsakandi	
  fullan	
  trúnað	
  og	
  að	
  hljóðupptökunum	
  yrði	
  eytt	
  eftir	
  úrvinnslu	
  

gagna.	
  Við	
  úrvinnsluna	
  var	
  viðmælendum	
  úthlutað	
  fölskum	
  nöfnum	
  til	
  að	
  tryggja	
  fullan	
  

trúnað.	
  Skipulagsheildunum	
  var	
  úthlutuð	
  númer	
  frá	
  1-­‐10	
  til	
  aðgreiningar.	
  	
  

Algengustu	
   form	
   við	
   úrvinnslu	
   gagna	
   fyrirbærafræðinnar	
   eru	
   flokkuð	
   eftir	
   þremur	
  

stigum	
   og	
   er	
   tilgangur	
   þeirra	
   sá	
   að	
   rannsakandi	
   yfirfari	
   viðtalsgögnin	
   vel	
   áður	
   en	
  

niðurstöður	
   eru	
   settar	
   fram.	
   Stigin	
   eru	
   eftirfarandi:	
   Lýsing	
   viðtalsgagnanna	
   (e.	
  

description),	
  samþætting	
  viðtalsgagnanna	
  (e.	
  reduction)	
  og	
  túlkun	
  viðtalsgagnanna	
  (e.	
  

interpretation)	
   (Nelson,	
   1989;	
   Orbe,	
  

1998).	
   	
   Eins	
  og	
   sjá	
  má	
  á	
  meðfylgjandi	
  

mynd	
   er	
   fyrsta	
   stigið	
   í	
  

fyrirbærafræðilegri	
   aðferð	
   lýsing.	
  

Hérna	
   skráði	
   rannsakandi	
   hvert	
   viðtal	
  

fyrir	
   sig	
   og	
   skráði	
   meðvitaða	
   reynslu	
  

viðmælendanna	
   niður.	
   Rannsakandi	
  

lagði	
  alfarið	
  sínar	
  skoðanir	
  til	
  hliðar	
  og	
  

lýsti	
   upplifun	
   viðmælenda	
   sinna	
   á	
  

fyrirbærinu	
  með	
  eins	
  hlutlausum	
  hætti	
  

og	
  mögulegt	
  var	
  (Lanigan,	
  1988;	
  Orbe,	
  

1998).	
  Að	
  loknu	
  fyrsta	
  skrefinu	
  áttu	
  að	
  hafa	
  myndast	
  ákveðin	
  þemu	
  sem	
  rannsakandi	
  

vann	
  með	
  í	
  áframhaldandi	
  rannsókn	
  (Kockcelman,	
  1994;	
  Orbe,	
  1998).	
  	
  

Næsta	
  stig	
  var	
  samþætting.	
  Hérna	
  þurfti	
  rannsakandi	
  að	
  kafa	
  dýpra	
  í	
  viðtalsgögnin	
  

til	
  að	
  geta	
  skilgreint	
  fyrirbærið	
  betur	
  og	
  vega	
  og	
  meta	
  hvaða	
  þættir	
  voru	
  mikilvægastir	
  í	
  

(Mynd	
  10.	
  Þrjú	
  stig	
  úrvinnslu	
  gagna	
  
fyrirbærafræðinnar	
  (Nelson,	
  1989;	
  Orbe,	
  1998).	
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rannsókninni.	
  Rannsakandi	
   raðaði	
  því	
  gögnunum	
  saman	
  og	
   fór	
   ítrekað	
  yfir	
  viðtölin	
   til	
  

að	
  greina	
  mikilvægustu	
  þemun	
  svo	
  að	
  hægt	
  var	
  að	
  greina	
  rannsókninna	
  ennþá	
  betur.	
  

Þriðja	
  og	
  síðasta	
  stigið	
  var	
  túlkun.	
  Hérna	
  kafaði	
  rannsakandinn	
  ennþá	
  dýpra	
  í	
  gögnin	
  og	
  

skoðaði	
  þau	
  út	
  frá	
  mismunandi	
  sjónarhornum	
  til	
  að	
  reyna	
  að	
  skilja	
  fyrirbærið	
  að	
  fullu.	
  

Þættir	
   geta	
   stundum	
  verið	
   sýnilegir	
   en	
  hérna	
   varð	
   rannsakandinn	
   að	
   finna	
  ósjáanleg	
  

ummerki	
   sem	
   útskýrðu	
   fyrirbærið	
   nánar.	
   Þetta	
   stig	
   var	
   því	
  mikilvægt	
   í	
   úrvinnslu	
   þar	
  

sem	
   rannsakandi	
   túlkar	
   niðurstöðurnar	
   út	
   frá	
   eigin	
   greiningum	
   og	
   skrifaði	
   þar	
   af	
  

leiðandi	
  með	
   eigin	
   orðum	
   skilning	
   og	
   upplifun	
   viðmælendanna	
   (Kokckelmans,	
   1994;	
  

Sadala	
  og	
  Adorno,	
  2003;	
  Lanigan,	
  1988;	
  Nelson,	
  1989;	
  Orbe,	
  1998).	
  Vert	
  er	
  að	
  minnast	
  

á	
   það	
   að	
   þessi	
   aðferð	
   er	
   ekki	
   línuleg,	
   þ.e.a.s.	
   rannsakendur	
   vinna	
   með	
   öll	
   stigin	
   á	
  

meðan	
  á	
  greiningu	
  gagna	
  stendur.	
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7 Lýsing	
  viðtalsgagna	
  	
  

Fyrsta	
   stigið	
   í	
   aðferðafræði	
   fyrirbærafræðinnar	
   er	
   lýsing	
   viðtalsgagna.	
   Þá	
   er	
   útskýrt	
  

hvernig	
  hverju	
  viðtali	
  sé	
  hagað	
  og	
  hvað	
  rannsakandi	
  greindi	
  út	
  úr	
  eftirfarandi	
  gögnum.	
  

Á	
  þessu	
  stigi	
  skráir	
  rannsakandi	
  hvert	
  viðtal	
  niður	
  og	
  leggur	
  sínar	
  skoðanir	
  til	
  hliðar	
  svo	
  

að	
   hann	
   geti	
   lýst	
   viðfangsefninu	
   með	
   eins	
   hlutlausum	
   hætti	
   og	
   mögulegt	
   sé.	
   Þegar	
  

þessu	
   stigi	
   var	
   nánast	
   lokið,	
   birtust	
   nokkur	
   þemu	
   og	
   þau	
   voru	
   eftirfarandi:	
  

Tungumálakunnátta	
  og	
  misskilningur,	
  menning,	
  aðlögun,	
  starfsþjálfun,	
  samskipti	
  og	
  að	
  

lokum	
  hvatning.	
   Lýsing	
   viðtalsgagna	
   eru	
   beinar	
   tilvitnanir	
   frá	
   viðmælendum	
  þar	
   sem	
  

lýsingar	
  þeirra	
  flokkuðust	
  í	
  ákveðin	
  þemu	
  sem	
  voru	
  ljós	
  á	
  þessu	
  stigi	
  úrvinnslunnar.	
  Ef	
  

óskað	
  er	
  eftir	
  að	
  nálgast	
  lýsingu	
  viðtalsgagnanna	
  getur	
  rannsakandi	
  sýnt	
  þau	
  gögn.	
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8 Samþætting	
  viðtalsgagna	
  	
  

Annað	
  stigið	
  er	
  samþætting	
  viðtalsgagnanna.	
  Á	
  þessu	
  stigi	
  skrifaði	
  rannsakandi	
   fyrstu	
  

athugasemdir	
   í	
   leit	
   að	
   mikilvægum	
   þráðum	
   eins	
   og	
   ákveðnum	
   mynstrum	
   og	
  

samsvörunum	
   sem	
   tengdust	
   í	
   gegnum	
   viðtölin.	
   Það	
   spruttu	
   upp	
   hugmyndir	
   af	
  

ákveðnum	
   þemum	
   sem	
   hann	
   taldi	
   að	
   hægt	
   væri	
   að	
   skoða	
   betur.	
   Síðan	
   voru	
   gögnin	
  

flokkuð	
   í	
   9	
   yfirþemu	
   ásamt	
   25	
   undirþemum.	
   Þau	
   voru	
   eftirfarandi:	
   1)	
   Menning:	
  

Fjölbreytileiki,	
   forskot,	
   tími	
   og	
   ólíkar	
   starfsvenjur.	
   2)	
   Aðlögun	
   og	
   þekking:	
   Einangrun,	
  

lærdómur.	
   3)	
   Tungumálakunnátta:	
   Óöryggi,	
   erfiðleikar,	
   áhugi	
   á	
   að	
   læra	
   íslensku.	
   4)	
  

Misskilningur	
   og	
   vandamál:	
   Skilningur	
   og	
   hvernig	
   vandamál	
   eru	
   leyst.	
   5)	
   Samskipti:	
  

Ágreiningur/pirringur,	
  vinnusemi,	
  öflug	
  liðsheild	
  og	
  þakklæti.	
  6)	
  Starfsþjálfun:	
  stjórnun,	
  

skipulag	
   og	
   samvinna.	
   7)	
   Hvatning:	
   vellíðan	
   og	
   skemmtanir.	
   8)	
   Íslendingar:	
  

Innflytjendur,	
  frumkvæði	
  og	
  neikvæðni.	
  9)	
  fordómar:	
  Viðskiptavinir	
  og	
  virðing.	
  

Rannsakandi	
  dró	
  helstu	
  þemu,	
  eða	
  þau	
  einkenni	
   sem	
  birtust	
   stöðugt	
   í	
   viðtölunum	
  

hjá	
   viðmælendunum,	
   saman.	
   Einnig	
   tók	
   rannsakandi	
   eftir	
   undirþemum	
   sem	
   voru	
  

áberandi.	
   Næst	
   voru	
   þessi	
   þemu	
   notuð	
   í	
   eftirfarandi	
   greiningu.	
   Samþætting	
  

viðtalsgagnanna	
  er	
  að	
  finna	
  í	
  viðauka	
  I	
  ásamt	
  beinum	
  tilvitnunum	
  frá	
  viðmælendum.	
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9 Túlkun	
  og	
  niðurstöður	
  	
  

Stig	
  þrjú	
  er	
  túlkun	
  viðtalsgagnanna.	
  Á	
  þessu	
  stigi	
  túlkar	
  rannsakandi	
  mögulega	
  leynda	
  

merkingu	
  viðtalanna.	
  Þemun,	
  sem	
  voru	
  kynnt	
  að	
  ofan	
  í	
  samþættingu	
  viðtalsgagnanna,	
  

eru	
  dregin	
   saman	
   í	
   enn	
   fremri	
  úrvinnslu	
  og	
   flokkuð	
   í	
   4	
  meginþemu	
  og	
  8	
  undirþemu.	
  

Þau	
   eru	
   eftirfarandi:	
   1)	
   Fyrirtækjamenning:	
   Fjölbreytileiki,	
   stjórnun	
   og	
   hvatning.	
   2)	
  

Tungumálakunnátta:	
   Hindranir	
   á	
   vinnustöðunum	
   og	
   óöryggi.	
   3)	
   Aðlögun:	
   Samskipti,	
  

samvinna	
  og	
  einangrun.	
  4)	
  Mismunun.	
  

9.1 Fyrirtækjamenning	
  	
  

Hugtakið	
  menning	
  má	
  skilgreina	
  á	
  margvíslega	
  vegu,	
  sérstaklega	
  þegar	
  viðkemur	
  fyrir-­‐

tækjamenningu.	
   Viðmælendur	
   virtust	
   allir	
   fremur	
   óvissir	
   eftir	
   hverju	
   rannsakandi	
  

spurðist	
   eftir	
   þegar	
   hann	
   bað	
   þá	
   að	
   lýsa	
   almennt	
   menningu	
   skipulagsheilda	
   þeirra.	
  

Margt	
  áhugavert	
  kom	
  fram	
  hjá	
  viðmælendunum.	
  Eins	
  og	
  Fannar	
  lýsti:	
  	
  

…Já	
   þetta	
   hefur	
   tekið	
   sinn	
   tíma,	
   og	
   við	
   höfum	
   þróað	
   með	
   okkur	
   sterka	
  
fyrirtækjamenningu	
  myndi	
  ég	
  segja!	
  við	
  erum	
  með	
  góðan	
  bónusanda.	
  Þetta	
  
snýst	
   náttla	
   allt	
   saman	
   á	
   að	
   allir	
   starfsmennirnir	
   séu	
   meðvitaðir	
   um	
   þær	
  
áherslur	
  og	
  að	
  sjálfsögðu	
  þau	
  gildi	
  sem	
  gerir	
  félagið	
  okkar	
  að	
  einni	
  heild…	
  

Fyrirtækjamenning	
   vísar	
   til	
   undirliggjandi	
   gilda,	
   hugmynda	
   og	
   lögmála	
   sem	
   þjóna	
  

undirstöðum	
   stjórnunarhátta	
   stjórnenda	
   innan	
   skipulagsheilda	
   (Denison,	
   1990).	
  

Undirstöðuatriði	
   menningar	
   hjá	
   skipulagsheildum	
   geta	
   verið	
   mjög	
   frábrugðin	
   hvort	
  

öðru	
   og	
   því	
   er	
   ekki	
   hægt	
   að	
   alhæfa	
   neitt	
   um	
  hvað	
   geri	
   ákveðna	
   fyrirtækjamenningu	
  

betri	
  en	
  aðra.	
  	
  

En	
  umræða	
  hér	
  að	
  ofan	
  er	
   í	
  samræmi	
  við	
  rannsókn,	
  sem	
  rannsakandi	
   fjallaði	
  um	
  í	
  

kafla	
  3.2,	
  þar	
  sem	
  Kim	
  Cameron	
  og	
  Robert	
  Quinn	
  (2002)	
  greindu	
  fjóra	
  undirstöðuþætti	
  

fyrirtækjamenningar.	
   Þessir	
   þættir	
   voru	
   samvinna,	
   sköpun,	
   stjórnun	
   og	
   keppni,	
   og	
  

greindu	
   þeir	
   að	
   undirstöðuatriði	
   fyrirtækjamenningar	
   hjá	
   skipulagsheildum	
   væru	
   öll	
  

frábrugðin	
  og	
  gengi	
  því	
  ekki	
  upp	
  fyrir	
  stjórnendur	
  að	
  nýta	
  sér	
  sömu	
  undirstöðuatriði.	
  

Viðmælendur	
   virtust	
  óvissir	
  um	
  hvaða	
  undirstöðuþættir	
   sköpuðu	
  almennt	
   fyrirtækja-­‐

menningu	
  skipulagsheildar	
  þeirra	
  og	
  er	
  það	
  að	
  vissu	
  leyti	
  skiljanlegt	
  þar	
  sem	
  menningin	
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getur	
  verið	
  svo	
  frábrugðin.	
  Flestir	
  viðmælendurnir	
  greindu	
  menningu	
  heildarinnar	
  vera	
  

sterka	
  vegna	
  starfsmanna	
  hennar	
  og	
  jákvæða	
  vegna	
  góðs	
  vinnuanda.	
  Eins	
  og	
  Dísa	
  lýsti:	
  	
  

…Þessu	
  fyrirtæki	
  metum	
  við	
  menninguna	
  mikið,	
  við	
  gerum	
  okkur	
  grein	
  fyrir	
  
því	
  að	
  starfsmennirnir	
  eru	
  dýrmætasta	
  eignin	
  og	
  verðum	
  við	
  þar	
  af	
  leiðandi	
  
að	
  skapa	
  góða	
  menningu	
  og	
  anda	
  til	
  að	
  skapa	
  góðan	
  vinnuanda…	
  

Dísa	
  kom	
  einnig	
  inn	
  á	
  það	
  að	
  starfsfólkið	
  væri	
  í	
  raun	
  og	
  veru	
  grunnurinn	
  að	
  vel	
  rekinni	
  

skipulagsheild.	
   Stjórnendur	
   heildarinnar	
   leggja	
   sig	
   fram	
   við	
   að	
   ráða	
   hæfa	
   og	
   vel	
  

menntaða	
  einstaklinga	
  sem	
  eru	
  reiðubúnir	
  til	
  að	
  sinna	
  vinnu	
  sinni	
  og	
  ná	
  þar	
  af	
  leiðandi	
  

markmiðum	
  heildarinnar.	
  Það	
  má	
  því	
  segja	
  að	
  upplifun	
  og	
  áhersluatriði	
  hjá	
  viðmælend-­‐

unum	
  voru	
  misjöfn	
  og	
  mjög	
  ólík.	
  Sumir	
  voru	
  ómeðvitaðir	
  um	
  þann	
  fjölbreytileika	
  sem	
  

ríkti	
  meðal	
  menningu	
   þeirra	
   á	
  meðan	
   aðrir	
   upplifðu	
  menningu	
   skipulagsheildarinnar	
  

sem	
   „viðburði	
   og	
   samankomur“	
   fyrir	
   starfsmenn.	
   Í	
   raun	
   og	
   veru	
   er	
   á	
   mörgum	
  

vinnstöðum	
   ekkert	
   til	
   sem	
   kallast	
   fyrirtækjamenning	
   og	
   ekki	
   mikið	
   lagt	
   í	
   gott	
  

vinnuumhverfi	
   fyrir	
   starfsmenn.	
   En	
   það	
   er	
   ljóst	
   að	
   flestir	
   viðmælendurnir	
   voru	
  með-­‐

vitaðir	
  um	
  mikilvægi	
  fyrirtækjamenningar	
  til	
  að	
  byggja	
  samþétta	
  heild,	
  þrátt	
  fyrir	
  vissa	
  

vanþekkingu	
   á	
   sjálfum	
   undirstöðuþáttum	
   hennar.	
   Fannar	
   lýsti	
   sinni	
   upplifun	
   á	
  

eftirfarandi	
  máta:	
  

…Við	
   leggjum	
  áherslu	
  á	
  að	
  þeir	
   tileinki	
   sér	
  okkar	
  starfstefnu,	
  það	
  er	
  erfitt	
   í	
  
svona	
   stóru	
   fyrirtæki	
   að	
   aðlaga	
   sig	
   að	
   þeirra	
  menningu	
   eða	
   starfsvenjum,	
  
þannig	
  að	
  við	
  að	
   sjálfsögðu	
  hjálpum	
  þeim	
  og	
  kennum	
  þeim	
  að	
   tileinka	
   sér	
  
okkar	
  starfsvenjur,	
  gildi	
  svo	
  að	
  þeim	
  líði	
  vel	
  meðal	
  okkar…	
  	
  	
  
	
  

9.1.1 Fjölbreytileiki	
  

Þrátt	
   fyrir	
   að	
   viðmælendurnir	
   lýstu	
   fyrirtækjamenningunni	
   á	
   einn	
   eða	
   annan	
  hátt	
   þá	
  

var	
  augljóst	
  að	
  smávegis	
  óvissa	
  ríkti	
  meðal	
  viðmælendanna	
  þegar	
  rannsakandi	
  kom	
  inn	
  

á	
  viðfangsefnið.	
  Menningin	
  er	
  eitthvað	
  sem	
  skapar	
  vissa	
  umgjörð	
  hjá	
  skipulagsheildinni	
  

og	
  hefur	
  áhrif	
  á	
  það	
  hvernig	
  starfsmenn	
  upplifa	
  og	
  túlka	
  það	
  innra	
  og	
  ytri	
  umhverfi	
  sem	
  

umkringir	
   þá.	
   Viðmælendurnir	
   upplifðu	
   flestir	
   að	
   erlenda	
   vinnuaflið	
   þeirra	
   nái	
   að	
  

aðlagast	
  þó	
  nokkuð	
  vel	
  að	
   íslenskri	
   fyrirtækjamenningu	
  og	
  að	
  fjölbreytileiki	
  skapi	
  ein-­‐

staklega	
   litríkt	
  og	
   jákvætt	
  vinnuumhverfi.	
  Vert	
  er	
  að	
  minnast	
  á	
  að	
  menning	
   í	
  nútíma-­‐
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þjóðfélagi	
  er	
  einstaklega	
  fjölbreytt	
  og	
  hafa	
  einstaklingar	
  með	
  ólíkan	
  bakgrunn	
  verið	
  að	
  

flykkjast	
  á	
  milli	
  landa	
  í	
  leit	
  að	
  nýjum	
  og	
  betri	
  tækifærum	
  fyrir	
  þá	
  og	
  fjölskyldur	
  þeirra.	
  	
  

Fjölbreytileiki	
   á	
   vinnustað	
   myndast	
   þegar	
   hópur	
   af	
   ólíkum	
   einstaklingum,	
   þ.e.a.s.	
  

einstaklingar	
  sem	
  tala	
  ólík	
  tungumál	
  og	
  alast	
  upp	
  við	
  ólíkar	
  venjur	
  og	
  siði,	
  vinna	
  saman	
  

í	
   sömu	
   skipulagsheild.	
   Upplifun	
   viðmælenda	
   af	
   fjölbreytileika	
   meðal	
   fyrirtækja-­‐

menningar	
  þeirra	
  var	
  einungis	
  jákvæður,	
  viðmælendurnir	
  virtust	
  meta	
  ólíka	
  bakgrunni	
  

og	
  þjóðerni	
  hjá	
  samstarfsfélögum	
  sínum	
  og	
  nefndu	
  hversu	
  mikilvægt	
  væri	
  að	
  hafa	
  fjöl-­‐

breytileika	
  þegar	
  kemur	
  að	
  fyrirtækjamenningunni.	
  Eins	
  og	
  Svanhildur	
  orðaði	
  það:	
  „ég	
  

tel	
  að	
  það	
  að	
  hafa	
  ólíka	
  starfsmenn	
  með	
  ólík	
  gildi	
  gerir	
  okkur	
  ríkari	
  og	
  betur	
  undir	
  það	
  

búin	
  að	
  bregðast	
  við	
  fjölmenningarmarkaði	
  og	
  er	
  því	
  heldur	
  kostur	
  en	
  galli	
  …	
  “	
  

Hjördís	
  lýsti	
  þessu	
  svo:	
  	
  

…Mismunandi	
  menntun,	
  bakgrunnur,	
  aldur	
  og	
  litarhættir	
  eru	
  bara	
  plús..	
  að	
  
okkar	
  mati…	
   fjölbreytileikinn	
  er	
  góður.	
   […]	
  Við	
  erum	
  með	
  einstaklinga	
  sem	
  
starfa	
   hérna	
   frá	
   svo	
   ólíkum	
   löndum,	
   meina	
   við	
   erum	
   að	
   tala	
   um	
   Kína,	
  
Tælandi,	
  Póllandi,	
  Rússlandi,	
  Svíþjóð	
  og	
  fleiri	
   löndum,	
  þannig	
  að	
  menningin	
  
hérna	
  er	
  mjög	
  mismunandi	
   og	
   rosalega	
  ólíkar	
  menningar	
   sem	
  vinna	
   svona	
  
vel	
  saman,	
  og	
  okkur…okkur…finnst	
  það	
  bara	
  frábært…	
  

Viðmælendurnir	
  voru	
  mjög	
  jákvæðir	
  þegar	
  þeir	
  ræddu	
  um	
  upplifun	
  sína	
  á	
  menningar-­‐

fjölbreytileika	
   innan	
  skipulagsheildanna.	
  Einnig	
   lýstu	
  þeir	
  hverjir	
  kostirnir	
  væru	
  við	
  að	
  

hafa	
   erlent	
   vinnuafl	
   á	
   vinnustaðnum.	
   Þeir	
   töldu	
   að	
   tungumálakunnátta	
   þeirra	
   gæfi	
  

þeim	
  aukna	
  hæfileika	
  á	
  erlendri	
  grundu	
  og	
  að	
  möguleikarnir	
  væru	
  meiri	
  á	
  alþjóðavísu.	
  

Þóra	
  lýsti	
  því	
  að	
  stjórnendur	
  innan	
  skipulagsheildar	
  hennar	
  hafi	
  leitað	
  sérstaklega	
  eftir	
  

erlendum	
   starfsmönnum	
   til	
   að	
   þjónusta	
   kúnna	
   af	
   sama	
   þjóðerni.	
   Hún	
   tók	
   það	
  

sérstaklega	
  fram	
  að	
  það	
  væri	
  einungis	
  kostur	
  að	
  hafa	
  erlent	
  vinnuafl	
  innan	
  heildarinnar	
  

þegar	
  kæmi	
  að	
  því	
  að	
  sinna	
  viðskiptum	
  við	
  erlendar	
  skipulagsheildir.	
  	
  

9.1.2 Stjórnun	
  	
  

Stjórnun	
  má	
  skilgreina	
  sem	
  félagslegt	
  ferli	
  (e.	
  social	
  process)	
  innan	
  skipulagsheilda	
  sem	
  

miðar	
   að	
   því	
   að	
   virkja	
   fólk	
   og	
   samhæfa	
   aðgerðir	
   þess.	
   Allir	
   af	
   viðmælendunun	
   tjáðu	
  

sína	
  upplifun	
  þegar	
  kom	
  að	
  sjálfu	
  stjórnunarferlinu.	
  Það	
  sem	
  einkenndi	
  upplifun	
  þeirra	
  

á	
   aðlögun	
  erlendra	
   starfsmanna	
   var	
   hversu	
   veigamiklir	
   þættir	
   á	
   borð	
   við	
  upplýsinga-­‐

flæði,	
   skipulag	
   og	
   þjálfun	
   starfsmanna	
   væru	
   og	
   hvernig	
   þeir	
   hefðu	
   áhrif	
   á	
   árangur	
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þeirra	
   og	
   heildarinnar	
   yfir	
   höfuð.	
   Samsetning	
   atriða	
   eins	
   og	
   keðjuverkun,	
  

verkaskiptingar	
   og	
   úthlutunar	
   ábyrgða	
   er	
   þáttur	
   af	
   skipulags	
   aðgerðum	
   eins	
   og	
   Dísa	
  

lýsti	
  því:	
  

…Í	
   svona	
   fyrirtæki	
   þar	
   sem	
   svona	
   margir	
   starfsmenn	
   vinna	
   þá	
   er	
  
upplýsingaflæðið	
  virkilega	
  mikilvægt	
  og	
  hver	
  og	
  einn	
  stjórnandi	
  ber	
  ábyrgð	
  á	
  
því.	
   […]	
   þess	
   vegna	
   er	
   svo	
   mikilvægt	
   að	
   hafa	
   góða	
   stjórnendur	
   sem	
   geta	
  
tekist	
  á	
  því	
  og	
  umbreytt	
  ákveðnu	
  atriði	
  í	
  styrkleika	
  fremur	
  en	
  veikleika	
  og	
  þar	
  
af	
  leiðandi	
  verið	
  sterkari	
  á	
  vinnumarkaðnum…	
  

Það	
  fór	
  ekki	
   framhjá	
  neinum	
  viðmælendanna	
  að	
  skipulagning	
  hjálpar	
  þeim	
  að	
  tryggja	
  

skilvirka	
  notkun	
  og	
  þátttöku	
  mannafla.	
  Þar	
  af	
   leiðandi	
  verða	
  starfsmenn	
  vel	
  upplýstir	
  

og	
   þjálfaðir	
   til	
   að	
   veita	
   góða	
   og	
   árangursríka	
   þjónustu.	
   Í	
   flestum	
   tilfellum	
   var	
   um	
  

starfsþjálfun	
   að	
   ræða,	
   þar	
   sem	
   stjórnendur	
   eða	
   núverandi	
   starfsmenn	
   þjálfuðu	
  

nýráðna	
  starfsmenn	
  til	
  að	
  koma	
  þeim	
  fyrr	
  inn	
  í	
  starfið.	
  Þetta	
  átti	
  bæði	
  við	
  íslenska	
  og	
  

erlenda	
  starfsmenn	
  og	
  var	
  upplifun	
  viðmælendanna	
  sú	
  að	
  þegar	
  kæmi	
  að	
  því	
  að	
  koma	
  

erlenda	
   starfskraftinum	
   inn	
   í	
   íslenskt	
   samfélag,	
   væri	
   best	
   að	
   kenna	
   þeim	
   allt	
   um	
  

íslenskar	
   venjur,	
   siði	
   og	
   gildi	
   með	
   íslenskum	
   hætti.	
   Starfsþjálfunin	
   væri	
   þá	
   engin	
  

undantekning	
  og	
  að	
  þeirra	
  mati	
  lærðist	
  tungumálið	
  fyrr	
  ef	
  íslenskan	
  væri	
  almennt	
  töluð	
  

á	
  vinnustaðnum.	
  Margrét	
  lýsti	
  þessu	
  svo:	
  	
  

…Starfsfólkið	
   kemur	
   til	
   okkar	
   í	
   byrjun	
   í	
   sirka	
   einn	
   til	
   tvo	
   daga	
   í	
   svona	
  
starfsþjálfun	
  og	
  til	
  að	
  kynnast	
  starfinu	
  sem	
  það	
  mun	
  vinna.	
  Það	
  er	
  byrjað	
  að	
  
segja	
   frá	
   sögu	
   fyrirtækisins	
  og	
  hvað	
  við	
   stöndum	
   fyrir.	
   […]	
   Síðan	
  er	
   gengið	
  
með	
  tilvonandi	
  starfsfólki	
  um	
  fyrirtækið	
  og	
  því	
  sýnt	
  allar	
  deildir	
  og	
  kynnt	
  fyrir	
  
eldra	
   starfsfólki.	
   […]	
   Erlendir	
   starfsmenn	
   hjá	
   fyrirtækinu	
   fara	
   þú	
   veist	
   í	
  
gegnum	
  sama	
  ferli	
  og	
  aðrir	
  innan	
  fyirtækisins…	
  	
  

Viðmælendurnir	
   gætu	
   nýtt	
   sér	
   líkanið	
   sem	
   rannsakandi	
   nefndi	
   hér	
   að	
   ofan,	
   The	
  

Development	
   Model	
   of	
   Intercultural	
   Sensitivity	
   (e.	
   SMIS),	
   og	
   var	
   þróað	
   árið	
   2004.	
  

Líkanið	
  var	
  þróað	
   í	
  þeim	
   tilgangi	
   að	
  meta	
  og	
   skrá	
  árangur	
  erlendra	
   starfsmanna	
   sem	
  

eru	
  að	
  ganga	
  í	
  gegnum	
  fjölmenningarlegt	
  þjálfunarferli.	
  Líkanið	
  ætti	
  að	
  geta	
  aðstoðað	
  

viðmælenduna	
  og	
  alla	
  stjórnendur	
  hverrar	
  skipulagsheildar.	
  	
  

	
   Næst	
  komu	
  nokkrir	
  viðmælendurnir	
  inn	
  á	
  ólíkar	
  starfsvenjur	
  þar	
  sem	
  þeir	
  útskýrðu	
  

flestir	
  að	
  veigamikill	
  þáttur	
   í	
   stjórnunarferlinu	
  væri	
  að	
  aðstoða	
  erlenda	
  vinnuaflið	
  við	
  

að	
  tileinka	
  sér	
  þeirra	
  starfsvenjur.	
  Viðmælendunir	
  voru	
  á	
  þeirri	
  skoðun	
  að	
  ef	
  þeir	
  lærðu	
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okkar	
  siði	
  og	
  venjur	
  þá	
  gengi	
  aðlögunarferlið	
  betur	
  fyrir	
  sig.	
  Fannar	
  lýsti	
  þessum	
  þætti	
  á	
  

eftirfarandi	
  máta:	
  

…Við	
  leggjum	
  áherslu	
  á	
  að	
  þeir	
  tileinki	
  sér	
  okkar	
  starfsstefnu,	
  það	
  er	
  erfitt	
  í	
  
svona	
   stóru	
   fyrirtæki	
   að	
   aðlaga	
   sig	
   að	
   þeirri	
  menningu	
   eða	
   starfsvenjum…	
  
þannig	
  að	
  við	
  að	
   sjálfsögðu	
  hjálpum	
  þeim	
  og	
  kennum	
  þeim	
  að	
   tileinka	
   sér	
  
okkar	
  starfsvenjur,	
  gildi	
  svo	
  að	
  þeim	
  líði	
  vel	
  meðal	
  okkar,	
  mikilvægt	
  að	
  það	
  
lærist	
  […]	
  síðan	
  er	
   lögð	
  áhersla	
  á	
  að	
  nýju	
  starfsmennirnir	
  ná	
  að	
  tileinka	
  sér	
  
okkar	
  gildi	
  og	
  starfsvenjur…	
  	
  

Ólíkar	
  starfsvenjur	
  og	
  áhugaleysi	
  geta	
  haft	
  veruleg	
  áhrif	
  á	
  starfsemi	
  heildarinnar.	
  Þegar	
  

einstaklingar	
   vinna	
   ekki	
   sameiginlega	
   að	
   markmiðum	
   heildarinnar	
   geta	
   erfiðleikar	
  

myndast	
   og	
   skipulagsheildir	
   einfaldlega	
   sundrast.	
   Ef	
   innflytjendur	
   hafa	
   áhuga	
   á	
   að	
  

vinna	
   og	
   búa	
   hér	
   á	
   Íslandi,	
   þá	
   er	
   mikilvægt	
   að	
   þeir	
   aðlagist	
   íslenskum	
   siðum	
   og	
  

starfsvenjum.	
  Eins	
  og	
  Vilborg	
  lýsti:	
  	
  

…Það	
   er	
   stundum	
   erfitt	
   þegar	
   siðirnir	
   eru	
   ólíkari	
   […]	
   það	
   er	
   bara	
   svona	
  
stundum	
   þá	
   voru	
   haldnir	
   starfsfundir	
   og	
   einstaklingarnir	
   mættu	
   ekkert	
   á	
  
fundinn	
  […]	
  ég	
  þurfti	
  að	
  hafa	
  uppi	
  á	
  þeim	
  og	
  þá	
  voru	
  þeir	
  kannski	
  bara	
  í	
  mat	
  
eða	
  að	
  vinna	
  og	
  ég	
  svona	
  hey!	
  það	
  er	
  fundur,	
  þá	
  bara	
  voru	
  þeir	
  rosa	
  slakir	
  og	
  
já!	
  er	
  hann	
  byrjaður?	
  Já..hann	
  er	
  búin?	
  Hva,	
  af	
  hverju	
  mættuð	
  þið	
  ekki?	
  og	
  
þá	
   var	
   afsökunin,	
   við	
   vorum	
   í	
  mat!	
   við	
  héldum	
  að	
  hann	
  byrjaði	
   ekki	
   nkl	
   kl	
  
þetta	
  […]	
  síðan	
  kom	
  bara	
  í	
  ljós	
  að	
  þeirra	
  starfsvenjur	
  eru	
  ekki	
  beint	
  svona…	
  

Í	
  raun	
  og	
  veru	
  lýstu	
  viðmælendurnir	
   jákvæðri	
  upplifun	
  sinni	
  þegar	
  kom	
  að	
  menningu,	
  

fjölbreytileikanum,	
   stjórnunarferlinu	
   og	
  mikilvægi	
   þess	
   að	
   kenna	
   erlenda	
   vinnuaflinu	
  

almennt	
  um	
  íslenskar	
  starfsvenjur.	
  Það	
  sem	
  tengist	
  næst	
  stjórnunarferlinu	
  og	
  aðlögun	
  

starfsmannanna	
  var	
  hvatning.	
  Viðmælendurnir	
  töldu	
  hvatningu	
  mikilvægt	
  ferli	
  þar	
  sem	
  

það	
  gaf	
  starfsmönnum	
  þeirra	
  aukna	
  uppörvun.	
  

9.1.3 Hvatning	
  	
  

Til	
  þess	
  að	
  skilja	
  hvatningarferlið,	
  þarf	
  í	
  raun	
  og	
  veru	
  að	
  skilja	
  atferli	
  einstaklingsins	
  eins	
  

og	
  kom	
  fram	
  hér	
  að	
  ofan.	
  Það	
  hafa	
  þó	
  nokkrar	
  rannsóknir	
  verið	
  gerðar,	
  í	
  tengslum	
  við	
  

manneðlið	
   sjálft,	
   á	
   sviði	
   stjórnunar	
   af	
   frægum	
   fræðimönnum	
   á	
   borð	
   við	
   Douglas	
  

McGregor,	
   Abraham	
   Maslow,	
   Peter	
   Drucker	
   og	
   Elton	
   Mayo.	
   Út	
   frá	
   þessum	
  

rannsóknum	
   hófst	
   atferlisnálguninn	
   (e.	
   The	
   Behavioral	
   Approach)	
   þar	
   sem	
   hæfileiki	
  

stjórnanda	
   er	
   talinn	
   vera	
   veigamikill	
   þáttur	
   í	
   að	
   uppfylla	
   mismunandi	
   þarfir	
   starfs-­‐

manna.	
   Árið	
   1980	
   setti	
   Hofstede	
   fram	
   sannfærandi	
   kenningu	
   þar	
   sem	
   hann	
   taldi	
   að	
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starfsmenn	
   í	
   nútímaþjóðfélögum,	
   og	
   þá	
   sérstaklega	
   vestrænum	
   löndum,	
   hefðu	
   þörf	
  

fyrir	
   viðurkenningu	
   í	
   vinnu	
   sinni	
   og	
   lífi.	
   Starfsmenn	
   væru	
   ekki	
   einfaldlega	
   lengur	
   að	
  

vinna	
   til	
   að	
   lifa,	
   heldur	
   lifa	
  þeir	
   til	
   að	
   vinna	
  og	
  þess	
   vegna	
   verður	
   starfið	
   að	
  uppfylla	
  

ákveðnar	
  þarfir	
  (Goleman,	
  1995;	
  2004).	
  	
  

Í	
   dag	
   er	
   hvatning	
   talin	
   vera	
   veigamikill	
   þáttur	
   í	
   stjórnunarferlinu	
   og	
   mikilsverð	
  

viðurkenning	
   í	
   augum	
   starfsmanna.	
   Viðmælendur	
   voru	
   því	
   spurðir,	
   hvernig	
  

hvatningsferli	
  innan	
  heildarinnar	
  væri	
  háttað	
  og	
  hvort	
  einhver	
  meginmunur	
  væri,	
  þegar	
  

kæmi	
  að	
  erlenda	
  og	
  íslenska	
  vinnuaflinu	
  í	
  ferlinu.	
  Allir	
  viðmælendurnir	
  ræddu	
  opinskátt	
  

um	
  sína	
  upplifun	
  á	
  hvatningu	
  og	
  eins	
  og	
  Fannar	
  lýsti:	
  

…Við	
   leggjum	
   áherslu	
   á	
   að	
   það	
   sé	
   jafnrétti	
   milli	
   kynjanna	
   og	
   að	
   sko	
  
starfsmenn	
  hérna	
  séu	
  metnir	
  á	
  eigin	
  forsendum	
  óháð…..	
  sko	
  kyni,	
  uppruna	
  
og	
  aldri.	
  Þannig	
  að	
  hvatningsferli	
  okkar	
  sko….	
  er	
  eins	
  og	
  jafnt	
  miða	
  við	
  alla,	
  
við	
  vitum	
  að	
  starfsmennirnir	
  hérna	
  er	
  sko	
  ein	
  dýrmætasta	
  eign	
  fyrirtækisins,	
  
það	
   fer	
   ekki	
   á	
   milli	
   mála	
   og	
   þess	
   vegna	
   leggjum	
   við	
   áherslu	
   á	
   gott	
  
vinnuumhverfi	
  og	
  mikið	
  af	
  hrósum.	
  […]	
   Í	
  þessari	
  vinnu	
  gefst	
  starfsmönnum	
  
tækifæri	
  á	
  að	
  vinna	
  sig	
  upp	
  og	
  það	
  hvetur	
  það	
  einnig	
  áfram.	
  […]	
  Ég	
  verð	
  að	
  
viðurkenna	
  að	
  það	
  er	
  oft	
  á	
  tímum	
  þar	
  sem	
  fólk	
  hefur	
  verið	
  að	
  sækjast	
  eftir	
  
bónusum,	
   sértsaklegar	
   íslendingarnir	
   og	
   ég	
   veit	
   að	
   það	
   getur	
   verði	
   gott	
  
hvatningsferli,	
  en	
  í	
  dag	
  er	
  það	
  skipulag	
  bara	
  ekki	
  hægt	
  að	
  okkar	
  mati…	
  	
  

Vert	
  er	
  að	
  minnast	
  á	
  að	
  viðmælendurnir	
  tóku	
  allir	
  fram	
  að	
  ekki	
  þyrfti	
  að	
  annars	
  konar	
  

hvatningsferli	
  fyrir	
  erlenda	
  vinnuaflið	
  þeirra	
  enda	
  einkenndi	
  jafnrétti	
  svör	
  þeirra.	
  „Hrós	
  

er	
   eitthvað	
   sem	
   virkar	
   jafnt	
   á	
   alla“	
   sagði	
   einn	
   viðmælandinn	
   og	
   upplifðu	
   flestir	
   það	
  

sama.	
  Flestir	
  viðmælendurnir	
  lýstu	
  ferlinu	
  á	
  jákvæðan	
  hátt	
  og	
  upplifðu	
  þeir	
  að	
  vellíðan	
  

og	
   ánægja	
   starfsmanna	
   væri	
   allra	
   mikilvægasta	
   atriðið	
   til	
   að	
   skapa	
   árangursríka	
  

fyrirtækjamenningu.	
   Starfsfólkinu	
   var	
   því	
   reglulega	
   hrósað	
   og	
   hvatt	
   til	
   að	
   vera	
  

sjálfstætt	
   í	
  vinnubrögðum	
  ásamt	
  því	
  að	
  koma	
  af	
  stað	
  góðri	
   teymisvinnu.	
  Teymisvinna	
  

skapar	
   einungis	
   stuðning	
  milli	
   samstarfsaðila	
   að	
  mati	
   viðmælandanna,	
   ásamt	
   því	
   að	
  

samstarfsaðilarnir	
  hvetja	
  hvorn	
  annan	
  að	
  markmiðum	
  heildarinnar	
  og	
  markmiðin	
  nást	
  

fyrr	
  í	
  þokkabót.	
  Viðmælendurnir	
  tengdu	
  einnig	
  hugtakið	
  hvatning	
  almennt	
  við	
  vellíðan	
  

starfsmanna	
   sinna	
   því	
   hvatning	
   er	
   svo	
   veigamikill	
   þáttur	
   þegar	
   kemur	
   að	
   ánægju	
  

starfsmanna.	
  Nefndu	
  nokkrir	
  viðmælendurnir	
  að	
  þeir	
  hefðu	
  starfsánægjukannanir	
  til	
  að	
  

tryggja	
   að	
   vellíðan	
   ríki	
   á	
  meðal	
   starfsmanna	
   og	
   að	
   sjálfsögðu	
   hvað	
  megi	
   gera	
   til	
   að	
  

bæta	
  vinnuumhverfið	
  almennt.	
  Vilborg	
  lýsti	
  sinni	
  upplifun	
  eftirfarandi:	
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…Við	
   leggjum	
   hins	
   vegar	
   á	
   mikilli	
   starfsánægju	
   og	
   bara	
   gera	
   mikið	
   fyrir	
  
starfsmennina	
   eins	
   og	
   ferðir	
   og	
   að	
   sjálfsögðu	
   árshátíðir	
   […]	
   við	
   erum	
  
reglulega	
  með	
   svona	
   stafsánægjukannanir	
   […]	
   og	
   sko	
   síðast	
   var	
   könnunin	
  
gerð	
   í	
   byrju	
   árs	
   2014	
   og	
   sko	
   hún	
   kom	
   ansi	
   vel	
   út	
   […]	
   ég	
   veit	
   að	
  
meðaleinkunninn	
  kom	
   rosalega	
  vel	
  út	
  og	
   stjórnendurnir	
   voru	
  ansi	
   ánægðir	
  
[…]	
  meðaleinkuninn	
  var	
  í	
  kringum	
  3,4	
  af	
  5	
  mögulegum	
  […]	
  við	
  erum	
  virkilega	
  
að	
  reyna	
  að	
  gera	
  starfsmenn	
  ánægða	
  hérna	
  og	
  starfsaldurin	
  er	
  mjög	
  hár	
  […]	
  
sumir	
  hafa	
  einfaldlega	
  verið	
  svo	
  ánægðir,	
  að	
  þeir	
  bara	
  hafa	
  flutt	
  fjölskyldur	
  
sínar	
  hingað…	
  

Hins	
  vegar	
  voru	
  mismunandi	
  skoðanir	
  á	
  peningabónusum	
  á	
  meðal	
  viðmælendanna,	
  en	
  

voru	
  flestir	
  á	
  þeirri	
  skoðun	
  að	
  afbrýðisemi	
  á	
  það	
  til	
  að	
  myndast	
  meðal	
  starfsmanna	
  og	
  

eftir	
   hrunið	
   árið	
   2008	
   hafa	
   skipulagsheildir	
   á	
   Íslandi	
   ekki	
   geta	
   boðið	
   upp	
   á	
   þann	
  

möguleika.	
   Einnig	
   kom	
   fram	
   hjá	
   tveimur	
   viðmælendunum	
   að	
   þeir	
   upplifðu	
   ekkert	
  

sérstakt	
  hvatningsferli	
  innan	
  heildanna	
  þeirra.	
  Starfsmennirnir	
  vinna	
  mikið	
  til	
  að	
  fá	
  há	
  

laun	
  og	
  peningabónusa	
  en	
  þrátt	
  fyrir	
  það	
  virtust	
  viðmælendurnir	
  samt	
  sem	
  áður	
  upp-­‐

lifa	
  þetta	
  sem	
  mikinn	
  ókost	
  og	
  hversu	
  veigamikið	
  það	
  væri	
  að	
  hafa	
  gott	
  hvatningskerfi.	
  	
  

	
   Hvatning	
   er	
   áhrifamikill	
   þáttur	
   í	
   stjórnunarferlinu	
   og	
   öðlast	
   starfsmenn	
   vilja	
   til	
   að	
  

uppfylla	
  vissar	
  þarfir	
  og	
  mæta	
  væntingum	
  í	
  starfi	
  sínu.	
  En	
  raunin	
  er	
  sú	
  að	
  það	
  er	
  erftt	
  

fyrir	
   stjórnendur	
   að	
   uppfylla	
   allar	
   þarfir	
   starfsmanna	
   sinna,	
   starfsmenn	
   hafa	
  

mismunandi	
  þarfir	
  og	
  geta	
  stjórnendur	
  ekki	
  ábyrgst	
  það	
  að	
  ánægja	
  eða	
  vellíðan	
  ríki	
  á	
  

meðal	
  þeirra.	
  Enda	
  kom	
  í	
  ljós	
  að	
  sumir	
  viðmælendurnir	
  upplifðu	
  eins	
  konar	
  vanrækslu	
  

meðal	
  þeirra	
  og	
  starfsmannanna.	
  Eva	
  lýsti	
  upplifun	
  sinni	
  á	
  eftirfarandi	
  máta:	
  

…það	
  er	
  ekkert	
  mikilvægara	
  en	
  að	
   fá	
  starfsmennina	
  saman.	
  Bara	
   til	
  dæmis	
  
gera	
  eitthvað	
  skemmtilegt!!	
  Við	
  erum	
  ekki	
  alveg	
  beint	
  að	
  gera	
  marga	
  hluti	
  
saman	
  en	
  við	
  öll	
  allavega	
  vitum	
  að	
  fyrirtækið	
  er	
  að	
  dafna	
  vel	
  og	
  margir	
  hafa	
  
svona	
  talað	
  um	
  að	
  það	
  mætti	
  alveg	
  gera	
  meira	
  fyrir	
  starfsmennina…	
  

Flestir	
   viðmælendanna	
   töldu	
   hvatningsferlið	
   innan	
   heildarinnar	
   vera	
   mjög	
   gott	
   en	
   í	
  

raun	
   einkenndust	
   svör	
   þeirra	
   af	
   vissri	
   óvissu	
   og	
   vanþekkingu	
   á	
   sjálfu	
   hugtakinu.	
  

Aðlögun	
   erlendra	
   starfsmanna	
   að	
   fyrirtækjamenningunni	
   einkenndist	
   því	
   af	
  

uppbyggilegu	
   vinnuumhverfi	
   þar	
   sem	
   hrós	
   og	
   vellíðan	
   skiptir	
   veigamiklu	
   máli	
  

samkvæmt	
   upplifun	
   viðmælendanna.	
   Það	
   sem	
   vakti	
   næst	
   áhuga	
   rannsakandans	
   var	
  

þegar	
   viðmælendurnir	
   lýstu	
   neikvæðri	
   upplifun	
   sinni	
   á	
   tungumálakunnáttu	
  

starfsmanna	
  sinna.	
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9.2 Tungumálakunnátta	
  	
  

Talið	
   er	
   að	
   eitt	
   það	
  mikilvægasta	
   fyrir	
   innflytjendur	
   að	
   gera	
   til	
   að	
   aðlagast	
   íslensku	
  

þjóðfélagi	
   er	
   að	
   læra	
   íslenska	
   tungu.	
   Það	
  má	
  því	
   segja	
   að	
   tungumál	
   getur	
   verið	
   eins	
  

konar	
  hindrun	
  þegar	
  innflytjendur	
  koma	
  inn	
  í	
  nýtt	
  samfélag	
  í	
  von	
  um	
  að	
  fá	
  betri	
  vinnu	
  

og	
   hærri	
   laun.	
   Tungumál	
   eru	
   grundvallarverkfæri	
   fyrir	
   samskipti	
   milli	
   tveggja	
  

einstaklinga	
  og	
  þeir	
   innflytjendur	
  sem	
  hafa	
  náð	
  góðum	
  tökum	
  á	
   íslenskri	
   tungu	
  hefur	
  

yfirleitt	
   tekist	
   vel	
   til	
   í	
   samfélaginu.	
   Meirihluti	
   viðmælenda	
   var	
   sammála	
   um	
   að	
  

tungumálið	
   skipti	
   veigamiklu	
   máli	
   ef	
   erlenda	
   vinnuaflið	
   ætli	
   sér	
   að	
   aðlagast	
  

samfélaginu,	
   en	
   samt	
   sem	
   áður	
   upplifðu	
   þeir	
   þetta	
   sem	
   erfitt	
   og	
   krefjandi	
   ferli.	
  

Margrét	
  lýsti	
  því	
  svo:	
  	
  

…Það	
   er	
   erfitt,	
   getur	
   verið	
   mjög	
   erfitt	
   þegar	
   starfsfólkið	
   er	
   bara	
   með	
   sitt	
  
tungumál	
  og	
  litla	
  sem	
  enga	
  kunnáttu	
  í	
  ensku	
  eða	
  íslensku…	
  

Viðmælendurnir	
  lýstu	
  neikvæðri	
  upplifun	
  á	
  tungumálakunnáttu	
  starfsmanna	
  sinna.	
  Það	
  

sem	
   einkenndi	
   svör	
   viðmælenda	
   var	
   að	
   erlenda	
   vinnuaflið	
   vilji	
   alveg	
   læra	
   íslenska	
  

tungu	
   en	
   að	
   námskeiðin	
   sem	
   eru	
   í	
   boði	
   hér	
   á	
   landi,	
   séu	
   einfaldlega	
   of	
   dýr	
   að	
  mati	
  

starfsmanna.	
   Einnig	
   töldu	
   viðmælendurnir	
   að	
   erlenda	
   vinnuaflið	
   væri	
   ekki	
   nægilega	
  

duglegt	
   að	
   tileinka	
   sér	
   tungumálið	
   og	
   héldi	
   einfaldlega	
   að	
   vinnusemi	
   þeirra	
   væri	
  

nægileg	
  á	
  vinnumarkaðnum,	
  sem	
  var	
  langt	
  frá	
  því	
  að	
  vera	
  rétt	
  að	
  mati	
  þeirra.	
  Viðmæl-­‐

endurnir	
   lýstu	
   gremju	
   sinni	
   á	
   tungumálakunnáttu	
   þeirra	
   og	
   hvernig	
   þessi	
   þáttur	
  

einfaldlega	
  haftri	
  þeim	
  á	
  vinnumarkaðnum.	
  	
  

Í	
   takt	
   við	
   umræðuna	
   hérna	
   má	
   draga	
   fram	
   rannsókn	
   á	
   vegum	
   fjölmenningar-­‐

setursins	
  og	
  félagsvísindasviðs	
  við	
  Háskóla	
  Íslands,	
  sem	
  fjallað	
  var	
  um	
  í	
  kafla	
  4.1.3,	
  þar	
  

sem	
  greint	
  var	
   frá	
  að	
  um	
  54%	
  svarenda	
   fannst	
  mjög	
  erfitt	
  að	
   læra	
   íslensku	
  og	
   fáum,	
  

eða	
  19%,	
  fannst	
  mjög	
  auðvelt	
  að	
  læra	
  tungumálið.	
  Helstu	
  ástæður	
  fyrir	
  því	
  að	
  gengið	
  

hefði	
   illa	
   að	
   læra	
   íslenska	
   tungu	
   sú	
   að	
   íslenskan	
   þótti	
   ólík	
   þeirra	
   móðurmáli,	
   inn-­‐

flytjendurnir	
  höfðu	
  aldrei	
   farið	
  á	
   íslenskunámskeið	
  og	
  umgengist	
   lítið	
  af	
   íslendingum.	
  

Einnig	
   kom	
   fram	
   í	
   þessari	
   rannsókn	
   að	
   hlutfallslega	
   fleiri	
   konur	
   höfðu	
   sótt	
   íslensku-­‐

námskeið	
  en	
  karlar	
  og	
  helstu	
  ástæður	
  fyrir	
  því	
  að	
  innflytjendurnir	
  sóttu	
  ekki	
  námskeið	
  

voru	
   vegna	
   þess	
   að	
   tími	
   var	
   ekki	
   til	
   staðar	
   og	
   að	
   námskeiðin	
   voru	
   of	
   kostnaðarsöm	
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(Vala	
  Jónsdóttir,	
  Kristín	
  E.	
  Harðardóttir	
  og	
  Ragna	
  B.	
  Garðarsdóttir,	
  2009).	
  Fannar	
   lýsti	
  

sinni	
  upplifun	
  á	
  þennan	
  máta:	
  

…En	
   það	
   er	
   erfitt,	
   tungumálakunnáttan	
   þeirra	
   er	
   skelfileg	
   og	
   ég	
   veit	
   að	
  
íslenskan	
  getur	
  verið	
  erfið,	
  en	
  þeir	
  reyna	
  samt	
  ekki	
  nógu	
  mikið	
  að	
  læra	
  hana.	
  
[…]	
   þeir	
   til	
   dæmis	
   tala	
   um	
   að	
   námskeiðin	
   séu	
   of	
   dýr	
   og	
   að	
   þeir	
   hafa	
   ekki	
  
tíma,	
  en	
  segja	
  samt	
  alltaf	
  vera	
  að	
  reyna	
  að	
   læra,	
  og	
  þetta	
  gengur	
  hægt	
  hjá	
  
þeim	
  en	
  sko	
  það	
  versta	
  er	
  að	
  skilningurinn	
  er	
  ekki	
  til	
  staðar	
  sko	
  misskilja	
  allt	
  
og	
  það	
  bitnar	
  á	
  starfsgetu	
  þeirra,	
  þeir	
  gætu	
  verið	
  miklu	
  hæfari	
  ef	
  tungumálið	
  
væri	
  ekki	
  vandamálið...	
  	
  

Aðrir	
   viðmælendurnir	
   lýstu	
  upplifun	
   sinni	
   svo	
  að	
   tungumálakunnáttan	
  væri	
   í	
   raun	
  og	
  

veru	
  að	
  skaða	
   framvindu	
  verkefna	
  og	
  þar	
  af	
   leiðandi	
  væri	
  mikill	
   tími	
  sem	
  tapaðist	
  og	
  

kostnaðaraukning.	
   Einnig	
   upplifðu	
   þeir	
   vanvirðingu	
   í	
   sinn	
   garð	
   þegar	
   starfsmennirnir	
  

vanræktu	
  þann	
  þátt,	
  að	
  læra	
  íslenskuna	
  og	
  þar	
  af	
  leiðandi	
  væri	
  um	
  enga	
  aðlögun	
  í	
  fyrir-­‐

tækjamenningunni	
  að	
  ræða.	
  Viðmælendurnir	
  voru	
  ekki	
  vissir	
  hver	
  væri	
   í	
   raun	
  ástæða	
  

þess	
  að	
  tungumálið	
  væri	
  ekki	
  að	
   lærast	
  á	
  meðal	
  sumra	
  starfmanna	
  þeirra	
  en	
  óöryggi	
  

var	
   eitthvað	
   sem	
   nokkrir	
   viðmælendur	
   upplifðu	
  meðal	
   erlendra	
   starfsmanna	
   sinna	
   í	
  

tengsl	
  við	
  tungumálakunnáttu	
  þeirra	
  og	
  getu.	
  	
  

9.2.1 Óöryggi	
  	
  

Óöryggi	
  getur	
  myndast	
  þegar	
  einstaklingar	
  efast	
  um	
  getu	
  sína	
  á	
  ákveðnum	
  sviðum	
  og	
  

kom	
   augljóslega	
   í	
   ljós	
   að	
   einstaklingar	
   sem	
   flytja	
   til	
   ókunnugra	
   landa,	
   og	
   kunna	
   ekki	
  

tungumálið,	
  geta	
  ósjálfrátt	
  einangrað	
  sig	
  og	
  hikað	
  við	
  að	
  taka	
  þátt	
  í	
  félagslífinu.	
  Þar	
  af	
  

leiðandi	
  getur	
  óöryggi	
  myndast.	
  Eins	
  og	
  Eva	
  lýsti:	
  	
  

…Við	
  viljum	
  að	
  þeir	
  taki	
  þátt	
   í	
   félagslífinu	
  […]	
  en	
  þeir	
  einhvern	
  veginn	
  þora	
  
bara	
  ekki	
  að	
  tala	
  íslenskuna,	
  reyna	
  það	
  ekki	
  einu	
  sinni.	
  […]	
  ég	
  hef	
  spjallað	
  við	
  
þá	
  svona	
  bara	
  hvernig	
  gangi	
  og	
  hvernig	
  þeim	
   líki	
  við	
  starfið	
  og	
  þeir	
  virðast	
  
vera	
   mjög	
   sáttir	
   […]	
   meina	
   kannski	
   er	
   þetta	
   óöryggi	
   hjá	
   þeim	
   eða	
   bara	
  
erfðileikar	
  við	
  að	
  aðlagast,	
  ég	
  bara	
  er	
  ekki	
  viss…	
  

Lýsing	
  á	
  upplifun	
  viðmælendanna	
  varðandi	
  aðlögunarferli	
  erlendra	
  starfsmanna	
  þeirra	
  

þegar	
  kom	
  að	
  tungumálakunnátta	
  og	
  óöryggi	
  var	
  í	
  takt	
  við	
  rannsókn,	
  sem	
  Chun,	
  Kim	
  og	
  

Oh	
  fjölluðum	
  um	
  á	
  ráðstefnu	
  í	
  Santiago	
  í	
  Chile	
  árið	
  2009,	
  um	
  aðlögunarhæfni	
  erlendra	
  

aðila	
  sem	
  fluttust	
  hefðu	
  til	
  Kóreu.	
  Niðurstöður	
   leiddu	
   í	
   ljós	
  að	
  veigamikill	
  þáttur	
   í	
  að-­‐

lögunarferlinu	
   væri	
   sá	
   að	
   erlendu	
   starfsmennirnir	
   yrði	
   að	
   móta	
   sig	
   sjálfir	
   að	
   nýja	
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menningarlífinu,	
  þ.e.a.s.	
   læra	
  venjur	
  og	
  siði	
  kóreska	
  samfélagsins.	
  Því	
  meira	
  sem	
  ein-­‐

staklingarnir	
   læra	
   og	
   vita	
   um	
   sjálft	
   landið,	
   því	
   meira	
   dregur	
   úr	
   álagi	
   og	
   stressi.	
  

Rannsóknin	
  kom	
  einnig	
  sterkt	
  inn	
  á	
  það	
  hversu	
  mikilvægt	
  það	
  væri	
  að	
  læra	
  tungumálið	
  

og	
   almennt	
   um	
   samfélagið	
   til	
   að	
   öðlast	
   hamingju	
  meðal	
   samborgara	
   sína.	
   Í	
   raun	
   og	
  

veru	
  finna	
  innflytjendur	
  fyrr	
  fyrir	
  hamingju	
  og	
  lifa	
  án	
  stöðugs	
  álags	
  þegar	
  þeir	
  tileinka	
  

sér	
  fyrr	
  tungumál,	
  siði	
  og	
  venjur	
  samfélagsins	
  sem	
  þeir	
  hafa	
  flust	
  til	
  (Chun,	
  Kim	
  og	
  Oh,	
  

2009).	
  

Árið	
   2006	
   framkvæmdi	
   Jacqui	
   Campbell	
   rannsókn	
   á	
   aðlögunarhæfni	
   asískra	
  

nemenda	
   og	
   þeirra	
   upplifun	
   á	
   námi	
   í	
   Nýja-­‐Sjálandi.	
   Leiddi	
   rannsóknin	
   í	
   ljós	
   að	
  

nemendur	
  væru	
  almennt	
  ánægðir	
  þegar	
  kom	
  að	
  námi	
  þeirra	
  og	
  skipulagi	
  skólans.	
  Hins	
  

vegar	
  komu	
  fram	
  áskoranir	
  varðandi	
  aðlögun	
  þeirra	
  að	
  nýju	
  samfélagi.	
  Þessar	
  áskoranir	
  

voru:	
   Erfiðleikar	
   varðandi	
   tungumálakunnáttu,	
   viðmið,	
   venjur,	
   menningarmun,	
   sam-­‐

skipti	
  og	
  þekkingu	
  á	
  fræðilegum	
  viðmiðum	
  (Campbell,	
  2006).	
  

Tungumálakunnátta	
  er	
  meðal	
  annarra	
  þátta	
  því	
  mjög	
  veigamikill	
  þáttur	
  þegar	
  kemur	
  

að	
   aðlögunarferli	
   innflytjenda.	
   Það	
   sem	
   einkenndi	
   helst	
   tungumálaörðugleika	
   innan	
  

skipulagsheildanna	
   að	
   mati	
   viðmælendanna	
   voru	
   hindranir	
   milli	
   stjórnenda,	
   starfs-­‐

manna	
  og	
  viðskiptavina.	
  Hér	
  að	
  neðan	
  mun	
   rannsakandi	
  draga	
   fram	
  helstu	
  hindranir	
  

sem	
   stjórnendur	
   þjónustufyrirtækjanna	
   upplifðu	
   þegar	
   kom	
   að	
   tungumálakunnáttu	
  

starfskraftsins.	
  

9.2.2 Hindranir	
  á	
  vinnustöðum	
  	
  

Misskilningur	
  á	
  milli	
   tveggja	
  eða	
   fleiri	
  einstaklinga	
  er	
  mjög	
  algengur	
  atburður,	
  ekki	
  er	
  

beint	
  hægt	
  að	
  segja	
  að	
  það	
  sé	
  vegna	
  ólíkra	
  menningarheima	
  en	
  nokkrir	
  viðmælendur	
  

upplifðu	
   hins	
   vegar	
   þó	
   nokkra	
  misskilninga	
   sem	
  mynduðust	
  milli	
   starfsmanna	
   þegar	
  

tungumálið	
  var	
  ekki	
  til	
  staðar.	
  Algengt	
  er	
  að	
  misskilningur	
  myndist	
  á	
  meðal	
  einstaklinga	
  

sem	
   tala	
   ekki	
   sama	
   tungumálið,	
   þá	
   er	
   í	
   raun	
   og	
   veru	
   ekkert	
   undarlegt	
   þegar	
  

einstaklingar	
   frá	
   ólíkum	
   menningarheimum	
   eiga	
   við	
   samskiptaörðugleika	
   að	
   stríða.	
  

Þegar	
  stjórnandi	
  biður	
  tvo	
  starfsmenn,	
  sem	
  hafa	
  ólíkan	
  bakgrunn,	
  um	
  að	
  framkvæma	
  

ákveðið	
  verkefni	
  fljótlega,	
  getur	
  orðið	
  fljótlega	
  verið	
  auðveldlega	
  mistúlkað.	
  Tungumál	
  

er	
   spegilmynd	
   af	
   ákveðinni	
  menningu,	
   þess	
   vegna	
   getur	
   hvert	
   orð	
   þýtt	
  mismunandi	
  

eftir	
  hverri	
  menningu.	
  Eva	
  lýsti	
  upplifun	
  sinni	
  á	
  eftirfarandi	
  hátt:	
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…það	
  hafa	
   komið	
  upp	
   vandamál	
   […]	
   tungumálaörðugleikar	
   fyrst	
   og	
   fremst	
  
og	
  ólíkra	
  menningarheima	
  þar	
  sem	
  starfsfólk	
  var	
  ekki	
  sammála	
  um	
  aðferðir	
  
til	
   þess	
  að	
   leysa	
  vandamál	
   […]	
  Erlendi	
   starfsmaðurinn	
   sagðist	
   ítrekað	
   skilja	
  
það	
   sem	
   væri	
   í	
   gangi	
   en	
   gerði	
   síðan	
   hluti	
   sem	
   sýndu	
   það	
   að	
  manneskjan	
  
skyldi	
  ekki	
  orð	
  af	
  því	
  sem	
  rætt	
  hafði	
  verið	
  um	
  og	
  meina	
  að	
   leysa	
  vandamál	
  
sem	
   þeir	
   kannski	
   ekki	
   einu	
   sinni	
   skyldu	
   getur	
   verið	
   erfitt	
   […]	
   Erlenda	
  
vinnuaflið	
   er	
   oft	
   að	
  misskilja	
   hlutina	
   og	
   veldur	
   það	
   því	
   oft	
  misskilningi	
   og	
  
óþarfa	
  vandamálum…	
  

Meirihluti	
  viðmælendanna	
  lýsti	
  upplifun	
  sinni	
  á	
  því	
  hversu	
  mikilvægt	
  væri	
  að	
  skilningur	
  

væri	
   til	
   staðar	
   hjá	
   erlenda	
   vinnuaflinu	
   svo	
   að	
   hlutirnir	
   og	
   vinnan	
   gengi	
   vel	
   fyrir	
   sig.	
  

Ergelsi	
   getur	
   oft	
  myndast	
   ef	
   að	
   skilningur	
   er	
   ekki	
   til	
   staðar	
   og	
   einnig	
   getur	
   það	
   haft	
  

veruleg	
   áhrif	
   á	
   framgang	
   mála	
   á	
   vinnustöðum.	
   Veigamikill	
   þáttur	
   sem	
   stjórnendur	
  

verða	
  að	
  sjá	
  um	
  er	
  að	
  upplýsingaflæði	
  sé	
  gott	
  á	
  vinnustaðnum	
  og	
  að	
  allir	
  starfsmenn	
  

skipulagsheildarinnar	
  skilji	
  þau	
  verkefni	
  sem	
  þeim	
  er	
  sett	
  fyrir.	
  Það	
  er	
  ekki	
  sjálfsagt	
  að	
  

einstaklingar	
   skilji	
   ákveðin	
   verkefni,	
   þess	
   vegna	
   verður	
   svörun	
   móttakandans	
   sem	
  

framkvæmir	
  verkefnið,	
  að	
  vera	
  virk.	
  Eins	
  og	
  Svanhildur	
  lýsti:	
  	
  

…Ég	
  hef	
  fengið	
  nokkrar	
  kvartanir,	
  þegar	
  kemur	
  að	
  tungumálakunnáttu	
  þeirra	
  
[…]	
   Það	
   er	
   med	
   ólíkindum	
   hve	
   auðveldlega	
   fólk	
   með	
   ólíkan	
  
menningaruppruna	
   getur	
   misskilið	
   einfaldar	
   leiðbeiningar/spurningar.	
  
Ótrúlegt	
   en	
   við	
   gerum	
   allt	
   til	
   að	
   setja	
   þetta	
   skýrt	
   fram	
   svo	
   að	
   engnir	
  
misskilningar	
  myndast…	
  
	
  

Það	
  sem	
  einkenndi	
  svörin	
  hjá	
  viðmælendunum	
  var	
  að	
  miklar	
  hindranir	
   í	
   tungumálinu	
  

væri	
  um	
  að	
  ræða,	
  það	
  sem	
  angraði	
  stjórnendur	
  helst	
  var	
  að	
  erlenda	
  vinnuaflið	
  þeirra	
  

skildi	
   hreinlega	
   ekki	
   verkefnaskipunina	
   og	
   þar	
   af	
   leiðandi	
   tapaðist	
   mikill	
   tími	
   og	
  

kostnaðurinn	
   jókst.	
   Samkvæmt	
   upplifun	
   viðmælendanna	
   voru	
   þeir	
   búnir	
   að	
   leggja	
  

mikla	
  áherslu	
  á	
  skýr	
  og	
  bein	
  fyrirmæli	
  varðandi	
  framgang	
  verkefna,	
  en	
  það	
  er	
  ekki	
  alltaf	
  

nóg	
  þegar	
   tungumálaörðugleikar	
  eru	
   til	
   staðar.	
  En	
  slíkt	
  getur	
  ávallt	
  komið	
   fyrir	
  og	
  að	
  

setja	
  sig	
  í	
  spor	
  annarra	
  er	
  veigamikill	
  þáttur	
  til	
  að	
  ná	
  árangri	
  þegar	
  kemur	
  að	
  því	
  að	
  reka	
  

skipulagsheild.	
  	
  

Fannar	
  orðaði	
  þetta	
  lýsandi:	
  

.…Þá	
   er	
   það	
   misskilningurinn	
   sem	
   er	
   aðal	
   vandamálið	
   […]	
   það	
   gerðist	
  
reyndar	
  nýlega	
  sem	
  er	
  fínt	
  dæmi,	
  þá	
  var	
  einn	
  starfsmaðurinn	
  að	
  keyra	
  vörur	
  
fyrir	
   búðina,	
   það	
   var	
   erlendur	
   starfsmaður	
   sem	
   hafði	
   raðað	
   vörunum	
  
eitthvað	
  vitlaust	
  og	
  að	
  sjálfsögðu	
  var	
  honum	
  einfaldlega	
  bent	
  á	
  það	
  áður	
  en	
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hinn	
  aðilinn	
  fór	
  í	
  keyrsluna.	
  Síðan	
  kom	
  í	
  ljós	
  að	
  erlendi	
  starfsmaðurinn	
  hafði	
  
ekki	
  skilið	
  hlutverkið	
  nógu	
  vel	
  og	
  sá	
  dagur	
  var	
  bara	
  aðeins	
  öfugsnúinn.	
  Það	
  
tapaðist	
   tími	
   og	
   vörurnar	
   voru	
   ekki	
   komnar	
   í	
   búðirnar	
   á	
   réttum	
   tíma!	
   En	
  
svona	
  getur	
  komið	
  fyrir	
  besta	
  fólk…	
  	
  	
  

Í	
   takt	
   við	
   umræðuna	
   má	
   nefna	
   Carol	
   Morris	
   (2007)	
   sem	
   setti	
   fram	
   vegvísi	
   fyrir	
  

stjórnendur	
  þegar	
  kom	
  að	
  því	
  að	
  takast	
  á	
  við	
  hindranir	
  vegna	
  ólíkra	
  menningarheima.	
  

Morris	
   greinir	
   frá	
   því	
   að	
   tungumálaörðugleikar	
   einkenna	
  ólíka	
  menningaruppruna	
  og	
  

því	
   má	
   gera	
   ráð	
   fyrir	
   að	
   slíkar	
   hindranir	
   valdi	
   misskilningum	
   (Morris,	
   2002).	
  

Hindranirnar	
   geta	
   því	
   myndast	
   í	
   mismunandi	
   formum	
   en	
   það	
   var	
   einkennandi	
   hjá	
  

viðmælendunum	
  að	
  tungumálið	
  var	
  ein	
  helsta	
  hindrunin	
  í	
  aðlögunarferlinu.	
  Þrátt	
  fyrir	
  

að	
  viðmælendurnir	
   voru	
  nokkuð	
   sammála	
  um	
   tungumálaörðuleikanna	
  þá	
  virtust	
  þeir	
  

samt	
  sem	
  áður	
  nokkuð	
  öryggir	
  þegar	
  kom	
  að	
  því	
  að	
  leysa	
  ákveðin	
  vandamál	
  á	
  meðan	
  

aðrir	
  virtust	
  leyfa	
  vandamálunum	
  bara	
  leysast	
  af	
  sjálfum	
  sér.	
  Eins	
  og	
  Margrét	
  lýsti:	
  

…Vandamál	
  þar	
  sem	
  starfsfólk	
  getur	
  ekki	
  unnið	
  saman	
  og	
  þar	
  sem	
  um	
  ólíkar	
  
persónur	
   er	
   um	
   að	
   ræða	
   […]	
   ég	
   hef	
   þá	
   breytt	
   vöktum	
   þannig	
   að	
   líkari	
  
persónur	
   vinni	
   saman	
   og	
   t.d	
   eins	
   hafa	
   komið	
   upp	
   vandamál	
   þar	
   sem	
  
starfsfólki	
   finnst	
   aðrir	
   fá	
   að	
   gera	
  meira	
   en	
  þeir	
   á	
   það	
   jafnt	
   um	
   íslenska	
  og	
  
erlenda	
  starfsmenn,	
  þá	
  hef	
  ég	
  einfaldlega	
  tekið	
  starfsfólk	
  á	
  eintal	
  og	
  hlustað	
  
á	
  þeirra	
  mál.	
  […]	
  Okkar	
  leið	
  til	
  að	
  laga	
  vandamálið	
  eða	
  samstarf	
  starfsfólks	
  er	
  
einfaldlega	
   að	
   tala	
   við	
   það.	
   Eftir	
   að	
   hafa	
   talað	
   við	
   þennan	
   starfsmann	
   í	
  
nokkur	
  skipti	
  hafa	
  hlutirnir	
  breyst	
  mikið	
  og	
  er	
  hann	
  í	
  dag	
  mikið	
  betri…	
  

Svör	
  viðmælendanna	
  á	
  lausn	
  vandamálanna,	
  voru	
  að	
  setjast	
  niður	
  og	
  ræða	
  við	
  starfs-­‐

mennina	
  og	
  hlusta	
  á	
  þá	
  um	
  þau	
  málefni	
  sem	
  þurfti.	
  Að	
  þeirra	
  mati	
  voru	
  samskipti	
  besta	
  

lausnin	
  og	
  meiri	
   umræða,	
   leiðir	
   til	
   betri	
   skilnings	
   á	
   sjálfu	
   vandamálinu	
  og	
  þá	
  ætti	
   að	
  

vera	
  hægt	
  að	
  finna	
  eitthvað	
  samkomulag	
  þar	
  sem	
  allir	
  aðilar	
  eru	
  sáttir.	
  	
  

Í	
  takt	
  við	
  þá	
  umræðu	
  skilgreindu	
  Richmond,	
  McCroskey	
  og	
  McCroskey	
  (2005)	
  Að	
  líta	
  

ætti	
  almennt	
  á	
  samskipti	
  þannig	
  að	
  gæði	
  samskipta	
  séu	
  betri	
  en	
  magnið.	
  Einnig	
  nefndu	
  

þeir	
   félagar	
   að	
   einstaklingar	
   hafa	
   reynt	
   í	
   gegnum	
   tíðina	
   að	
   sannfæra	
   sig	
   um	
   að	
  

samskipti	
  leysi	
  öll	
  vandamál,	
  en	
  samkvæmt	
  þeim	
  er	
  ekki	
  hægt	
  að	
  alhæfa	
  neitt	
  slíkt	
  og	
  

því	
  sé	
  mikilvægt	
  að	
  gera	
  sér	
  grein	
  fyrir	
  að	
  samskipti	
  annað	
  hvort	
  búa	
  til	
  vandamál	
  eða	
  

hjálpa	
  til	
  við	
  að	
  yfirstíga	
  þau	
  (Richmond,	
  McCroskey	
  og	
  McCroskey,	
  2005).	
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Steinar	
  lýsti	
  sinni	
  upplifun	
  á	
  eftirfarandi	
  máta:	
  	
  

…Fékk	
  ég	
  að	
  fá	
  kvartanir	
   frá	
   íslensku	
  starfsmönnunum	
  að	
  það	
  væri	
  eins	
  og	
  
þeir	
  væru	
  einfaldlega	
  að	
  gera	
  grín	
  af	
  öðrum	
  starfsmönnum,	
  bara	
  að	
  gera	
  lítið	
  
úr	
  þeim	
  […]	
  ég	
  talaði	
  við	
  mannauðsstjórann	
  hjá	
  fyrirtækinu	
  og	
  við	
  ákváðum	
  
að	
  halda	
  fund	
  með	
  þessum	
  ákveðna	
  hóp	
  […]	
  Sá	
  fundur	
  endaði	
  mjög	
  vel	
  […]	
  
þeir	
  voru	
  þá	
  ekkert	
  að	
  tala	
  um	
  neinn	
  og	
  skyldu	
  þetta	
  vel	
  og	
  voru	
  tilbúnir	
  að	
  
bæta	
  þetta…meina	
  ég	
  útskýrði	
  fyrir	
  þeim	
  að	
  mikilvægt	
  væri	
  að	
  vinna	
  saman	
  
með	
  öllum	
  og	
  koma	
  bara	
  vel	
  fram,	
  og	
  já	
  ég	
  nefndi	
  við	
  þá	
  að	
  mikilvægt	
  væri	
  
að	
   læra	
   tungumálið,	
   það	
   væri	
   bara	
   plús	
   […]	
   þeir	
   virtust	
   ánægðir	
   og	
   síðan	
  
eftir	
   2	
   vikur,	
   þá	
   fóru	
   sömu	
   kvartanir	
   að	
   berast.	
   Ég	
   hafði	
   beðið	
  mannauðs-­‐
stjórann	
  að	
  fylgjast	
  með	
  þeim	
  og	
  svo	
  kom	
  bara	
  í	
  ljós	
  að	
  þeir	
  voru	
  bara	
  ekkert	
  
að	
  standa	
  sig	
  og	
  voru	
  í	
  raun	
  ekkert	
  að	
  sinna	
  verkefnum	
  sínum	
  eins	
  og	
  hinir	
  
voru	
  að	
  gera	
  […]	
  því	
  miður,	
  þurfti	
  ég	
  að	
  láta	
  þá	
  3	
  fara.	
  Sem	
  var	
  leiðinlegt	
  en	
  
þeir	
  virtu	
  ekki	
  okkar	
  reglur	
  og	
  siði…	
  

	
  

Það	
  er	
  því	
  ekki	
  hægt	
  að	
  alhæfa	
  hvað	
  sé	
  rétt	
  eða	
  rangt	
  þegar	
  einstaklingar	
  takast	
  á	
  við	
  

vandamál	
   í	
   daglegu	
   lífi	
   eða	
   á	
   vinnustöðum.	
   Útkoma	
   málanna	
   er	
   ekki	
   alltaf	
   sú	
   sem	
  

einstaklingar	
  vonast	
  eftir	
  að	
  fá,	
  en	
  það	
  var	
  augljóst	
  að	
  mati	
  viðmælendanna	
  að	
  það	
  sé	
  

vert	
  að	
  reyna	
  að	
  leysa	
  vandamálin	
  fremur	
  en	
  að	
  láta	
  þau	
  ráðast	
  af	
  sjálfum	
  sér	
  í	
  daglegu	
  

tali	
  og	
  sértaklega	
  í	
  aðlögunarferli	
  erlendra	
  starfsmanna.	
  

9.3 Aðlögun	
  	
  

Aðlögunarhæfni	
   felst	
   í	
   því	
   að	
   einstaklingar	
   af	
   ólíkum	
   menningar-­‐	
   og	
   trúarlegum	
  

uppruna	
   séu	
   reiðubúnir	
   til	
   að	
  aðlagast	
  breyttum	
  aðstæðum	
   í	
   lífi	
   þeirra,	
  þar	
   sem	
  allir	
  

eiga	
   rétt	
   á	
   að	
   njóta	
   jafnra	
   tækifæra	
   og	
   geti	
   orðið	
   virkir	
   þátttakendur	
   í	
   fjölbreyttu	
  

samfélagi.	
  	
  

Viðmælendurnir	
   voru	
   á	
   mismunandi	
   skoðunum	
   þegar	
   kom	
   að	
   aðlögunarhæfni	
  

erlenda	
   vinnuaflsins.	
   Þegar	
   þeir	
   voru	
   spurðir	
   hvernig	
   þeim	
   fyndist	
   aðlögunarferlið	
  

almennt	
  ganga	
  hjá	
  erlendu	
  starfsmönnunum	
  upplifðu	
  flestir	
  aðlögunina	
  sem	
  krefjandi	
  

verkefni.	
   Það	
   sem	
   einkenndi	
   þeirra	
   upplifun	
   í	
   aðlögunarferlinu	
   var	
   einangrun,	
  

samskipti,	
  tungumálaörðugleikar,	
  samvinna,	
  tíminn	
  sem	
  tók	
  að	
  þjálfa	
  starfsmennina	
  og	
  

söknuðurinn	
  sem	
  myndaðist	
  við	
  að	
  vera	
  frá	
  fjölskyldu	
  sinni.	
  

Í	
   takt	
   við	
   upplifun	
   viðmælendanna	
   á	
   aðskilnaði	
   og	
   einangrun	
   hafði	
   félagsmála-­‐

ráðherra	
   kynnt	
   árið	
   2005	
   skýrslu	
   nefndar	
   þar	
   sem	
   útfærðar	
   voru	
   tillögur	
   að	
  

stefnumótun	
   í	
   aðlögunarferli	
   innflytjenda	
   á	
   Íslandi.	
   Í	
   skýrslunni	
   komu	
   fram	
   fjögur	
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hugtök	
  sem	
  einkenndu	
  þá	
  farvegi	
  sem	
  innflytjendur	
  geta	
   lent	
   í	
  þegar	
  þeir	
  flytja	
   í	
  nýtt	
  

samfélag	
   og	
   þau	
   voru	
   eftirfarandi:	
   Samlögun,	
   samþætting,	
   aðskilnaður	
   og	
   einangrun	
  

(Félagsmálaráðuneytið,	
   2005).	
   Einangrun	
   var	
   einkennandi	
   þáttur	
   í	
   upplifun	
  

viðmælenda	
  og	
  vert	
  er	
  því	
  að	
  fjalla	
  um	
  þann	
  þátt	
  ítarlegra.	
  

9.3.1 Einangrun	
  	
  

Meirihluti	
   viðmælendanna	
   upplifði	
   einangrun	
   meðal	
   erlendra	
   starfsmanna	
   þeirra.	
  

Einangrun	
   (e.	
  marginality)	
  er	
  þegar	
  einstaklingar	
  ná	
  ekki	
  að	
  mynda	
  nein	
   tengsl	
  þegar	
  

kemur	
  að	
  nýrri	
  menningu	
  í	
  nýju	
  þjóðfélagi	
  sem	
  viðkomandi	
  hefur	
  ákveðið	
  að	
  flytjast	
  til,	
  

viðkomandi	
   tekst	
   heldur	
   ekki	
   að	
   halda	
   tengslum	
  við	
   fyrri	
  menningu.	
   Einstaklingar	
   ná	
  

því	
   hvorki	
   að	
   tileinka	
   sér	
   hina	
   nýju	
  menningu	
   né	
   halda	
   í	
   þá	
   upprunalegu	
   (Velferdar-­‐

raduneyti.is,	
  2005).	
  Eins	
  og	
  Eva	
  lýsti	
  upplifun	
  sinni	
  á	
  þessu:	
  

…Það	
  eru	
  eiginlega	
  allir	
   erlendu	
   starfsmennirnir	
   sem	
  hópa	
   sig	
  bara	
   saman,	
  
við	
  erum	
  með	
  skilurðu,	
  þrjá	
  frá	
  Litháen	
  og	
  þeir	
  bara	
  spjalla	
  saman	
  og	
  hanga	
  
bara	
  saman	
  og	
  sama	
  á	
  við	
  með	
  Pólverjana	
  […]	
  þetta	
  er	
  einstaklega	
  pirrandi	
  
oft	
   á	
   tímum,	
   því	
   að	
   við	
   viljum	
   að	
   þeir	
   taki	
   þátt	
   í	
   félagslífinu	
   […]	
   frekar	
  
sorglegt,	
  en	
  ég	
  tel	
  sko	
  að	
  það	
  sé	
  alls	
  ekki	
  okkur	
  að	
  kenna,	
  við	
  höfum	
  reynt	
  
með	
   svona	
   félagslífi	
   og	
   Íslendingarnir	
   hérna	
   eru	
   rosalega	
   hressir	
   og	
   alltaf	
  
svona	
   að	
   reyna	
   að	
   fíflast	
   í	
   þeim	
   og	
   svona,	
   en	
   þeir	
   einhvern	
   veginn	
   bara	
  
einangra	
  sig.	
  […]	
  Þeir	
  tala	
  líka	
  mikið	
  saman	
  á	
  sínu	
  máli	
  og	
  einangra	
  sig	
  því	
  að	
  
vissu	
   leyti	
   frá	
  hinum	
  og	
  það	
  er	
  aldrei	
   tel	
  ég	
  gott.	
   […]	
  enn	
  og	
  aftur	
  er	
  þessi	
  
einangrun	
  svo	
  slæm…	
  

Viðmælendurnir	
   komu	
   inn	
   á	
   það	
   að	
   til	
   að	
   draga	
   úr	
   einangrun	
   erlendra	
   starfsmanna	
  

sinna	
  væri	
  best	
  að	
  hópa	
  þeim	
  saman	
  með	
   Íslendingunum.	
  Fannar	
  og	
  Hjördís	
   komust	
  

svo	
  að	
  orði	
  að	
  góð	
  leið	
  væri	
  að	
  setja	
  erlenda	
  vinnuaflið	
  í	
  hópa	
  með	
  íslenska	
  vinnuaflinu	
  

til	
   að	
   koma	
   af	
   stað	
   samstarfi	
  milli	
   þeirra.	
   Erlenda	
   vinnuaflið	
   nær	
   þar	
   af	
   leiðandi	
   fyrr	
  

tökum	
   á	
   íslenskri	
   tungu	
   og	
   venju.	
   Yfirhöfuð	
   er	
   þetta	
   ferli	
   erfitt	
   og	
   reynir	
   mikið	
   á	
  

þolinmæði	
   stjórnendanna,	
   en	
   samt	
   sem	
   áður	
   var	
   heildarupplifunin	
   frekar	
   jákvæð	
   og	
  

lærdómsrík.	
  Viðmælendurnir	
  virtust	
  yfirhöfuð	
  vera	
  mjög	
  ánægðir	
  með	
  starfsmennina.	
  	
  

9.3.2 Samskipti	
  	
  

Stjórnendur	
  bera	
  ábyrgð	
  á	
  að	
  upplýsa	
  starfsmenn	
  sína	
  um	
  markmið,	
  þekkingu	
  og	
  reglur	
  

og	
  veita	
  almennar	
  upplýsingar	
  til	
  að	
  ná	
  markmiðum	
  skipulagsheildar.	
  Samskipti	
  eru	
  að	
  

sjálfsögðu	
   tvíhliða	
   ferli	
   og	
   þurfa	
   stjórnendur	
   að	
   vera	
   móttækilegir	
   fyrir	
   öllum	
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upplýsingum	
  sem	
  starfsmenn	
   leggja	
   fram	
  og	
  gagnkvæmt.	
  Allir	
   viðmælendurnir	
  höfðu	
  

eitthvað	
   um	
   það	
   að	
   segja	
   þegar	
   kom	
   að	
   samkiptum	
   þeirra	
   við	
   erlent	
   vinnuafl	
   og	
  

samstarf	
  þeirra	
  við	
  aðra	
  starfsmenn.	
  Var	
  þetta	
  í	
  takt	
  við	
  umfjöllun	
  Ting-­‐Toomey	
  (1999)	
  

þar	
   sem	
   hann	
   skilgreinir	
   fjölmenningarleg	
   samskipti	
   vera,	
   þegar	
   tveir	
   eða	
   fleiri	
  

einstaklingar	
  mynduðu	
  á	
  milli	
  sín	
  nýja	
  merkingu	
  í	
  samskiptum,	
  þ.e.a.s.	
  finna	
  nýja	
  leið	
  til	
  

að	
   eiga	
   samskipti	
   sín	
   á	
  milli	
   þrátt	
   fyrir	
   að	
   vera	
   undir	
   áhrifum	
   frá	
   ólíkum	
  menningar-­‐

samfélögum.	
   Í	
   umræðunni	
   um	
   samskipti	
   innan	
   skipulagsheildanna	
   upplifðu	
   viðmæl-­‐

endurnir	
  þau	
  yfirleitt	
   sem	
  mjög	
   jákvæð	
   fyrir	
  utan	
  áhrif	
  eins	
  og	
  mismunandi	
  persónu-­‐

leika	
  eða	
  tungumálaörðugleika.	
  Eins	
  og	
  Dísa	
  orðaði	
  það:	
  

...Meina	
   með	
   því	
   að	
   skapa	
   starfsumhverfi	
   þar	
   sem	
   mikið	
   er	
   af	
  
upplýsingaflæði,	
   frumkvæði,	
   trúnaði,	
   fræðslu	
   þá	
   erum	
   við	
   að	
   skapa	
  
virkilegan	
   skemmtilegan	
   vinnustað!	
   Það	
   er	
   bara	
   okkar	
   gildi	
   […]	
   einnig	
   er	
  
mikilvægt	
  að	
  hver	
  og	
  einn	
  stjórnandi	
  sé	
  í	
  góðum	
  samskiptum	
  eða	
  það	
  sé	
  gott	
  
á	
   milli	
   stjórnenda	
   og	
   starfsfólks	
   hvað	
   varðar	
   málefni	
   fyrirtækisins	
   […]	
  
mikilvægt	
   að	
   hópa	
   Íslendinga	
   og	
   útlendinga	
   saman	
   þegar	
   kemur	
   að	
  
einhverjum	
   verkefnum,	
   Þannig	
   að	
   mínu	
   mati	
   hafa	
   samskiptin	
   gengið	
  
ótrúlega	
  vel…	
  

Þrátt	
   fyrir	
   að	
   samskipti	
   gangi	
   nokkuð	
   vel	
   á	
   vinnustöðunum	
   að	
  mati	
   viðmælendanna	
  

komu	
  nokkrir	
   þeirra	
   inn	
  á	
  það	
  að	
  þeir	
   hefðu	
  upplifað	
  ákveðinn	
  ágreining	
  eða	
  pirring	
  

meðal	
  starfsmanna	
  sinna.	
  Ágreiningur	
  á	
  vinnustað	
  er	
  ekki	
  besta	
  ákjósanlega	
  staða	
  sem	
  

stjórnendur	
   vilja	
   lenda	
   í	
   og	
   er	
   því	
   mikilvægt	
   að	
   hindra	
   að	
   slíkt	
   komi	
   upp	
   á.	
  

Viðmælendurnir	
   nefndu	
   að	
   oft	
   kæmi	
   upp	
   afbrýðisemi,	
   tungumálaörðugleikar	
   eða	
   að	
  

erlendu	
   starfsmennirnir	
   væru	
   ekki	
   með	
   skilninginn	
   þegar	
   kæmi	
   að	
   ákveðnum	
  

verkefnum.	
  Eins	
  og	
  Hjördís	
  lýsti:	
  	
  

…Það	
   bara	
   geta	
   komið	
   upp	
   misskilningar	
   varðandi	
   einhver	
   verkefni,	
  
Íslendingarnir	
  hérna	
  geta	
  oft	
  verið	
  óþolinmóðir	
  og	
  pirrað	
  sig	
  yfir	
  engu,	
  þetta	
  
er	
  erfitt	
   fyrir	
  útlendingana	
  þegar	
  slíkt	
  kemur	
  upp	
  á	
  […]	
  það	
  vill	
  enginn	
  ekki	
  
standa	
  sig	
  vel	
  í	
  vinnunni	
  og	
  þú	
  getur	
  rétt	
  ímyndað	
  þér	
  að	
  vera	
  Íslendingur	
  í	
  
Asíu	
  […]	
  fólk	
  verður	
  að	
  læra	
  að	
  setja	
  sig	
  í	
  spor	
  annarra	
  og	
  pirra	
  sig	
  ekki	
  yfir	
  
óþarfa	
  hlutum,	
  meina	
  yfirleitt	
  eru	
  Íslendingarnir	
  þeir	
  sem	
  gera	
  fleiri	
  mistök…	
  

Dísa	
  lýsti	
  sinni	
  upplifun	
  á	
  pirringi	
  á	
  eftirfarandi	
  hátt:	
  

…Íslendingar	
   eiga	
   það	
   að	
   sjálfsögðu	
   til	
   í	
   að	
   pirra	
   sig	
   yfir	
  
tungumálaörðugleikum	
  og	
  sama	
  má	
  segja	
  um	
  stjórnendur	
  fyrirtækisins…	
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Í	
  takt	
  við	
  umræðu	
  lýstu	
  Richmond,	
  McCroskey	
  og	
  McCroskey	
  (2005)	
  lað	
  samskipti	
  væru	
  

náttúruleg	
  hæfni	
  einstaklinga.	
  Einstaklingar	
  eru	
  mismunandi	
  hæfileikaríkir	
  þegar	
  kemur	
  

að	
  því	
  að	
  eiga	
  samskipti	
  við	
  aðra.	
  Þess	
  vegna	
  eru	
  samskipti	
  talin	
  vera	
  áunninn	
  hæfileiki	
  

fremur	
   en	
   náttúruleg	
   hæfni	
   (Richmond,	
   McCroskey	
   og	
   McCroskey,	
   2005).	
   Allir	
  

viðmælendurnir	
  upplifðu	
  ákveðna	
  vinnusemi	
  meðal	
  erlendu	
  starfsmannanna.	
  Það	
  sem	
  

einkenndi	
  þessa	
  upplifun	
  var	
  að	
  starfsmennirnir	
  virtust	
  sökkva	
  sér	
  í	
  ákveðinn	
  vinnugír	
  

til	
   að	
  bæta	
  upp	
   fyrir	
   ákveðna	
  vanhæfni	
   varðandi	
   tungumálaörðugleikana	
  þeirra.	
   Eins	
  

og	
  Margét	
  lýsti:	
  	
  

…Að	
  sjálfsögðu	
  erum	
  við	
  líka	
  með	
  vinnusamt	
  innlent	
  vinnuafl,	
  hummmm,	
  en	
  
það	
  sem	
  greinir	
  á	
  milli	
  er	
  samkeppnin.	
  Erlenda	
  vinnuaflið	
  að	
  alltaf	
  að	
  sanna	
  
sig,	
  reyna	
  að	
  vera	
  betri	
  en	
  aðrir,	
  meðan	
  íslenska	
  vinnuaflið	
  vinnur	
  saman	
  og	
  
hvetur	
  hvort	
  annað	
  […]	
  það	
  þarf	
  að	
  passa	
  að	
  ekki	
  komi	
  upp	
  ágreiningur	
  um	
  
hver	
  gerir	
  hvað	
  og	
  passa	
  að	
  verkefnunum	
  sé	
  skipt	
  jafnt	
  á	
  milli	
  ef	
  færnin	
  er	
  sú	
  
sama	
  hjá	
  innlenda	
  og	
  erlenda	
  starfsfólkinu…	
  	
  

Vinnusemi	
   er	
   einn	
   af	
   hvötum	
   efnahagslegra	
   framfara,	
   þar	
   sem	
   einstaklingar	
   fá	
  

nægilega	
   ánægju	
   af	
   því	
   að	
   vinna.	
   Upplifun	
   nokkra	
   viðmælendanna	
   var	
   því	
   sú	
   að	
  

erlenda	
  vinnuaflið	
  ætti	
  það	
  til	
  að	
  vinna	
  og	
  vinna	
  til	
  að	
  fá	
  há	
  laun	
  og	
  bæta	
  fyrir	
  vanhæfni	
  

sína	
   á	
   öðrum	
   sviðum,	
   allavega	
   til	
   að	
   byrja	
   með.	
   Svanhildur	
   lýsti	
   upplifun	
   sinni	
   á	
  

eftirfarandi	
  hátt:	
  

…Erlenda	
  vinnuaflið	
  er	
  oft	
  yfirmáta	
  þakklátt	
  fyrir	
  að	
  hafa	
  vinnu,	
  ber	
  næstum	
  
of	
  mikla	
  virðingu	
  fyrir	
  manni	
  og	
  gerir	
  næstum	
  of	
  mikið	
   fyrir	
  vinnuveitanda,	
  
a.m.k.	
  í	
  byrjun	
  ferils…	
  

Einn	
  af	
  viðmælendunum	
  kom	
  hins	
  vegar	
  inn	
  á	
  að	
  erlenda	
  vinnuaflið	
  ætti	
  það	
  til	
  að	
  tefja	
  

vinnutíma	
   sína	
   og	
   setja	
   allt	
   ferlið	
   í	
   ákveðinn	
   hægagang.	
   Viðmælandinn	
   taldi	
   að	
   það	
  

gæti	
  verið	
  vegna	
  þess	
  að	
  þeir	
  héldu	
  að	
  fyrirtækið	
  væri	
  ekki	
  að	
  koma	
  hreint	
  fram	
  við	
  þá,	
  

en	
  margar	
  ástæður	
  gætu	
  verið	
  á	
  bak	
  við	
  slíka	
  hegðun.	
  Meðal	
  mögulegra	
  ástæðna	
  gætu	
  

þeir	
  einungis	
  verið	
  að	
  sækjast	
  eftir	
  fleiri	
  vinnutímum	
  og	
  þar	
  leiðandi	
  fá	
  hærri	
  laun,	
  eða	
  

þegar	
   líður	
   á	
   aðlögunarferlið	
   þá	
   hafa	
   þeir	
   komið	
   sér	
   ágætlega	
   fyrir	
   og	
   telja	
   sig	
   ekki	
  

þurfa	
  að	
  sanna	
  sig	
  eins	
  mikið	
  og	
  í	
  byrjun.	
  Eva	
  lýsti	
  þessu	
  á	
  eftirfarandi	
  hátt:	
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…Erlenda	
  starfsfólkið	
  heldur	
  stundum	
  að	
  það	
  sé	
  verið	
  að	
  nota	
  það	
  þannig	
  að	
  
þá	
   hafa	
   sumir	
   þeirra	
   sett	
   í	
   hægagang	
   varðandi	
   verkefnin	
   sín,	
   meina	
   þeir	
  
vinna	
  þau	
  en	
  það	
  er	
  oft	
  svona	
  lengt	
  vinnutímana	
  og	
  svona,	
  standa	
  ekki	
  beint	
  
við	
  það	
  sem	
  samið	
  var	
  um…	
  

Richmond,	
  McCroskey	
  og	
  McCroskey	
  (2005)	
  greindu	
  sex	
  aðgerðir	
  sem	
  þeir	
  töldu	
  ráða	
  

samskiptum	
   innan	
   skipulagsheilda.	
   Þessar	
   aðgerðir	
   voru:	
   Að	
   upplýsa,	
   hafa	
   stjórn,	
  

samþætta,	
   stjórna,	
   sannfæra	
   og	
   blanda	
   geði.	
   Að	
   þeirra	
   mati	
   er	
   mikilvægt	
   fyrir	
  

stjórnendur	
  að	
  tileinka	
  sér	
  þessa	
  aðgerðir	
  svo	
  að	
  árangursrík	
  samskipti	
  myndist	
  innan	
  

skipulagsheilda	
  þeirra.	
  Hins	
  vegar	
  komu	
  þeir	
  einnig	
   inn	
  á	
  mikilvægi	
  þess	
  að	
  hlusta	
  og	
  

kynnast	
   starfsmönnum	
   sínum	
   svo	
   að	
   samþétt	
   liðsheild	
   myndist	
   innan	
   heildarinnar	
  

(Richmond,	
  McCroskey	
  og	
  McCroskey,	
  2005).	
  	
  

Samskipti	
   geta	
   verið	
   af	
   mismunandi	
   tagi	
   á	
   milli	
   einstaklinga	
   og	
   kom	
   það	
   fram	
   í	
  

umræðunum	
   að	
   viðmælendurnir	
   lögðu	
   sig	
   fram	
   í	
   að	
   betrumbæta	
   samskiptaaðgerðir	
  

sínar	
  í	
  þeim	
  tilgangi	
  að	
  skapa	
  öfluga	
  liðsheild	
  og	
  skipulagsheild.	
  Viðmælendurnir	
  mættu	
  

taka	
  fræði	
  Richmond,	
  McCroskey	
  og	
  McCroskey	
  sér	
  til	
  fyrirmyndar.	
  

9.3.3 Samvinna	
  	
  

Til	
   að	
   skapa	
   sterka	
   og	
   góða	
   liðsheild	
   innan	
   skipulagsheilda	
   getur	
   verið	
   krefjandi	
  

verkefni	
   fyrir	
  stjórnendur.	
  Það	
  er	
  alls	
  ekki	
  sjálfsagt	
  að	
  allir	
  einstaklingar	
  nái	
  saman	
  og	
  

geti	
  unnið	
  sameiginlega	
  að	
  markmiðum	
  heildarinnar.	
  En	
  í	
  grein	
  þeirra	
  félaga	
  Richmond,	
  

McCroskey	
   og	
   McCroskey	
   (2005)	
   lögðu	
   þeir	
   áherslu	
   á	
   samþættingu,	
   þar	
   sem	
  

stjórnendur	
  ættu	
  að	
  leggja	
  áherslu	
  á	
  samhæfingu	
  verkefna.	
  Töldu	
  þeir	
  að	
  með	
  því	
  að	
  fá	
  

alla	
   starfsmenn	
   heildarinnar	
   til	
   að	
   vinna	
   sameiginlega	
   að	
   markmiðum	
   hennar	
   yrðu	
  

samskipti	
  betri	
  og	
  verkefni	
  samræmdari.	
  	
  

Viðmælendurnir	
   upplifðu	
   samvinnu	
   sem	
   stóran	
   þátt	
   í	
   aðlögunarferli	
   starfsmanna	
  

sinna.	
  Þeir	
  sögðu	
  að	
  með	
  því	
  að	
  skapa	
  öfluga	
  liðsheild	
  innan	
  heildarinnar	
  væru	
  þeir	
  að	
  

koma	
   erlendu	
   starfsmönnunum	
   sínum	
   fyrr	
   inn	
   í	
   starfið	
   og	
   þar	
   af	
   leiðandi	
   lærist	
  

venjurnar,	
  siðirnir	
  og	
  tungumálið	
  fyrr.	
  Eins	
  og	
  Dísa	
  lýsti:	
  	
  

…Við	
  leggjum	
  áherslu	
  á	
  samvinnu	
  í	
  þessu	
  fyrirtæki,	
  engin	
  mismunun	
  þótt	
  að	
  
hann	
   sé	
   af	
   erlendum	
   uppruna	
   og	
   því	
   er	
   mikilvægt	
   að	
   hópa	
   Íslendinga	
   og	
  
útlendinga	
   saman	
  þegar	
  kemur	
  að	
  einhverjum	
  verkefnum.	
  Þannig	
  að	
  mínu	
  
mati	
  hefur	
  samvinnan	
  gengið	
  ótrúlega	
  vel...	
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Sumir	
   menningarheimar,	
   eins	
   og	
   til	
   dæmis	
   Bandaríkin	
   sem	
   einkennast	
   af	
   mikilli	
  

einstaklingshyggju,	
  hafa	
  síður	
  unnið	
  með	
  hugtakinu	
  samvinnu.	
  Einstaklingar	
  sem	
  búa	
  í	
  

Bandaríkjunum	
  vilji	
   yfirleitt	
   vinna	
  einir	
   og	
   sér	
   en	
   í	
   öðrum	
  menningarheimum	
  eins	
  og	
  

Kína	
  þá	
  er	
  samvinna	
  talin	
  vera	
  veigamikill	
  þáttur	
  þegar	
  kemur	
  að	
  árangri.	
  Uppbygging	
  

teymisvinnu	
  getur	
  verið	
  einstaklega	
  krefjandi	
  verkefni	
  fyrir	
  stjórnendur	
  og	
  sérstaklega	
  

þegar	
  hópurinn	
  er	
  samsettur	
  af	
  einstaklingum	
  með	
  ólíkan	
  bakgrunn.	
  Íslenskt	
  samfélag	
  

hefur	
   því	
   breyst	
   á	
   mjög	
   stuttum	
   tíma	
   úr	
   einsleitu	
   samfélagi	
   yfir	
   í	
   að	
   vera	
  

fjölmenningarlegt	
   og	
   eins	
   og	
   kom	
   fram	
   hér	
   að	
   ofan,	
   þá	
   einkenna	
   lærdóms-­‐	
   og	
  

þekkingarfyrirtæki	
  nútímasamfélag.	
  Viðmælendurnir	
  lýstu	
  sinni	
  upplifun	
  þegar	
  erlendir	
  

aðilar	
  aðlagast	
  nýrri	
  menningu	
  þá	
  eykur	
  það	
  þekkingu	
  þeirra	
  á	
  vissum	
  sviðum	
  og	
  einnig	
  

deilist	
   hún	
   á	
   meðal	
   annarra	
   starfsmanna.	
   Einn	
   af	
   viðmælendunum	
   lýsti	
   því	
   hversu	
  

lærdómsríkt	
   ferlið	
   væri	
   að	
   vinna	
   með	
   einstaklingum	
   frá	
   ólíkum	
   menningarheimum,	
  

aukin	
  þekking	
  á	
  öðrum	
  siðum	
  og	
  menningu	
  væri	
  ótrúleg	
  viðbót	
  fyrir	
  skipulagsheildina.	
  

Að	
   búa	
   til	
   fyrirtækjamenningu	
   sem	
   hvetur	
   og	
   styður	
   lærdóm,	
   gagnrýna	
   hugsun	
   og	
  

mistök	
  er	
  menning	
  og	
  ákveðin	
  liðsheild	
  sem	
  tekur	
  áhættu	
  og	
  er	
  reiðubúin	
  til	
  að	
  læra,	
  

deila	
  og	
  öðlast	
  meiri	
  þekkingu.	
  Eins	
  og	
  Margrét	
  lýsti:	
  

…Síðan	
  þá	
  hafa	
  starfað	
  hjá	
  okkur	
  átta	
  erlendir	
  starfsmenn	
  frá	
  ólíkum	
  löndum	
  
og	
   ég	
   myndi	
   segja	
   að	
   það	
   sé	
   mjög	
   gott	
   að	
   sjá	
   og	
   finna	
   annað	
   viðhorf	
   til	
  
starfsins	
  frá	
  ólíkum	
  menningarheimum	
  […]	
  Við	
  höfum	
  sem	
  sagt	
  lært	
  mikið	
  af	
  
erlenda	
  starfsfólkinu	
  okkar	
  eins	
  og	
  þau	
  hafa	
  gert	
  af	
  okkur.	
  […]	
  eins	
  og	
  staðan	
  
er	
  í	
  dag	
  þá	
  er	
  vinnusemi	
  þeirra	
  smitandi	
  og	
  við	
  í	
  vinnunni	
  förum	
  ósjálfrátt	
  að	
  
vinna	
   hraðar	
   þegar	
   við	
   vinnum	
   með	
   þeim,	
   það	
   er	
   menningin	
   þeirra	
   og	
  
vinnusemi	
   sem	
  við	
   drögum	
   í	
   okkur	
   […]	
   Það	
   eykur	
   þekkingu	
  okkar	
   á	
   öðrum	
  
siðum	
   og	
  menningu	
   og	
   þar	
   af	
   leiðandi	
   gefur	
   okkur	
   ákveðna	
   innsýn	
   á	
   aðra	
  
verslunarhætti…	
  

Það	
   sem	
  vakti	
   næst	
   áhuga	
   rannsakandans	
   var	
  það	
  þegar	
   viðmælendurnir	
   lýstu	
  þeirri	
  

staðreynd	
   að	
   erlendir	
   starfsmenn	
   væru	
   að	
   upplifa	
   fordóma	
   af	
   hálfu	
   viðskiptavina	
   og	
  

samstarfsaðila.	
  

9.4 Mismunun	
  

Hvað	
  eru	
  í	
  raun	
  og	
  veru	
  mismunun	
  eða	
  fordómar?	
  Í	
  stuttu	
  máli	
  byggist	
  þetta	
  í	
  raun	
  og	
  

veru	
   á	
   vanþekkingu	
   einstaklinga	
   í	
   ákveðnu	
   samfélagi.	
   Einstaklingar	
   ósjálfrátt	
   dæma	
  

aðra	
  án	
  þess	
  að	
  þekkja	
  þá.	
  Það	
  sem	
  einstaklingar	
  verða	
  að	
  gera	
  sér	
  grein	
  fyrir	
  er	
  að	
  það	
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er	
  ekki	
  hægt	
  að	
  alhæfa	
  eitthvað	
  ákveðið	
  um	
  stóran	
  hóp	
  af	
  einstaklingum	
  út	
  frá	
  örfáum	
  

einstaklingum	
  af	
  sama	
  uppruna.	
  	
  

Viðmælendurnir	
  upplifðu	
  mikla	
  gremju	
  gagnvart	
  einstaklingunum	
  sem	
  lögðust	
  það	
  lágt	
  

að	
  hrella	
  einstaklinga	
  fyrir	
  það	
  eitt	
  að	
  vera	
  frá	
  ólíkum	
  menningarheimum.	
  Erfitt	
  getur	
  

verið	
   að	
   skilgreina	
   hvað	
   dregur	
   þessa	
   hegðun	
   fram	
   í	
   fari	
   einstaklinga	
   en	
  

viðmælendurnir	
  virtust	
  allir	
  vera	
  sammála	
  því,	
  að	
  það	
  þyrfti	
  svo	
  sannarlega	
  að	
  koma	
  í	
  

veg	
  fyrir	
  slíka	
  hegðun	
  og	
  vekja	
  athygli	
  á	
  því	
  að	
  þessi	
  hegðun	
  er	
  ekki	
  ásættanleg	
  á	
  þeirra	
  

vinnustað	
   jafnt	
   og	
   íslensku	
   samfélagi.	
   Viðmælendurnir	
   upplifðu	
   þessa	
   hegðun	
   frá	
  

viðskiptavinum	
  og	
  hjá	
  nokkrum	
  hefði	
  þessi	
  hegðun	
  komið	
  fram	
  hjá	
  sumum	
  samstarfs-­‐

aðilum	
  erlendu	
  aðilanna,	
  sem	
  voru	
  þá	
  af	
  íslenskum	
  uppruna.	
  	
  

Í	
  takt	
  við	
  umræðuna	
  skilgreindi	
  Allport	
  árið	
  1954	
  hugtakið	
  fordóma	
  sem	
  andúð	
  sem	
  

byggð	
   er	
   á	
   siðspilltum	
   og	
   ósveigjanlegum	
   alhæfingum.	
   Fordómar	
   er	
   ákveðið	
   viðhorf	
  

sem	
  getur	
  haft	
  gífurleg	
  áhrif	
  á	
  atferli	
  einstaklinga	
  þegar	
  þau	
  eru	
   sjáanleg.	
  Hins	
  vegar	
  

getur	
   þetta	
   viðhorf	
   og	
   hegðun	
   verið	
   mjög	
   vel	
   dulin	
   þannig	
   að	
   einungis	
   þeir	
  

einstaklingar	
  sem	
  verða	
  fyrir	
  slíkri	
  hegðun	
  verða	
  varir	
  við	
  hana	
  (Allport,	
  1954).	
  	
  

Fannar	
  lýsti	
  upplifun	
  sinni	
  á	
  eftirfarandi	
  hátt:	
  

…Það	
   eru	
   alls	
   engir	
   fordómar	
   hérna,	
   fólk	
   virðir	
   hvort	
   annað,	
   en	
   það	
   má	
  
annað	
  segja	
  um	
   íslenska	
  viðskiptavini	
   […]	
  þeir	
  geta	
  oft	
   verið	
   fordómafullir.	
  
Þeir	
   gagnrýna	
   tungumálakunnáttuna	
   og	
   geta	
   oft	
   bara	
   látið	
   bitna	
   á	
  
starfsmönnunum	
   þegar	
   þeir	
   skilja	
   tungumálið	
   illa	
   […]	
   við	
   reynum	
   að	
  
upphefja	
  það,	
  og	
  ég	
  hef	
  þurft	
  að	
  ganga	
  inn	
  í	
  sölu	
  út	
  af	
  fordómum	
  […]	
  það	
  var	
  
erlendur	
   starfsmaður	
   að	
   vinna	
   við	
   einn	
   kassann,	
   ósköp	
   kurteis,	
   gat	
   boðið	
  
góðan	
  daginn	
  og	
  takk	
  fyrir	
  og	
  svona.	
  Síðan	
  var	
  sko,	
  viðskiptavinur	
  sem	
  var	
  að	
  
fara	
  að	
  borga	
  og	
  starfsmaðurinn	
  segir	
  upphæðina	
  á	
  ensku,	
  nema	
  viðskipta-­‐
vinurinn	
   var	
   eldri	
   og	
   var	
   ekki	
   beint	
   með,	
   sko	
   góða	
   kunnáttu	
   í	
   enskunni.	
  
Þannig	
   að	
   hann	
   einfaldlega	
   hreytir	
   í	
   drenginn,	
   hvað	
   sagðirðu	
   eða	
   álíka…	
  
drengurinn	
  segir	
  aftur	
  á	
  ensku	
  og	
  Íslendingurinn	
  hreytir	
  í	
  hann	
  að	
  hann	
  skilji	
  
hann	
   ekkert	
   og	
   hvar	
   er	
   yfirmaðurinn	
   þinn,	
   þetta	
   gangi	
   bara	
   ekki	
   upp	
   og	
  
svona,	
  hann	
  bölvaði	
  á	
  hann	
  og	
  svona	
  […]	
  ég	
  kem	
  fram	
  af	
  skrifstofu	
  minni	
  og	
  
þá	
  var	
  þetta	
  bara	
  augljóslega	
  viðskiptavinur	
  með	
  fordóma	
  og	
  óþarfa	
  leiðindi,	
  
ég	
   leysti	
   málið	
   og	
   útskýrði	
   bara	
   fyrir	
   starfsmanninum	
   að	
   þessi	
   átti	
   bara	
  
erfiðan	
  dag	
  og	
  að	
  hann	
  ætti	
  ekkert	
  að	
  hugsa	
  út	
  í	
  það	
  meir…	
  	
  

Nokkrir	
  viðmælendanna	
  upplifðu	
  hins	
  vegar	
  fordóma	
  á	
  aðeins	
  ólíkari	
  máta,	
  þ.e.a.s.	
  að	
  

fordómarnir	
  áttu	
  það	
   til	
  að	
  koma	
   frá	
  vinnufélögum	
  eða	
  vinnuveitendum.	
  Eins	
  og	
  Eva	
  

lýsti	
  eftirfarandi:	
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…Ég	
   var	
   sjálf	
   í	
   sumarfríi,	
   en	
   það	
   kom	
   sú	
   aðstaða	
   upp	
   að	
   nýliðinn	
   gekk	
  
hreinlega	
  út…	
  og	
  […]	
  yfirmaðurinn	
  minn	
  talaði	
  ekki	
  einu	
  sinni	
  við	
  hann,	
  hann	
  
var	
  frá	
  Póllandi	
  og	
  það	
  var	
  víst	
  þjálfun	
  milli	
  þeirra	
  í	
  gangi	
  og	
  aðrir	
  starfsmenn	
  
segja	
   að	
   sá	
   sem	
   var	
   sko,	
   að	
   þjálfa	
   nýliðann	
   hafi	
   verið	
   dáldið	
   ruddalegur,	
  
Pólverjinn	
  gekk	
  síðan	
  bara	
  út	
  og	
  við	
  sáum	
  hann	
  aldrei	
  aftur...	
  

Aðrir	
   viðmælendur	
   lýstu	
   einnig	
   upplifun	
   sinni	
   á	
   dónaskap	
   frá	
   yfirmönnum	
   í	
   garð	
  

erlendra	
  starfsmanna	
  þeirra,	
  þar	
  sem	
  gert	
  var	
  hreinlega	
  lítið	
  úr	
  starfskraftinum	
  og	
  þeir	
  

baktalaðir	
  stöðugt.	
  Viðmælendurnir	
  greindu	
  hins	
  vegar	
  frá	
  breyttum	
  tímum	
  í	
   íslensku	
  

samfélagi	
  þar	
  sem	
  fordómarnir	
  væru	
  ekki	
  eins	
  ríkjandi	
  og	
  þeir	
  voru	
  hér	
  áður	
  fyrr.	
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10 Helstu	
  niðurstöður	
  
Þegar	
   rannsakandi	
   hafði	
   lokið	
   túlkun	
   sinni	
   á	
   viðtalsgögnunum	
   dró	
   hann	
   helstu	
  

niðurstöður	
   rannsóknarinnar	
   saman	
   í	
   tengslum	
   við	
   upplifun	
   stjórnenda	
   á	
   aðlögun	
  

erlendra	
   starfsmanna	
   þeirra	
   að	
   fyrirtækjamenningunni	
   í	
   íslenskum	
   þjónustu-­‐

fyrirtækjum.	
  Helstu	
  niðurstöður	
   leiddu	
   í	
   ljós,	
   fyrst	
  og	
   fremst,	
  að	
  allir	
   viðmælendurnir	
  

höfðu	
  sterkar	
  skoðanir	
  þegar	
  kom	
  almennt	
  að	
  mikilvægi	
  fyrirtækjamenningarinnar	
  og	
  

samskiptum	
   þeirra	
   við	
   erlent	
   vinnuafl.	
   Samt	
   sem	
   áður	
   virtust	
   skilgreiningar	
   þeirra	
   á	
  

fyrirtækjamenningu	
   heildanna	
   vera	
   frekar	
   ruglingslegar	
   og	
   þurrar,	
   þ.e.a.s.	
   að	
   þeir	
  

virtust	
   ekki	
   gera	
   sér	
   grein	
   fyrir	
   og	
   skilja	
   hvað	
   fyrirtækjamenning	
   væri	
   yfir	
   höfuð.	
  

Viðmælendurnir	
   gerðu	
   aðeins	
   grein	
   fyrir	
   félagslífi	
   heildarinnar	
   og	
   uppákomum	
   í	
  

tengslum	
  við	
  hugtakið.	
  	
  

Hins	
   vegar	
   einkenndist	
   upplifun	
   þeirra	
   af	
   jákvæðu	
   ívafi	
   almennt	
   fyrir	
   utan	
  

tungumálakunnáttu	
   vinnuaflsins.	
   Tungumálið	
   gegnir	
   lykilhlutverki	
   þegar	
   kemur	
   að	
  

aðlögun	
   starfsmanna	
   á	
   vinnustöðum	
   og	
   voru	
   flestir	
   á	
   þeirri	
   skoðun	
   að	
   erlenda	
  

vinnuaflið	
  væri	
  alls	
  ekki	
  nógu	
  duglegt	
  að	
  tileinka	
  sér	
  tungumálið.	
  

Upplifun	
   viðmælendanna	
   einkenndist	
   af	
   mikilli	
   gremju	
   og	
   neikvæðni	
   þar	
   sem	
  

tungumálið	
   er	
   grundvallarverkfæri	
   fyrir	
   samskipti	
   á	
   milli	
   einstaklinga.	
   Að	
   mati	
  

viðmælendanna	
   var	
   tungumálið	
   sá	
   þáttur	
   sem	
   dró	
   úr	
   hæfni	
   þeirra,	
   vinnugetu	
   og	
  

aðlögun	
  þeirra	
  að	
  fyrirtækjamenningunni	
  og	
  íslensku	
  samfélagi.	
  

Gremja	
  yfir	
  vinnutapi	
  og	
  auknum	
  kostnaði	
  barst	
  einnig	
  til	
  tals	
  og	
  upplifðu	
  nokkrir	
  af	
  

viðmælendunum	
   vanvirðingu	
   í	
   sinn	
   garð	
   þar	
   sem	
   erlenda	
   vinnuaflið	
   virtist	
   standa	
  

saman	
  gegn	
  mikilvægi	
  þess	
  að	
  læra	
  íslenskuna.	
  

Þrátt	
  fyrir	
  að	
  upplifun	
  meirihluti	
  viðmælendanna	
  hafi	
  verið	
  svona	
  neikvæð,	
  voru	
  þó	
  

nokkrir	
  á	
  þeirri	
   skoðun	
  að	
  margir	
  erlendir	
   starfsmenn	
  reyndu	
  virkilega	
  að	
   tileinka	
  sér	
  

tungumálið,	
   venjurnar	
   og	
   siði	
   þjóðarinnar.	
   Það	
   geta	
   verið	
   margir	
   áhrifaþættir	
   sem	
  

draga	
   fram	
   þessa	
   hegðun	
   starfsmannanna	
   eins	
   og	
   einangrun,	
   óöryggi	
   og	
  

vanmáttarkennd	
   gagnvart	
   Íslendingunum.	
   Það	
   er	
   því	
   er	
   ekki	
   hægt	
   að	
   gagnrýna	
   og	
  

alhæfa	
   að	
   allt	
   erlent	
   vinnuafl	
   sé	
   ekki	
   að	
   standa	
   sig	
   vel	
   á	
   íslenska	
   vinnumarkaðnum.	
  

Upplifun	
   viðmælendanna	
   á	
   einangrun	
   var	
   að	
   mestu	
   leyti	
   neikvæð,	
   hins	
   vegar	
   lýstu	
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viðmælendurnir	
   því	
   hvernig	
  mætti	
   draga	
   úr	
   þessari	
   hegðun	
   og	
   var	
   lausnin	
   að	
   þeirra	
  

mati	
  teymisvinna.	
  Með	
  því	
  að	
  hópa	
  og	
  dreifa	
  fjölbreytninni	
  myndast	
  ákveðin	
  sameining	
  

sem	
   gerir	
   það	
   að	
   verkun	
   að	
   erlenda	
   vinnuaflið	
   tekur	
   meiri	
   þátt	
   í	
   félagslífinu	
   á	
  

vinnustöðunum.	
  

Næsta	
   sem	
   einkenndi	
   rannsókninna	
   voru	
   vandamálin	
   og	
   misskilningurinn	
   sem	
  

myndaðist	
  vegna	
  tungumálaörðugleika	
  vinnuaflsins.	
  Viðmælendurnir	
  komu	
  sterkt	
  inn	
  á	
  

að	
  það	
  væri	
  í	
  þeirra	
  verkahring	
  að	
  upplýsa	
  starfskrafta	
  sína	
  um	
  gang	
  mála	
  og	
  sjá	
  til	
  þess	
  

að	
  verkefnaskipunin	
  á	
  þeirra	
  vegum	
  komist	
  rétt	
  til	
  skila.	
  Hins	
  vegar	
  lýstu	
  viðmælendur	
  

gremju	
  sinni	
  yfir	
  því	
  þegar	
  erlenda	
  vinnuaflið	
  skildi	
  hreinlega	
  ekki	
  verkefnaskipunina	
  og	
  

hefði	
  það	
  augljóslega	
  enn	
  og	
  aftur	
  áhrif	
  á	
  vinnutap	
  og	
  aukinn	
  kostnað.	
  Það	
  voru	
  ekki	
  

allir	
   viðmælendurnir	
   sem	
   upplifðu	
   slíkan	
   misskilning	
   varðandi	
   verkefnaskipunina,	
   en	
  

það	
  var	
  augljóst	
  að	
  skilningur	
  var	
  ekki	
  til	
  staðar	
  og	
  það	
  eitt	
  og	
  sér	
  skapaði	
  hindranir	
  á	
  

vegi	
   þeirra.	
   Viðmælendurnir	
   voru	
   flestir	
   sammála	
   um	
  mikilvægi	
   þess	
   að	
   sýna	
   þolin-­‐

mæði	
  gagnvart	
  erlenda	
  vinnuaflinu	
  og	
  tók	
  einn	
  viðmælandinn	
  það	
  sérstaklega	
  fram	
  að	
  

Íslendingar	
  verða	
  að	
  setja	
  sig	
  í	
  spor	
  annarra	
  og	
  bera	
  hreinlega	
  virðingu	
  fyrir	
  öðrum.	
  

Þrátt	
  fyrir	
  misskilning	
  og	
  vandamál	
  á	
  vinnustöðunum	
  voru	
  flestir	
  viðmælendurnir	
  á	
  

þeirri	
   skoðun	
   að	
  mikilvægast	
   væri	
   í	
   raun	
   og	
   veru	
   að	
   hlusta	
   á	
   starfsmennina	
   sína	
   og	
  

finna	
  sameiginlega	
  lausn	
  á	
  vandamálunum	
  sem	
  hefðu	
  skapast	
  á	
  vinnustaðnum,	
  einnig	
  

sögðu	
  viðmælendurnir	
  frá	
  góðum	
  viðtökum	
  frá	
  erlenda	
  vinnuaflinu	
  þeirra	
  þegar	
  reynt	
  

var	
  sameiginlega	
  að	
  finna	
  lausn	
  á	
  ákveðnum	
  vandamálum.	
  

Eitt	
   áhugavert	
   sem	
   rannsakandi	
   tók	
   eftir	
   þegar	
   hann	
   túlkaði	
   viðtalsgögnin	
   var	
  

ákveðin	
   hegðun	
   erlenda	
   vinnuaflsins	
   að	
   sögn	
   eins	
   viðmælandans.	
   Hann	
   lýsti	
   því	
  

hvernig	
   starfsmennirnir	
  ættu	
   það	
   til	
   í	
   að	
   tefja	
   vinnutíma	
   sína	
   og	
   setja	
   ákveðið	
   ferli	
   í	
  

hægagang.	
  Að	
  mati	
  rannsakandans	
  gætu	
  verið	
  þó	
  nokkrar	
  ástæður	
  fyrir	
  þessari	
  hegðun	
  

og	
  meðal	
  þeirra	
  gætu	
  þeir	
  einungis	
  verið	
  að	
  sækjast	
  eftir	
   fleiri	
  vinnutímum	
  og	
  þar	
  af	
  

leiðandi	
  hærri	
  launum,	
  eða	
  að	
  starfsmennirnir	
  séu	
  komnir	
  það	
  langt	
  í	
  aðlögunarferlinu	
  

að	
   þeir	
   telja	
   sig	
   ekki	
   þurfa	
   að	
   sanna	
   sig	
   lengur	
   í	
   vinnunni	
   sinni	
   og	
   þar	
   af	
   leiðandi	
  

vanrækja	
  þeir	
  skyldur	
  sínar.	
  

Viðmælendur	
  lýstu	
  næst	
  upplifun	
  sinni	
  á	
  samvinnu.	
  Viðmælendurnir	
  töldu	
  samvinnu	
  

eiga	
  stóran	
  þátt	
  í	
  sjálfu	
  aðlögunarferli	
  starfsmanna	
  þeirra.	
  Með	
  því	
  að	
  skapa	
  öfluga	
  og	
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samheldna	
   liðsheild	
   væru	
   þeir	
   að	
   koma	
   erlendum	
   starfsmönnum	
   sínum	
   fyrr	
   inn	
   í	
  

starfið	
   og	
  þar	
   af	
   leiðandi	
   töldu	
  þeir	
   starfsmennina	
   læra	
   venjurnar,	
   siðina	
  og	
   íslenska	
  

tungumálið	
   fyrr.	
  Að	
  þeirra	
  mati	
   var	
   íslensk	
  þjóðmenning	
  mjög	
  mikilvæg	
  og	
  ættu	
  allir	
  

erlendir	
  starfsmenn	
  að	
  tileinka	
  sér	
  hana.	
  

Allir	
   viðmælendurnir	
   lýstu	
   sinni	
   upplifun	
   þegar	
   kom	
   að	
   sjálfu	
   stjórnunarferlinu	
   í	
  

samræmi	
   við	
   aðlögunarferli	
   starfsmanna	
   þeirra,	
   skipulag,	
   upplýsingaflæði	
   og	
  

starfsþjálfun	
   voru	
   einkennandi	
   áhrifaþættir	
   þegar	
   kom	
   almennt	
   að	
   aðlögun	
  

starfsmanna	
   þeirra.	
   Skipulagning	
   hjálpar	
   stjórnendum	
   að	
   tryggja	
   skilvirka	
   notkun	
   og	
  

þátttöku	
  mannafla	
  og	
  erlenda	
  vinnuaflið	
  virtist	
  að	
  mati	
  viðmælendanna	
  njóta	
  góðs	
  af	
  

því	
  stjórnunarferli.	
  

Viðmælendurnir	
   komu	
   síðan	
   inn	
   á	
   mikilvægi	
   þess	
   að	
   hvetja	
   starfsmennina	
   sína.	
  

Hvatningsferli	
   innan	
   skipulagsheilda	
   getur	
   verið	
   mismunandi	
   og	
   það	
   sem	
   einkenndi	
  

upplifun	
  þeirra	
  voru	
   sterkar	
   skoðanir	
  á	
   jafnrétti.	
  Allir	
   starfsmenn	
  eiga	
   rétt	
  á	
  að	
  njóta	
  

sömu	
  réttinda	
  og	
  virtust	
  viðmælendurnir	
  leggja	
  sig	
  alla	
  fram	
  í	
  að	
  hrósa,	
  hvetja,	
  hlusta	
  

og	
   koma	
   almennt	
   vel	
   fram	
   við	
   starfsmennina	
   sína,	
   þrátt	
   fyrir	
   ólíka	
   bakgrunni.	
  

Stjórnendur	
  geta	
  hins	
  vegar	
  ekki	
  ábyrgst	
  ánægju	
  á	
  vinnustöðunum	
  vegna	
  þess	
  að	
  þarfir	
  

starfsmanna	
   geta	
   verið	
   svo	
   ólíkar.	
   Þess	
   vegna	
   kom	
   einnig	
   fram	
   hjá	
   sumum	
  

viðmælendunum	
   að	
   þeir	
   upplifðu	
   eins	
   konar	
   vanrækslu	
   meðal	
   þeirra	
   og	
  

starfsmannanna.	
  

Það	
  sem	
  vakti	
  næst	
  áhuga	
  rannsakandans	
  var	
  upplifun	
  viðmælendanna	
  á	
  mismunun	
  

og	
   fordómum	
   í	
   samfélaginu,	
   sem	
   hafði	
   áhrif	
   á	
   sálræna	
   hegðun	
   og	
   vinnuhegðun	
  

erlendra	
   starfsmanna	
   þeirra.	
   Þeir	
   upplifðu	
   mikla	
   gremju	
   í	
   garð	
   einstaklinganna	
   sem	
  

lögðust	
  það	
  lágt	
  að	
  niðurlægja	
  starfsmenn	
  fyrir	
  það	
  eitt	
  að	
  vera	
  af	
  ólíkum	
  uppruna.	
  Þeir	
  

töldu	
   eina	
   lausnina	
   liggja	
   í	
   að	
   hvetja	
   starfsmennina	
   áfram	
   og	
   styðja	
   þá	
   ef	
   slík	
   atvik	
  

kæmu	
  upp	
  á.	
  Vert	
  er	
  að	
  minnast	
  á	
  að	
  nokkrir	
  viðmælendanna	
  tóku	
  fram	
  að	
  samfélagið	
  

sé	
  að	
  breytast	
  og	
  lítið	
  sé	
  um	
  fordóma	
  að	
  ræða.	
  Samt	
  sem	
  áður	
  eru	
  ávallt	
  skemmd	
  epli	
  

meðal	
   vor	
   og	
   ættu	
   því	
   allir	
   að	
   vekja	
   þetta	
   málefni	
   til	
   umræðu	
   til	
   að	
   auðvelda	
  

aðlögunarferli	
  innflytjenda.	
  	
  

Viðmælendurnir	
  virtust	
  meðvitaðir	
  um	
  hraðar	
  breytingar	
  í	
  umhverfinu	
  og	
  lögðu	
  því	
  

áherslu	
  á	
  að	
  styrkja	
  og	
  efla	
  vinnuumhverfið	
  hjá	
  skipulagsheildunnum	
  þeirra.	
  Rannsak-­‐
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andi	
  taldi	
  stjórnendur	
  ekki	
  vera	
  að	
  fylgja	
  einhverjum	
  straumum	
  í	
  von	
  um	
  að	
  allt	
  gangi	
  

bara	
   vel	
   heldur	
   væru	
   þeir	
   að	
   reyna	
   að	
   auðvelda	
   aðlögunarferli	
   erlenda	
   vinnuaflsins	
  

síns.	
   Rannsakanda	
   þóttu	
   svör	
   viðmælenda	
   einkennast	
   af	
   vanþekkingu	
   á	
   sjálfum	
  

stjórnunarfræðunum	
  og	
  mættu	
  þeir	
   íhuga	
  að	
  kynna	
   sér	
   fræðin	
  betur	
   til	
   að	
  auðvelda	
  

ferlið	
  enn	
  betur.	
  

Heildarupplifun	
   viðmælendanna	
   var	
   því	
   að	
   mestu	
   leyti	
   jákvæð	
   og	
   einstaklega	
  

lærdómsrík.	
   Viðmælendurnir	
   virtust	
   opnir	
   fyrir	
   menningu	
   sem	
   styður	
   lærdóm	
   og	
  

fjölbreytileika.	
   Þrátt	
   fyrir	
   hindranir	
   virtust	
   viðmælendur	
   samt	
   ákveðnir	
   í	
   að	
   bæta	
  

umhverfi	
   fyrir	
   erlent	
   vinnuafl,	
   því	
   þegar	
   upp	
   er	
   staðið	
   mun	
   fjölbreytileiki	
   einungis	
  

styrkja	
  og	
  veita	
  skipulagsheildum	
  forskot	
  á	
  vinnumarkaðnum.	
  

Rannsakanda	
   þótti	
   einnig	
   áhugavert	
   þegar	
   hann	
   dró	
   saman	
   allar	
   upplifanir	
  

viðmælenda	
   sinna	
   á	
   viðfangsefninu,	
   hvernig	
   þeir	
  ættu	
   í	
   raun	
   og	
   veru	
   að	
   geta	
  metið	
  

aðlögunarferli	
   erlendra	
   starfsmanna	
   þeirra	
   þegar	
   kemur	
   að	
   fyrirtækjamenningunni	
  

þegar	
   þeir	
   áttu	
   í	
   raun	
   og	
   veru	
   erfitt	
   með	
   að	
   skilgreina	
   fyrirtækjamenningu	
   heildar	
  

þeirra	
  yfir	
  höfuð,	
  eins	
  og	
  hann	
  tók	
  fram	
  hér	
  að	
  ofan.	
  Að	
  lokum,	
  var	
  það	
  ekki	
  markmið	
  

rannsóknarinnar,	
   né	
   fyrirbærafræðinnar,	
   að	
   alhæfa	
   nokkuð	
   ákveðið	
   út	
   frá	
  

niðurstöðunum,	
  en	
  það	
  er	
  von	
  rannsakandans	
  að	
  eftirfarandi	
  rannsókn	
  komi	
  til	
  með	
  að	
  

nýtast	
  öðrum	
  í	
  framtíðinni.	
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11 Umræða	
  

Rannsóknin	
  var	
  unnin	
  í	
  þeim	
  tilgangi	
  að	
  öðlast	
  dýpri	
  skilning	
  á	
  aðlögunarferli	
  erlendra	
  

starfsmanna	
   í	
   íslenskum	
  þjónustufyrirtækjum.	
  Með	
  því	
  að	
  skilja	
   fjölbreytta	
  menningu	
  

veitir	
   það	
   stjórnendum	
   ákveðna	
   innsýn	
   inn	
   á	
   aðra	
   starfshætti	
   og	
   hugmyndir	
   ólíkra	
  

einstaklinga.	
  Stjórnendur	
  öðlast	
  einnig	
  dýpri	
  skilning	
  á	
  sjálfum	
  sér	
  með	
  því	
  að	
  greina	
  og	
  

túlka	
  viðhorf	
  og	
  hegðun	
  annarra.	
  Viðhorf	
  einstaklinga	
  getur	
  endurspeglast	
  við	
  hegðun	
  

annarra.	
   Rannsakandi	
   notaðist	
   við	
   fyrirbærafræðilega	
   aðferð	
   með	
   því	
   markmiði	
   að	
  

skilja	
  betur	
  fjölbreytta	
  menningu.	
  	
  

Að	
  mati	
  rannsakandans	
  þótti	
  honum	
  það	
  vera	
  veigamikill	
  þáttur	
  í	
  fari	
  stjórnenda	
  að	
  

tileinka	
  sér	
  hlutleysi	
  gagnvart	
  starfsmönnum	
  sínum,	
  þ.e.a.s.	
  stjórnendur	
  verða	
  að	
  geta	
  

lagt	
  fljótfærnislegar	
  ályktanir	
  í	
  garð	
  annarra	
  sér	
  til	
  hliðar	
  og	
  horfa	
  á	
  heildarmyndina	
  til	
  

að	
   ná	
   settum	
   markmiðum.	
   Menningargreind	
   og	
   menningarhæfni	
   eru	
   hugtök	
   sem	
  

rannsakandi	
  greindi	
  frá	
  í	
  fræðilega	
  kafla	
  sínum.	
  Telur	
  hann	
  nútímastjórnendur	
  þurfa	
  að	
  

tileinka	
  sér	
  þessa	
  eiginleika	
  til	
  að	
  geta	
  safnað	
  og	
  unnið	
  úr	
  upplýsingum,	
  innleitt	
  hegðun	
  

einstaklinga	
   og	
   einfaldlega	
   búið	
   yfir	
   þeirri	
   hæfni	
   til	
   að	
   eiga	
   samskipti	
   við	
   aðila	
   frá	
  

mismunandi	
  menningarheimum.	
  Einnig	
  taldi	
  hann	
  mikilvægt	
  fyrir	
  stjórnendur	
  að	
  huga	
  

betur	
   að	
   öðrum	
   leiðum	
   til	
   að	
   tryggja	
   skilning	
   á	
   milli	
   þeirra	
   og	
   starfsmanna	
   þeirra.	
  

Verkefnaskipunin	
   mætti	
   vera	
   betur	
   útfærð	
   með	
   því	
   að	
   þýða	
   upplýsingaefnið	
   yfir	
   á	
  

tungumál	
  starfsmanna	
  þeirra	
  svo	
  að	
  draga	
  megi	
  úr	
  misskilningi,	
  tímatapi	
  og	
  kostnaði.	
  

Einnig	
   telur	
   hann	
  mikilvægt	
   fyrir	
   stjórnendur	
   að	
   huga	
   betur	
   að	
   stjórnunarfræðunum	
  

almennt	
   og	
   kynna	
   sér	
   betur	
   til	
   dæmis	
   út	
   á	
   hvað	
   fyrirtækjamenning	
   gengur	
   og	
   hver	
  

menning	
   skipulagsheilda	
   þeirra	
   sé	
   svo	
   að	
   þeir	
   geti	
   innleitt	
   aðlögunarferlið	
   betur	
   að	
  

starfsmönnum	
  þeirra.	
  

Meginmarkmið	
  rannsakanda	
  var	
  að	
  auka	
  innsýn	
  á	
  ofantöldu	
  málefni	
  og	
  vekja	
  athygli	
  

á	
  áskorunum	
  sem	
  stjórnendur	
  hafa	
   tekist	
  á	
   við	
  og	
  geta	
  þurft	
  að	
   takast	
  á	
  við	
   í	
  náinni	
  

framtíð.	
  Fjölbreytileiki	
  einkennir	
  nútímaviðskiptaheim	
  og	
  var	
  markmið	
  rannsakandans	
  

að	
  gera	
  grein	
  fyrir	
  megináhersluatriðum	
  sem	
  hann	
  taldi	
  stjórnendur	
  þurfa	
  að	
  huga	
  að	
  

þegar	
  kæmi	
  almennt	
  að	
  aðlögunarferli	
  og	
  fjölbreytileika.	
  Rannsóknin	
  mun	
  einnig	
  nýtast	
  

rannsakanda	
  í	
  starfi	
  sínu	
  í	
  framtíðinni	
  á	
  sviði	
  stjórnunar	
  og	
  í	
  breyttu	
  viðskiptaumhverfi.	
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Rannsóknin	
  er	
  einnig	
  viðbót	
  við	
  aðrar	
  rannsóknir	
  á	
  sviði	
  stjórnunar,	
  fyrirbærafræði	
  og	
  

aðlögunarferli	
  erlendra	
  starfsmanna	
  á	
  íslenskum	
  markaði.	
  Mun	
  rannsakandi	
  næst	
  gera	
  

grein	
  fyrir	
  þeim	
  takmarkandi	
  þáttum	
  sem	
  hann	
  taldi	
  einkenna	
  rannsóknina.	
  

11.1 Takmarkanir	
  	
  

Rannsóknin	
   var	
   byggð	
   samkvæmt	
   eigindlegri	
   rannsóknaraðferð	
   þannig	
   að	
   rannsak-­‐

andinn	
   vann	
   viðtalsramma	
   og	
   tók	
   hálfopin	
   viðtöl	
   við	
   ellefu	
   stjórnendur	
   í	
   ellefu	
  

þjónustufyrirtækjum	
  á	
  landinu.	
  Fyrst	
  og	
  fremst	
  taldi	
  rannsakandi	
  að	
  viðtalsrammi	
  hans	
  

hafi	
  ekki	
  náð	
  að	
  leggja	
  nógu	
  mikla	
  áherslu	
  á	
  dýpt	
  og	
  upplifun	
  viðmælendanna.	
  Vegna	
  

ákveðins	
  reynsluleysis	
  og	
  óöryggi	
  rannsakanda	
  á	
  eigindlegri	
  aðferðafræði	
  varð	
  hönnun	
  

og	
   uppbygging	
   viðtalsrammans	
   að	
   mati	
   hans,	
   kannski	
   meira	
   í	
   átt	
   að	
   megindlegri	
  

aðferðafræði.	
   Viðmælendurnir	
   veittu	
   því	
   ákveðnar	
   upplýsingar	
   en	
   náðu	
   kannski	
   ekki	
  

beint	
  að	
  tala	
  eins	
  djúpt	
  um	
  málefnið	
  og	
  rannsakandi	
  leitaðist	
  eftir.	
  	
  

Næst	
  varð	
  rannsakandi	
   fyrir	
  vonbrigðum	
  þegar	
  hann	
  gat	
  einungis	
  nýtt	
  tíu	
  viðtöl	
  af	
  

ellefu.	
  Eitt	
  af	
  viðtölunum	
  varð	
  ónothæft	
  vegna	
  skemmdar	
  á	
  upptökunni	
  og	
  hefði	
  það	
  

viðtal	
  eflaust	
  verið	
  góð	
  viðbót,	
  þar	
  sem	
  magnið	
  skiptir	
  máli	
  við	
  gerð	
  slíkra	
  rannsókna.	
  

Rannsakandi	
  framkvæmdi	
  viðtölin	
  yfir	
  sumartímabil	
  og	
  varð	
  því	
  um	
  takmarkaðan	
  fjölda	
  

viðmælenda	
  að	
  ræða.	
  	
  

Að	
   mati	
   rannsakandans	
   væri	
   áhugavert	
   að	
   gera	
   í	
   framhaldi	
   eigindlega	
   jafnt	
   og	
  

megindlega	
   rannsókn	
   á	
   upplifun	
   stjórnenda,	
   innflytjenda	
   og	
   erlends	
   vinnuafls	
   á	
  

íslenskum	
   vinnumarkaði	
   jafnt	
   og	
   heimsmarkaðnum.	
  Mikilvægt	
   sé	
   í	
   raun	
   og	
   veru	
   að	
  

vekja	
  athygli	
  á	
  þessu	
  málefni	
  til	
  að	
  auðvelda	
  aðlögunarferli	
  einstaklinga	
  um	
  heim	
  allan.	
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Viðaukar	
  

11.2 Viðauki	
  I	
  	
  

Samþætting	
   viðtalsgagna	
   er	
   annað	
   stigið	
   í	
   úrvinnslu	
   gagna.	
   Höfundur	
   dró	
   fram	
   þau	
  

meginþemu	
   og	
   undirþemu	
   sem	
   voru	
   ljós	
   á	
   þessu	
   stigi	
   og	
   tók	
   beinar	
   tilvitnanir	
   úr	
  

viðtölum	
  viðmælendanna.	
  Þemun	
  voru	
  eftirfarandi.	
  

	
  

9.	
  Meginþemu	
   25.	
  Undirþemu	
  
Menning	
   Fjölbreytileiki,	
  forskot,	
  tími	
  &	
  ólíkar	
  starfsvenjur	
  

Aðlögun	
  &	
  þekking	
   Einangrun	
  og	
  lærdómur	
  
Tungumálakunnátta	
   Óöryggi,	
  erfiðleikar,	
  áhugi	
  á	
  að	
  læra	
  íslensku	
  
Misskilningur	
  &	
  

vandamál	
   Skilningur,	
  hvernig	
  vandamál	
  eru	
  leyst	
  

Samskipti	
   Ágreiningur/pirringur,	
  vinnusemi,	
  öflug	
  liðsheild	
  og	
  þakklæti	
  
Starfsþjálfun	
   Stjórnun,	
  skipulag	
  og	
  samvinna	
  
Hvatning	
   Vellíða	
  og	
  skemmtanir	
  
Íslendingar	
   Innflytjendur,	
  frumkvæði	
  og	
  neikvæðni	
  
Fordómar	
   Viðskiptavinir	
  og	
  virðing	
  

	
  

Tafla	
  3	
  :	
  Samþætting	
  viðtalsgagna	
  

Menning	
  

Menning	
   er	
   samansafn	
   af	
   venjum,	
   siðum,	
   reglum	
   og	
   skoðunum	
   einstaklinga.	
   Þessir	
  

einstaklingar	
   skapa	
   þessa	
   menningu	
   í	
   þjóðfélagi	
   sínu	
   eða	
   á	
   vinnustað.	
   Fyrirtækja-­‐

menningin	
   skapast	
   af	
   ályktunum	
   sem	
   einstaklingar	
   lifa	
   eftir.	
   Viðmælendurnir	
   voru	
  

flestir	
  að	
  mati	
  rannsakandans	
  óvissir	
  eftir	
  hverju	
  hann	
  spurðist	
  eftir	
  þegar	
  hann	
  bað	
  þá	
  

að	
   lýsa	
  menningu	
   fyrirtækisins.	
  Menning	
   er	
   vítt	
   hugtak	
   og	
   kom	
  því	
  margt	
   áhugavert	
  

fram	
  frá	
  viðmælendunum:	
  Eins	
  og	
  Margrét	
  orðaði	
  það:	
  	
  

...Menningin	
   hjá	
   fyrirtækinu	
   hefur	
   þróast	
   í	
   áranna	
   rás	
   með	
   okkur	
  
stjórnendunum.	
   Við	
   erum	
   með	
   öflugt	
   starfsmannafélag	
   sem	
   sér	
   um	
  
reglulega	
  viðburði	
  líka,	
  sem	
  er	
  mjög	
  gott	
  og	
  […]	
  síðan	
  að	
  sjálfsögðu	
  er	
  haldin	
  
árshátíð	
   árlega	
   og	
   síðast	
   fórum	
   við	
   með	
   hópinn	
   til	
   Hollands.	
   […]	
   Ólíkir	
  
menningarsiðir	
  hefta	
  okkur	
  á	
  engan	
  hátt,	
  heldur	
  eykur	
  það	
  þekkingu	
  okkar	
  á	
  
öðrum	
  siðum	
  og	
  menningu	
  og	
  þar	
  af	
  leiðandi	
  gefur	
  okkur	
  ákveðna	
  innsýn	
  á	
  
aðra	
  verslunarhætti.	
  […]	
  Það	
  hefur	
  orðið	
  gríðarleg	
  aukning	
  í	
  sölu	
  t.d.	
  þar	
  sem	
  
erlendir	
  viðskiptamenn	
  koma	
  og	
  vilja	
  þá	
  eingöngu	
  að	
  erlendi	
  starfsmaðurinn	
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afgreiði	
   þá.	
   […]	
   Það	
   hefur	
   hvatt	
   annað	
   starfsfólk	
   til	
   að	
   kynna	
   sér	
   aðra	
  
verslunarhætti	
  svo	
  að	
  allir	
  geti	
  afgreitt	
  þegar	
  erlendi	
  starfsmaðurinn	
  er	
  ekki	
  
á	
  vakt…	
  

Fannar	
  Lýsti	
  menningu	
  fyrirtækisins	
  eftirfarandi:	
  

…Já	
   þetta	
   hefur	
   tekið	
   sinn	
   tíma,	
   og	
   við	
   höfum	
   þróað	
   með	
   okkur	
   sterka	
  
fyrirtækjamenningu	
  myndi	
  ég	
  segja!	
  Við	
  erum	
  með	
  góðan	
  bónusanda.	
  Þetta	
  
snýst	
   náttúrulega	
   allt	
   saman	
   á	
   að	
   allir	
   starfsmennirnir	
   séu	
  meðvitaðir	
   um	
  
þær	
  áherslur	
  og	
  að	
  sjálfsögðu	
  þau	
  gildi	
  sem	
  gera	
  félagið	
  okkar	
  að	
  einni	
  heild.	
  
[…]	
  Við	
  leggjum	
  áherslu	
  á	
  að	
  þeir	
  tileinki	
  sér	
  okkar	
  starfsstefnu,	
  það	
  er	
  erfitt	
  í	
  
svona	
   stóru	
   fyrirtæki	
   að	
   aðlaga	
   sig	
   að	
   þeirra	
  menningu	
   eða	
   starfsvenjum,	
  
þannig	
  að	
  við	
  að	
   sjálfsögðu	
  hjálpum	
  þeim	
  og	
  kennum	
  þeim	
  að	
   tileinka	
   sér	
  
okkar	
  starfsvenjur,	
  gildi,	
  svo	
  að	
  þeim	
  líði	
  vel	
  meðal	
  okkar,	
  mikilvægt	
  að	
  það	
  
lærist.	
   […]	
   Ég	
   hef	
   alltaf	
   haft	
   áhuga	
   á	
   öðrum	
  menningarsiðum.	
   Ég	
   á	
  marga	
  
erlenda	
  vini	
  og	
  ég	
  hef	
  gaman	
  að	
  ferðast	
  og	
  hef	
  alltaf	
  tileinkað	
  mér	
  ákveðna	
  
siði	
  og	
  hef	
  virkilega	
  gaman	
  að	
  heyra	
  um	
  menningu	
  starfsmanna	
  í	
  fyrirtækinu,	
  
það	
   er	
   til	
   dæmis	
   fólk	
   hérna	
   frá	
   Litháen,	
   karlmennirnir	
   eru	
   nefnilega	
   vanir	
  
sko,	
   að	
   konurnar	
   þeirra	
   sjái	
   bara	
   um	
   þá,	
   þá	
   eru	
   bara	
   konurnar	
  
heimavinnandi	
   og	
   bara	
   sjá	
   um	
  börnin	
   og	
   elda.	
   En	
   hérna	
   á	
   Íslandi	
   er	
   þetta	
  
aðeins	
   öðruvísi	
   ekki	
   satt	
   haha,	
   konurnar	
   að	
   þeirra	
   mati	
   eru	
   bara	
   of	
  
sjálfstæðar	
  og	
  þær	
  eru	
  útivinnandi	
  og	
  börnin	
  bara	
  á	
   leikskólum	
  og	
  er	
  þetta	
  
ekki	
  beint	
  venjan	
  hjá	
  þeim,	
  en	
  þeir	
  sko	
  skilja	
  þetta	
  betur	
  í	
  dag…	
  	
  

Viðmælendurnir	
   voru	
   flestir	
   sammála	
   um	
   að	
   fyrirtækjamenning	
   væri	
   mikilvæg	
   og	
  

almennt	
   mjög	
   góð	
   hjá	
   fyrirtækjunum	
   þeirra,	
   hins	
   vegar	
   lýsti	
   Alexandra	
  

fyrirtækjamenningunni	
  þannig:	
  	
  

...Það	
   sko	
   er	
   nú	
   engin	
   sérstök	
   fyrirtækjamenning	
   hjá	
   okkur.	
   En	
  
starfsmannafélagið,	
  hefur	
  séð	
  um	
  allt	
  sem	
  fram	
  hefur	
  farið	
  hjá	
  okkur	
  og	
  þar	
  
kemur	
  eins	
  og	
  allar	
  árshátíðirnar	
  okkar,	
  ferðir	
  og	
  ýmsar	
  uppákomur,	
  og	
  sko,	
  
að	
  sjálfsögðu	
  var	
  öllu	
  erlenda	
  vinnuaflinu	
  boðið,	
  að	
  sækja	
  þær	
  skemmtanir	
  
eða	
  sko,	
  uppákomur	
  sem	
  boðið	
  var	
  upp	
  á…	
  

	
  

Í	
  raun	
  og	
  veru	
  er	
  á	
  mörgum	
  vinnustöðum	
  engin	
  fyrirtækjamenning	
  og	
  ekki	
  mikið	
  lagt	
  í	
  

gott	
  vinnuumhverfi	
  fyrir	
  starfsmenn.	
  En	
  það	
  er	
  augljóst	
  að	
  flestir	
  viðmælendurnir	
  voru	
  

meðvitaðir	
   um	
   þennan	
   þátt	
   og	
   hversu	
   mikilvægur	
   hann	
   er	
   þegar	
   kemur	
   að	
   því	
   að	
  

byggja	
  samþétta	
  heild,	
  eins	
  og	
  Dísa	
  orðaði	
  það	
  um	
  menninguna	
  í	
  hennar	
  fyrirtæki:	
  „...	
  í	
  

þessu	
   fyrirtæki	
   metum	
   við	
   menninguna	
   mikið,	
   við	
   gerum	
   okkur	
   grein	
   fyrir	
   því	
   að	
  

starfsmennirnir	
   eru	
   dýrmætasta	
   eignin	
   og	
   verðum	
  við	
   þar	
   af	
   leiðandi	
   að	
   skapa	
   góða	
  

menningu	
   og	
   anda	
   til	
   að	
   skapa	
   góðan	
   vinnuanda	
   […]	
   Meina,	
   gott	
   starfsfólk	
   er	
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grunnurinn	
   að	
   vel	
   reknu	
   fyrirtæki	
   og	
   þeir	
   eru	
   okkar	
   helsta	
   auðlind	
   og	
   þannig	
   að	
   við	
  

leggjum	
  okkur	
  fram	
  í	
  að	
  ráða	
  hæfa	
  og	
  vel	
  menntaða	
  einstaklinga	
  sem	
  vilja	
  sinna	
  vinnu	
  

sinni	
   og	
   ná	
   markmiðum	
   heildarinnar	
   […]	
   Við	
   reynum	
   því	
   að	
   ráða	
   einstaklinga	
   sem	
  

sameiginlega	
  skapa	
  jákvætt	
  vinnuumhverfi,	
  og	
  þess	
  vegna	
  leggjum	
  við	
  mikla	
  áherslu	
  á	
  

starfsmannavalið	
  hérna	
  …	
  “	
  

	
  

Fjölbreytileiki	
  

Upplifun	
  viðmælenda	
  af	
   fjölbreytileika	
  var	
  einungis	
   jákvæður,	
  viðmælendurnir	
  virtust	
  

kunna	
  að	
  meta	
  ólíka	
  bakgrunni	
  og	
  þjóðerni	
  hjá	
  samstarfsfélögum	
  sínum	
  og	
  mikilvægt	
  

væri	
  að	
  hafa	
  fjölbreytileika	
  á	
  vinnustaðnum,	
  eins	
  og	
  Svanhildur	
  sagði	
  um	
  fjölbreytileika	
  

í	
  hennar	
  fyrirtæki:	
  „...	
  ég	
  tel	
  að	
  það	
  að	
  hafa	
  ólíka	
  starfsmenn	
  með	
  ólík	
  gildi	
  gerir	
  okkur	
  

ríkari	
  og	
  betur	
  undir	
  það	
  búin	
  að	
  bregðast	
  við	
  fjölmenningarmarkaði	
  og	
  er	
  því	
  heldur	
  

kostur	
  en	
  galli	
  …	
  “	
  

Einnig	
  lýsti	
  Hjördís	
  þessu	
  vel:	
  	
  

…Mismunandi	
  menntun,	
  bakgrunnur,	
  aldur	
  og	
  litarhættir	
  eru	
  bara	
  plús…	
  að	
  
okkar	
  mati…	
   fjölbreytileikinn	
  er	
  góður.	
   […]	
  Við	
  erum	
  með	
  einstaklinga	
  sem	
  
starfa	
   hérna	
   frá	
   svo	
   ólíkum	
   löndum…	
   meina,	
   við	
   erum	
   að	
   tala	
   um	
   Kína,	
  
Taílandi,	
  Póllandi,	
  Rússlandi,	
  Svíþjóð	
  og	
  fleiri	
  löndum…	
  þannig	
  að	
  menningin	
  
hérna	
  er	
  mjög	
  mismunandi	
   og	
   rosalega	
  ólíkar	
  menningar	
   sem	
  vinna	
   svona	
  
vel	
  saman,	
  og	
  okkur…	
  okkur…	
  finnst	
  það	
  bara	
  frábært…	
  

	
  

Dísa	
  lýsti	
  fjölbreytileikanum	
  einnig	
  vel:	
  	
  

…Það	
   er	
   bara	
   mikið	
   af	
   ólíku	
   starfsfólki	
   sem	
   vinnur	
   sameiginlega	
   að	
  
markmiðum	
  fyrirtækisins	
  […]	
  það	
  er	
  bara	
  gaman	
  að	
  sjá	
  hvernig	
  svona	
  ólíkur	
  
mannskapur,	
  frá	
  ólíkum	
  trúarheimum,	
  vinna	
  vel	
  saman.	
  […]	
  Það	
  er	
  alltaf	
  gott	
  
að	
  hafa	
  ákveðna	
  fjölbreytni	
  myndi	
  ég	
  segja!	
  Meina	
  bara	
  ólíku	
  sjónarhornin	
  
og	
  svona,	
  það	
  er	
  gaman	
  að	
  læra	
  af	
  þeim	
  og	
  þeir	
  að	
  sjálfsögðu	
  læra	
  af	
  okkur…	
  

Einnig	
  	
  lýstu	
  viðmælendur	
  því	
  að	
  kostirnir	
  við	
  að	
  vinna	
  með	
  erlendu	
  vinnuafli	
  væru	
  þeir	
  

að	
   tungumálakunnátta	
   þeirra	
   gæfi	
   þeim	
   aukna	
   hæfileika	
   á	
   erlendri	
   grundu	
   og	
   að	
  

möguleikarnir	
  væru	
  meiri	
  á	
  alþjóðavísu.	
  	
  

Eins	
  og	
  Þóra	
  lýsti	
  eftirfarandi:	
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...við	
   höfum	
   alveg	
   leitað	
   eftir	
   til	
   starfsmanns	
   til	
   þess	
   að	
   afgreiða	
   kúnna	
   af	
  
sama	
   þjóðerni,	
   það	
   er	
   því	
   bara	
   kostur	
   að	
   hafa	
   fjölbreytileika	
   innan	
  
fyrirtækisins.	
   […]	
   Mér	
   finnst	
   allavega	
   rosalega	
   gott	
   að	
   geta	
   leitað	
   til	
  
starfsfélaga	
  ef	
  ég	
  er	
  að	
  sinna	
  viðskiptum	
  við	
  Þýskaland	
  eða	
  Bandaríkin,	
  það	
  
er	
  bara	
  mjög	
  þægilegt…	
  

En	
  það	
  geta	
  einnig	
  myndast	
  tungumálaerfiðleikar	
  á	
  fjölmenningarlegum	
  vinnustöðum	
  

og	
   þrátt	
   fyrir	
   alla	
   kostina	
   þá	
   eru	
   einnig	
   vandamál	
   sem	
   geta	
  myndast	
   að	
   sögn	
   sumra	
  

viðmælendanna:	
   Eins	
   og	
   Eva	
   orðaði	
   það:	
   „...	
   Það	
   hefur	
   komið	
   upp	
   sú	
   staða	
   að	
  

tungumálakunnátta	
  þeirra	
  hefur	
  komið	
  að	
  gagni	
   í	
  þjónustu	
  við	
  kúnnann	
  en	
  svo	
  hefur	
  

það	
   líka	
   komið	
   fyrir	
   að	
   það	
   hefur	
   valdið	
   vandamálum	
   vegna	
   þess	
   […]	
   að	
   skilja	
   ekki	
  

kúnnann	
  getur	
  kostað	
  sitt,	
  óánægju	
  fyrst	
  og	
  fremst	
  …	
  “	
  

Forskot	
  

Forskot	
   er	
   eitthvað	
   sem	
   öll	
   fyrirtæki	
   vilja	
   hafa	
   þegar	
   kemur	
   að	
   samkeppnisaðilum	
  

þeirra.	
   Ef	
   fyrirtæki	
   eru	
   meðvituð	
   um	
   leynda	
   hæfileika	
   starfsmanna	
   sinna	
   þá	
   er	
  

mikilvægt	
   að	
   nýta	
   þá	
   og	
   ná	
   varanlegu	
   forskoti	
   á	
   samkeppnismarkaðnum.	
   Nokkrir	
  

viðmælendur	
  upplifðu	
  forskot	
  þegar	
  kæmi	
  að	
  erlendu	
  vinnuafli	
  og	
  fjölbreytileika.	
  Eins	
  

og	
   Margrét	
   lýsti	
   þessu:	
   „...	
   Það	
   veitir	
   okkur	
   einnig	
   forskot	
   þar	
   sem	
   erlendir	
  

viðskiptavinir	
   vilja	
   versla	
   þar	
   sem	
  þeirra	
   fólk	
   starfar	
   sem	
  er	
   einstaklega	
   gott	
   […]	
  Það	
  

hefur	
  orðið	
  gríðarleg	
  aukning	
  í	
  sölu	
  t.d.	
  þar	
  sem	
  erlendir	
  viðskiptamenn	
  koma	
  og	
  vilja	
  

þá	
  eingöngu	
  að	
  erlendi	
  starfsmaðurinn	
  afgreiði	
  þá	
  …	
  “	
  

Vilborg	
  tók	
  í	
  sama	
  streng	
  og	
  lýsti	
  forskotinu	
  á	
  eftirfarandi	
  hátt:	
  	
  

…Ég	
   segi	
   að	
   þetta	
   gefi	
   okkur	
   bara	
   forskot!	
   Ég,	
  mér	
   finnst	
   fjölbreytileiki	
   og	
  
starfsemi	
  á	
  alþjóðavísu	
  segja	
  bara	
  ansi	
  mikið	
  […]	
  meina	
  ég	
  man	
  hérna	
  áður	
  
fyrr	
  þar	
  sem	
  fólk	
  virkilega	
  gagnrýndi	
  erlent	
  vinnufólk	
  og	
  bara	
  bölvaði	
  þeim	
  út	
  
í	
  eitt	
  […]	
  meina	
  í	
  dag	
  hefur	
  þetta	
  breyst	
  og	
  við	
  svona	
  metum	
  fólkið	
  jafnt	
  og	
  
ef	
  það	
  hefur	
  hæfileikana	
   til	
   að	
   sinna	
   starfi	
   sínu	
  þá	
  er	
  það	
  eina	
   sem	
   skiptir	
  
máli.	
  […]	
  við	
  lærum	
  af	
  þessu	
  fólki…	
  meina	
  heimurinn	
  er	
  svo	
  miklu	
  stærri	
  en	
  
bara	
  Ísland…	
  
	
  

En	
   sumir	
   viðmælendurnir	
  upplifðu	
  einnig	
  að	
   tungumálakunnátta	
  erlenda	
  vinnuaflsins	
  

væri	
  að	
  hefta	
   fyrirtæki	
  þeirra	
  á	
  þjónustustiginu.	
  Eins	
  og	
  Eva	
  orðið	
  það:	
  „...	
  Það	
  hefur	
  

bæði	
   heft	
   okkur	
   og	
   gefið	
   okkur	
   forskot	
   að	
   vera	
   með	
   erlent	
   fólk	
   í	
   vinnu.	
   Það	
   hefur	
  

komið	
  upp	
  sú	
  staða	
  að	
  tungumálakunnátta	
  þeirra	
  hefur	
  komið	
  að	
  gagni	
  í	
  þjónustu	
  við	
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kúnnana,	
  en	
  svo	
  hefur	
  það	
  líka	
  komið	
  fyrir	
  að	
  það	
  hefur	
  valdið	
  vandamálum	
  vegna	
  þess	
  

[…]	
   að	
   skilja	
  ekki	
   kúnnann	
  getur	
  kostað	
   sitt,	
  óánægju	
   fyrst	
  og	
   fremst	
  og	
  við	
  virkilega	
  

leggjum	
  okkur	
  fram	
  að	
  veita	
  góða	
  þjónustu.	
  […]	
  Þeir	
  í	
  raun	
  draga	
  samlanda	
  sinna	
  inn	
  í	
  

fyrirtækið	
  og	
  þar	
  af	
  leiðandi	
  eru	
  komnir	
  fleiri	
  kúnnar	
  sem	
  er	
  einstaklega	
  gott.	
  Þannig	
  að	
  

þetta	
  þannig	
  séð	
  sko	
  myndi	
  ég	
  kalla	
  forskot	
  …	
  “	
  

Einnig	
  orðaði	
  Dísa	
  þetta	
  vel:	
  	
  

…Ég	
  vill	
  meina	
  það	
  að	
  ólíkar	
  menningar	
  sem	
  vinna	
  saman	
  eru	
  bara	
  öflugari!	
  

Ef	
  einstaklingar	
  frá	
  ólíkum	
  menningarheimum	
  geta	
  unnið	
  saman	
  þá	
  eru	
  þeir	
  

bara	
  miklu	
  öflugari	
  á	
  vinnumarkaðnum	
  og	
  er	
  þetta	
  bara	
   forskot	
   fyrir	
  okkar	
  

fyrirtæki.	
  En	
  ég	
  skil	
  alveg	
  hvernig	
  það	
  getur	
  heft	
  sumum	
  fyrirtækjum	
  þegar	
  

kemur	
  að	
  tungumálinu...	
  	
  	
  

	
  

Tími	
  	
  

Mismunandi	
   upplifun	
   var	
   hjá	
   nokkrum	
   viðmælendunum	
   á	
   hugtakinu	
   ,,tími”.	
  

Viðmælendur	
  upplifðu	
  tímann	
  í	
  mismunandi	
  formi	
  eins	
  og;	
  lengri	
  tíma	
  þegar	
  kæmi	
  að	
  

starfsþjálfun,	
   læra	
   íslensku	
   tungu,	
   tapaður	
   vinnutími,	
   seinagangur	
   og	
   aðlögun.	
  	
  

Margrét	
   lýsti	
   þessu	
   svona:	
   „...	
   Erlendu	
   starfsmennirnir	
   þurfa	
   samt	
   sem	
  áður	
   töluvert	
  

lengri	
   tíma	
   í	
   að	
   aðlagast	
   þar	
   sem	
   tungumálið	
   aftrar	
   þeim	
   dáldið	
   í	
   að	
   vera	
   í	
   beinni	
  

þjónustu	
  […]	
  hins	
  vegar	
  mætti	
  gefa	
  þeim	
  meiri	
  tíma	
  til	
  að	
  þeir	
  nái	
  málinu	
  fyrr	
  […]	
  Það	
  

er	
  meiri	
   vinna	
   að	
   þjálfa	
   erlent	
   vinnuafl	
   en	
   þegar	
   upp	
   er	
   staðið	
   er	
   erlenda	
   vinnuaflið	
  

oftast	
  vinnusamara	
  og	
  vill	
  allt	
  gera	
  fyrir	
  fyrirtækið	
  til	
  að	
  halda	
  sinni	
  vinnu	
  …	
  “	
  

Alexandra	
  lýsti	
  tíma	
  á	
  eftirfarandi	
  hátt:	
  	
  

…Síðan	
   er	
   það	
   bara	
   að	
   Íslendingarnir	
   hafa	
   alltaf	
  meira	
   frumkvæði	
   og	
   bara	
  
klára	
   verkin	
   fyrr	
   […]	
   Meðan	
   erlenda	
   vinnuaflið	
   bíður	
   stundum	
   bara	
   eftir	
  
skipunum	
  og	
  oft	
   tapast	
   svo	
  mikill	
   vinnutími	
   […]	
   til	
  dæmis	
  bara	
  verkefni	
  og	
  
hvað	
  eigi	
  í	
  raun	
  að	
  gera,	
  klára	
  og	
  þetta	
  hefur	
  kostað	
  okkur	
  mikla	
  peninga	
  og	
  
tíma…	
  

Hjördís	
  lýsti	
  tíma	
  einnig	
  svona:	
  	
  

…Síðan	
  er	
  það	
  bara	
  íslenska	
  og	
  það	
  tekur	
  mun	
  lengri	
  tíma,	
  en	
  þegar	
  hún	
  er	
  
svona	
  nokkuð	
  komin	
  þá	
  gengur	
  allt	
  miklu	
  betur	
  og	
  þeir	
  sýna	
  meiri	
  öryggi	
  á	
  
vinnustaðnum…	
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Einn	
  af	
  viðmælendunum	
  var	
  hins	
  vegar	
  á	
  annarri	
  skoðun	
  þegar	
  hugtakið	
  tími	
  kom	
  upp,	
  

Eva	
  lýsti	
  tíma	
  á	
  eftirfarandi	
  hátt:	
  „Erlenda	
  starfsfólkið	
  heldur	
  stundum	
  að	
  það	
  sé	
  verið	
  

að	
  nota	
  það,	
  þannig	
  að	
  þá	
  hafa	
   sumir	
  þeirra	
   sett	
   í	
  hægagang	
  varðandi	
  verkefnin	
   sín,	
  

meina	
   þeir	
   vinna	
   þau	
   en	
   það	
   er	
   oft	
   svona	
   lengt	
   vinnutímana	
   og	
   svona.	
   Standa	
   ekki	
  

beint	
  við	
  það	
  sem	
  samið	
  var	
  um	
  […]	
  enn	
  sko,	
  Íslendingarnir	
  eru	
  meira	
  kvikk,	
  þeir	
  vinna	
  

hraðar	
  stundum	
  og	
  þeir	
  redda	
  málunum	
  …“	
  

	
  

Ólíkar	
  starfsvenjur	
  	
  

Nokkrir	
   viðmælendurnir	
   komu	
   inn	
   á	
   þennan	
   þátt,	
   þar	
   sem	
   þeir	
   útskýrðu	
   flestir	
   að	
  

mikilvægast	
  væri	
  að	
  erlenda	
  vinnuaflið	
  skyldi	
  tileinka	
  okkar	
  starfsvenjur	
  fremur	
  en	
  að	
  

þeir	
   og	
   starfsmenn	
   fyrirtækisins	
   myndu	
   tileinka	
   sér	
   þeirra	
   starfsvenjur.	
  

Viðmælendurnir	
   upplifðu	
   einnig	
  mikinn	
  mun	
   þegar	
   kæmi	
   að	
   ólíkum	
   starfsvenjum	
  og	
  

lýsti	
   Margrét	
   þessum	
   þætti	
   á	
   eftirfarandi	
   máta:	
   „...	
   einn	
   erlendur	
   starfsmaður	
   hjá	
  

okkur,	
   sem	
   hefur	
   unnið	
   hjá	
   okkur	
   í	
   fimm	
   ár.	
   Hann	
   er	
   endalaust	
   að	
   upphefja	
   sig	
   á	
  

kostnað	
   annarra,	
   og	
   telur	
   sig	
   betri	
   en	
   aðrir	
   í	
   því	
   sem	
   hann	
   gerir	
   og	
   er	
   í	
   endalausri	
  

samkeppni	
  við	
  annað	
  starfsfólk	
  […]	
  íslenska	
  starfsfólkið	
  hins	
  vegar	
  vinnur	
  meira	
  saman	
  

og	
   upphefur	
   hvort	
   annað	
   fyrir	
   vel	
   unnin	
   verk.	
   Þar	
   kemur	
   ólíkt	
   menningarsamfélag	
  

erlenda	
  starfsmannsins	
  og	
  siðir	
  hans	
  heimalands	
  sterkt	
  inn	
  …	
  “	
  

Fannar	
  lýsti	
  þessum	
  þætti	
  á	
  eftirfarandi	
  máta:	
  

…Við	
  leggjum	
  áherslu	
  á	
  að	
  þeir	
  tileinki	
  sér	
  okkar	
  starfsstefnu,	
  það	
  er	
  erfitt	
  í	
  
svona	
   stóru	
   fyrirtæki	
   að	
   aðlaga	
   sig	
   að	
   þeirri	
  menningu	
   eða	
   starfsvenjum…	
  
þannig	
  að	
  við	
  að	
   sjálfsögðu	
  hjálpum	
  þeim	
  og	
  kennum	
  þeim	
  að	
   tileinka	
   sér	
  
okkar	
  starfsvenjur,	
  gildi	
  svo	
  að	
  þeim	
  líði	
  vel	
  meðal	
  okkar,	
  mikilvægt	
  að	
  það	
  
lærist	
  […]	
  síðan	
  er	
  lögð	
  áhersla	
  á	
  að	
  nýju	
  starfsmennirnir	
  nái	
  að	
  tileinka	
  sér	
  
okkar	
   gildi	
   og	
   starfsvenjur	
   að	
   sjálfsögðu,	
   sá	
   viðkomandi	
   á	
   síðan	
   að	
   geta	
  
notað	
  það	
  sem	
  meginviðmið…	
  sko…	
  starfsmenn	
  verða	
  að	
  þekkja	
  hlutverkin	
  
sín,	
  náttúrulega	
  mjög	
  mikilvægt...	
  

Ólíkar	
   starfsvenjur	
   og	
   áhugaleysi	
   getur	
   haft	
   veruleg	
   áhrif	
   á	
   starfsemi	
   heildarinnar.	
  

Þegar	
   einstaklingar	
   vinna	
   ekki	
   sameiginlega	
   að	
   markmiðum	
   heildarinnar	
   geta	
  

erfiðleikar	
   myndast	
   og	
   skipulagsheildir	
   einfaldlega	
   sundrast.	
   Ef	
   innflytjendur	
   hafa	
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áhuga	
  á	
  að	
  vinna	
  og	
  búa	
  hér	
  á	
  Íslandi,	
  þá	
  er	
  mikilvægt	
  að	
  þeir	
  aðlagist	
  íslenskum	
  siðum	
  

og	
  starfsvenjum.	
  Eins	
  og	
  Vilborg	
  lýsti:	
  	
  

…það	
  er	
  stundum	
  erfitt	
  þegar	
  siðirnir	
  eru	
  ólíkari,	
  þetta	
  fólk	
  hefur	
  samt	
  alltaf	
  
verið	
  rosaleg	
  gott	
  í	
  að	
  tala	
  ensku,	
  en	
  já	
  kannski	
  starfsvenjurnar	
  nokkuð	
  ólíkar	
  
[…]	
   það	
   er	
   bara	
   svona	
   stundum	
   þá	
   voru	
   haldnir	
   starfsfundir	
   og	
  
einstaklingarnir	
  mættu	
  ekkert	
  á	
   fundinn	
  […]	
  ég	
  þurfti	
  að	
  hafa	
  uppi	
   	
  á	
  þeim	
  
og	
   þá	
   voru	
   þeir	
   kannski	
   bara	
   í	
  mat	
   eða	
   að	
   vinna	
   og	
   ég	
   svona	
   hey!	
   það	
   er	
  
fundur,	
   þá	
   bara	
   voru	
   þeir	
   rosa	
   slakir	
   og	
   já!	
   er	
   hann	
   byrjaður?	
   Já..hann	
   er	
  
búin?	
  Hva,	
  af	
  hverju	
  mættuð	
  þið	
  ekki?	
  og	
  þá	
  var	
  afsökunin,	
  við	
  vorum	
  í	
  mat!	
  
við	
   héldum	
   að	
   hann	
   byrjaði	
   ekki	
   nkl	
   kl	
   þetta	
   […]	
   síðan	
   kom	
   bara	
   í	
   ljós	
   að	
  
þeirra	
  starfsvenjur	
  eru	
  ekki	
  beint	
  svona	
  og	
  síðan	
  lærðu	
  þeir	
  bara	
  inn	
  á	
  okku,	
  
.meina	
  allt	
  tekur	
  sinn	
  tíma…	
  	
  

	
  

Steinar	
  kemur	
  einnig	
  vel	
  inn	
  á	
  ólíkar	
  starfsvenjur:	
  

…það	
  eru	
  hér	
  og	
  þar	
  einstaklingar	
  sem	
  kæra	
  sig	
  bara	
  ekkert	
  um	
  að	
  læra	
  um	
  
okkar	
   siði	
   og	
   menningu	
   enda	
   eru	
   þeir	
   einstaklingar	
   ekki	
   að	
   vinna	
   hérna	
  
lengur	
   […]	
   þeir	
   í	
   raun	
   og	
   veru	
   pössuðu	
   ekkert	
   inn	
   í	
   hópinn,	
   hérna	
   er	
   að	
  
sjálfsögðu	
  mikilvægt	
  fyrir	
  einstaklinga	
  að	
  aðlagast	
  okkar	
  siðum…	
  

	
  

Aðlögun	
  og	
  þekking	
  

Aðlögunarhæfni	
   felst	
   í	
   því	
   að	
   einstaklingar	
   af	
   ólíkum	
   menningar-­‐	
   og	
   trúarlegum	
  

uppruna	
   séu	
   reiðubúnir	
   til	
   að	
  aðlagast	
  breyttum	
  aðstæðum	
   í	
   lífi	
   þeirra,	
  þar	
   sem	
  allir	
  

eiga	
  rétt	
  á	
  að	
  njóta	
   jafnra	
  tækifæra	
  og	
  geti	
  orðið	
  virkir	
  þátttakendur	
   í	
  ólíku	
  samfélagi	
  

en	
  sem	
  viðkomendur	
  eru	
  aldnir	
  upp	
  í.	
  Viðmælendurnir	
  voru	
  á	
  mismunandi	
  skoðunum	
  

þegar	
  kom	
  að	
  aðlögunarhæfni	
  erlenda	
  vinnuaflsins.	
  Sumir	
  upplifðu	
  aðlögunina	
  þeirra	
  

sem	
   erfitt	
   verkefni	
   þar	
   sem	
   tungumálakunnáttan	
   aftraði	
   þeim	
   í	
   starfi	
   sínu.	
   Eins	
   og	
  

Fannar	
  lýsti	
  þessu:	
  „já	
  það	
  sko	
  hefur	
  ekki	
  verið	
  erfitt	
  að	
  koma	
  þeim	
  í	
  starfið.	
  Þeir	
  skilja	
  

rútínuna	
  okkar	
  vel,	
  þannig	
  að	
  nei	
  þetta	
  hefur	
  gengið	
  vel	
  að	
  mínu	
  mati,	
  en	
  þegar	
  það	
  

eru	
  haldnir	
  fundnir	
  og	
  svona	
  um	
  framfarir	
  og	
  hvað	
  megi	
  betrumbæta	
  þá	
  oft	
  koma	
  upp	
  

tungumálaerfiðleikar.	
  Ég	
  held	
  að	
  með	
  því	
  að	
  sýna	
  þeim	
  þá	
  skilja	
  þeir	
  alveg,	
  en	
  já	
  þetta	
  

gengur	
  upp	
  svona.	
  […]	
  ef	
  ég	
  tek	
  þessa	
  starfsmenn	
  sem	
  hafa	
  verið	
  hjá	
  okkur	
  í	
  3	
  ár…	
  þá	
  

var	
  það	
  nokkuð	
  erfitt	
  til	
  að	
  byrja	
  með	
  …	
  “	
  

Hjördís	
  var	
  einnig	
  sammála	
  og	
  lýsti	
  aðlöguninni	
  á	
  eftirfarandi	
  hátt:	
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…það	
  hefur	
  að	
  sjálfsögðu	
  tekið	
  lengri	
  tíma…	
  en	
  já	
  þetta	
  hefur	
  gengið	
  vel	
  og	
  
eftir	
   svona	
  mánuð	
  þá	
  eru	
  þeir	
  orðnir	
  nokkuð	
  öflugir	
   […]	
   Síðan	
  er	
  það	
  bara	
  
íslenskan	
  og	
  það	
  tekur	
  mun	
  lengri	
  tíma	
  en	
  þegar	
  hún	
  er	
  svona	
  nokkuð	
  komin	
  
þá	
  gengur	
  allt	
  miklu	
  betur	
  og	
  þeir	
  sýna	
  meiri	
  öryggi	
  á	
  vinnustaðnum	
  […]	
  þeir	
  
bara	
  bera	
  sig	
  betur	
  og	
  svona	
  eru	
  stoltari…	
  

	
  

Aðrir	
  viðmælendurnir	
  upplifðu	
  þetta	
  sem	
  jákvætt	
  ferli	
  þar	
  sem	
  erlenda	
  vinnuaflið	
  væri	
  

að	
  aðlagast	
  vel	
  en	
  mikill	
   söknuður	
   fylgdi	
  því	
  að	
  vera	
   fjarri	
   fjölskyldum	
  sínum.	
  Eins	
  og	
  

Vilborg	
  lýsti:	
  	
  

...já…	
   það	
   hefur	
   gengið	
   vel	
   að	
   mínu	
   mati	
   en	
   veistu	
   ég	
   veit	
   að	
   það	
   eru	
  
einstaklingar	
  hérna	
   sem	
  eru	
   jafnvel	
  að	
  vinna	
   í	
   ákveðinn	
   tíma	
  og	
   fara	
   síðan	
  
sko	
  til	
  heimalandsins	
  sín	
  og	
  þá	
  er	
  að	
  sjálfsögðu	
  söknuður	
  […]	
  meina	
  það	
  er	
  
erfitt	
   fyrir	
   alla,	
   en	
   meina	
   við	
   erum	
   fullorðin	
   og	
   tökum	
   þessa	
   ákvörðun	
   í	
  
vissan	
  tíma	
  […]	
  sko	
  sumir	
  hafa	
  einfaldlega	
  verið	
  svo	
  ánægðir,	
  að	
  þeir…	
  bara	
  
hafa	
  flutt	
   fjölskyldur	
  sínar	
  hingað	
  […]	
  erlendu	
  starfsmennirnir	
  vilja	
  virkilega	
  
gera	
  vel	
  og	
  þeir	
  aðlaga	
  sig	
  að	
  okkar	
  starfsvenjum	
  og	
  já	
  hefur	
  það	
  bara	
  alltaf	
  
gengið	
  í	
  raun	
  og	
  veru	
  upp…	
  

Viðmælendurnir	
   upplifðu	
   einnig	
   að	
   þegar	
   erlendir	
   aðilar	
   eru	
   að	
   aðlagast	
   nýrri	
  

menningu	
  þá	
  eykur	
  það	
  þekkingu	
  þeirra	
  á	
  vissum	
  sviðum	
  og	
  einnig	
  deilist	
  hún	
  á	
  milli	
  

einstaklinga:	
   Eins	
   og	
  Margrét	
   orðið	
   það:	
   „Ólíkir	
  menningarsiðir	
   hefta	
   okkur	
   á	
   engan	
  

hátt,	
  heldur	
  eykur	
  það.	
  Já,	
  það	
  eykur	
  þekkingu	
  okkar	
  á	
  öðrum	
  siðum	
  og	
  menningu	
  og	
  

þar	
  af	
  leiðandi	
  gefur	
  okkur	
  ákveðna	
  innsýn	
  á	
  aðra	
  verslunarhætti	
  …	
  “	
  

Einangrun	
  	
  

Meirihluta	
   viðmælendanna	
   virtust	
   vera	
   sammála	
   þegar	
   kæmi	
   að	
   einangrun	
   erlenda	
  

vinnuaflsins.	
   Einangrun	
   (e.	
   marginality)	
   getur	
   komið	
   fyrir	
   einstaklinga	
   þegar	
   engin	
  

tengsl	
  myndast	
  þegar	
  kemur	
  að	
  nýrri	
  menningu	
  í	
  nýju	
  þjóðfélagi	
  sem	
  viðkomandi	
  hefur	
  

ákveðið	
   að	
   flytjast	
   til.	
   Viðkomandi	
   tekst	
   heldur	
   ekki	
   að	
   halda	
   tengslum	
   við	
   fyrri	
  

menningu.	
  Einstaklingar	
  ná	
  því	
  ekki	
  að	
  tileinka	
  sér	
  hina	
  nýju	
  menningu	
  né	
  halda	
  í	
  hina	
  

upprunalegu	
  (Velferdarraduneyti.is,	
  2005).	
  Eins	
  og	
  Eva	
  lýsti	
  þessu:	
  	
  

...það	
  eru	
  eiginlega	
  allir	
  erlendu	
  starfsmennirnir	
   sem	
  hópa	
  sig	
  bara	
  saman,	
  
við	
  erum	
  með	
  skilurðu,	
  3	
   frá	
   Litháein	
  og	
  þeir	
  bara	
   spjalla	
   saman	
  og	
  hanga	
  
bara	
  saman	
  og	
  sama	
  á	
  við	
  með	
  Pólverjana	
  […]	
  þetta	
  er	
  einstaklega	
  pirrandi	
  
oft	
  á	
  tímum,	
  Því	
  að	
  við	
  viljum	
  að	
  þeir	
  taki	
  þátt	
  í	
  félagslífinu,	
  já	
  nákvæmlega	
  
bara	
  taka	
  þátt	
  í	
  því	
  sem	
  við	
  erum	
  að	
  gera	
  almennt.	
  […]	
  frekar	
  sorglegt,	
  en	
  ég	
  
tel	
   sko	
   að	
   það	
   sé	
   alls	
   ekki	
   okkur	
   að	
   kenna,	
   við	
   höfum	
   reynt	
   með	
   svona	
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félagslífi	
  og	
  Íslendingarnir	
  hérna	
  eru	
  rosalega	
  hressir	
  og	
  alltaf	
  svona	
  að	
  reyna	
  
að	
  fíflast	
  í	
  þeim	
  og	
  svona,	
  en	
  þeir	
  einhvernveginn	
  bara	
  einangra	
  sig.	
  […]	
  Þeir	
  
tala	
  líka	
  mikið	
  saman	
  á	
  sínu	
  máli	
  og	
  einangra	
  sig	
  því	
  að	
  vissu	
  leyti	
  frá	
  hinum	
  
og	
  það	
  er	
  aldrei	
  tel	
  ég	
  gott.	
  […]	
  Starfsmennirnir	
  eiga	
  það	
  líka	
  til	
  að	
  hópa	
  sig	
  
saman	
  og	
  einangra	
  sig	
  frá	
  öðrum,	
  en	
  og	
  aftur	
  er	
  þessi	
  einangrun	
  svo	
  slæm…	
  

Alexandra	
  var	
  á	
  sömu	
  skoðum	
  og	
  lýsti	
  hún	
  einangrun	
  á	
  eftirfarandi	
  hátt:	
  

…En	
   sko	
   erlendu	
   starfsmennirnir	
   sem	
   vinna	
   í	
   sinni	
   grúppu	
   bara	
   og	
   tala	
  
einungis	
   sitt	
   eigið	
   tungumál	
   og	
   þannig,	
   eru	
   ekki	
   beint	
   að	
   aðlagast	
   neinu	
  
innan	
   fyrirtækisins	
  því	
   sko,	
   þeir	
   eru	
  náttúrulega	
  bara	
  með	
   sínu	
   fólki	
   og	
   já!	
  
mætir	
  bara	
  í	
  vinnu	
  og	
  hunsar	
  þannig	
  séð	
  finnst	
  mér	
  allavega	
  okkar	
  venjur…	
  

Eins	
  og	
  aðrir	
  viðmælendurnir	
  komu	
  á,	
  þá	
  er	
  góð	
  leið	
  að	
  setja	
  erlenda	
  vinnuaflið	
  í	
  hópa	
  

með	
   íslenska	
  vinnuaflinu	
   til	
  að	
  hvetja	
  af	
   stað	
  samstarfi	
  milli	
  hópanna.	
  Þar	
  af	
   leiðandi	
  

einangrar	
   erlenda	
   ekki	
   og	
   nær	
   fyrr	
   tökum	
   á	
   íslenskri	
   tungu.	
   Einnig	
   þegar	
   erlenda	
  

vinnuaflið	
   nær	
   tökum	
   á	
   tungumálinu	
   þá	
   einangrast	
   þeir	
   síður	
   og	
   var	
   það	
   megin	
  

markmið	
  flestra	
  viðmælendanna.	
  	
  

Lærdómur	
  	
  

Að	
  búa	
  til	
  menningu	
  sem	
  hvetur	
  og	
  styður	
   lærdóm,	
  meiri	
  þekkingu,	
  gagnrýna	
  hugsun	
  

og	
  að	
   leyfa	
  mistök	
  svo	
  að	
  hægt	
  sé	
  að	
   læra	
  af	
  þeim	
  og	
  betrumbæta,	
  er	
  skipulagsheild	
  

sem	
  tekur	
  áhættur	
  og	
  er	
  reiðubúin	
  til	
  að	
  læra	
  og	
  öðlast	
  meiri	
  þekkingu.	
  Lærdómur	
  er	
  

því	
  mikilvægur	
  í	
  nútíma	
  þjóðfélagi	
  og	
  voru	
  nánast	
  allir	
  viðmælendurnir	
  sammála	
  um	
  að	
  

lærdómur	
  er	
  virkilega	
  mikilvægur	
  þáttur.	
  Eins	
  og	
  Margét	
  lýsti:	
  

…Síðan	
  þá	
  hafa	
   starfað	
  hjá	
  okkur	
  8	
  erlendir	
   starfsmenn	
   frá	
  ólíkum	
   löndum	
  
og	
   ég	
   myndi	
   segja	
   að	
   það	
   sé	
   mjög	
   gott	
   að	
   sjá	
   og	
   finna	
   annað	
   viðhorf	
   til	
  
starfsins	
  frá	
  ólíkum	
  menningarheimum	
  […]	
  Við	
  höfum	
  semsagt	
  lært	
  mikið	
  af	
  
erlenda	
  starfsfólkinu	
  okkar	
  eins	
  og	
  þau	
  hafa	
  gert	
  af	
  okkur.	
  […]	
  eins	
  og	
  staðan	
  
er	
  í	
  dag	
  þá	
  er	
  vinnusemi	
  þeirra	
  smitandi	
  og	
  við	
  í	
  vinnunni	
  förum	
  ósjálfrátt	
  að	
  
vinna	
   hraðar	
   þegar	
   við	
   vinnum	
   með	
   þeim,	
   það	
   er	
   menningin	
   þeirra	
   og	
  
vinnusemi	
   sem	
  við	
  drögum	
   í	
  okkur	
   […]	
  Það	
  eykur	
  þekkingu	
  okkar	
  á	
  öðrum	
  
siðum	
  og	
  menningu	
   og	
   þar	
   af	
   leiðandi	
   gefur	
   okkur	
   ákveðna	
   innsýn	
   á	
   aðra	
  
verslunarhætti…	
  

	
  

Vilborg	
  lýsti	
  lærdóminum	
  á	
  eftirfarandi	
  hátt:	
  

…Sko	
  einstaklingar	
  sem	
  eru	
  að	
  vinna	
  hérna	
  og	
  hafa	
  unnið	
  hérna	
  hafa	
  komið	
  
sko	
   frá	
  ótrúlegustu	
   löndum,	
  meina	
  Kína,	
  Brasilíu,	
  Hollandi,	
   Svíþjóð…	
  Kóreu	
  
meira	
  að	
  segja!	
  Það	
  er	
  alveg	
  frábært	
  að	
  læra	
  um	
  þessi	
  lönd…	
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Viðmælendurnir	
   tóku	
   einnig	
   skýrt	
   fram	
   að	
   þeir	
   upplifðu	
   mikilvægi	
   þess	
   að	
   erlenda	
  

vinnuaflið	
  lærði	
  íslenska	
  tungu	
  og	
  að	
  kenna	
  þeim	
  almennt	
  um	
  okkar	
  venjur	
  og	
  siði	
  jafnt	
  

og	
  að	
  læra	
  um	
  þeirra	
  siðir	
  og	
  venjur.	
  Eins	
  og	
  Fannar	
  kom	
  að	
  orðum	
  um	
  lærdóminn:	
  	
  

…Við	
   leggjum	
  áherslu	
  á	
  að	
  þeir	
   tileinki	
   sér	
  okkar	
  starfstefnu,	
  það	
  er	
  erfitt	
   í	
  
svona	
   stóru	
   fyrirtæki	
   að	
   aðlaga	
   sig	
   að	
   þeirri	
   menningu	
   eða	
   starfsvenjum,	
  
þannig	
  að	
  við	
  að	
   sjálfsögðu	
  hjálpum	
  þeim	
  og	
  kennum	
  þeim	
  að	
   tileinka	
   sér	
  
okkar	
  starfsvenjur,	
  gildi,	
  svo	
  að	
  þeim	
  líði	
  vel	
  meðal	
  okkar,	
  mikilvægt	
  að	
  það	
  
lærist…	
  

	
  

Tungumálakunnátta	
  

Talið	
  er	
  að	
  eitt	
  það	
  mikilvægasta	
  fyrir	
  innflytjendur	
  til	
  að	
  aðlagast	
  íslensku	
  þjóðfélagi	
  er	
  

að	
   læra	
   íslenska	
  tungu.	
  Tungumál	
  eru	
  grundvallarverkfæri	
  fyrir	
  samskipti	
  milli	
   tveggja	
  

einstaklinga.	
   Innflytjendum	
  sem	
  hafa	
  náð	
  góðum	
  tökum	
  á	
  tungumálinu	
  hefur	
  yfirleitt	
  

tekist	
   vel	
   í	
  þjóðfélaginu.	
  Meirihluti	
   viðmælendanna	
  voru	
   sammála	
  um	
  að	
   tungumálið	
  

skiptir	
  rosalega	
  miklu	
  máli	
  ef	
  erlenda	
  vinnuaflið	
  vill	
  aðlagast	
  okkar	
  þjóðfélagi	
  en	
  samt	
  

sem	
  áður	
   er	
   þetta	
   erfitt	
   ferli	
   og	
   voru	
  þó	
  nokkrar	
  hindranir	
   sem	
   sköpuðust	
   í	
   kringum	
  

málefnið.	
  Eins	
  og	
  Eva	
  lýsti	
  tungumálakunnáttunni	
  á	
  eftirfarandi	
  hátt:	
  

…Sumir	
  hafa	
  alveg	
  virkilega	
  lagt	
  sig	
  fram	
  við	
  að	
  læra	
  íslensku	
  og	
  svo	
  er	
  einn	
  
Pólverjinn	
   nokkuð	
   öflugur	
   í	
   íslenskunni,	
   enda	
   hefur	
   hann	
   unnið	
   hjá	
  
fyrirtækinu	
  lengst	
  […]	
  meina	
  þeir	
  eru	
  virkilega	
  duglegir	
  að	
  vinna,	
  en	
  það	
  bara	
  
vantar	
   tungumálakunnáttuna,	
   það	
   er	
   það	
   eina	
   […]	
   það	
   hafa	
   komið	
   upp	
  
vandamál	
   […]	
   vegna	
   tungumálaörðugleika	
   fyrst	
   og	
   fremst	
   og	
   ólíkra	
  
menningarheima	
  þar	
  sem	
  starfsfólk	
  var	
  ekki	
  sammála	
  um	
  aðferðir	
  til	
  þess	
  að	
  
leysa	
  vandamál,	
  meina	
  við	
  höfum	
  náttla	
  öll	
  mismunandi	
  skoðanir,	
  en	
  erlendi	
  
starfsmaðurinn	
  sagðist	
  ítrekað	
  skilja	
  það	
  sem	
  væri	
  í	
  gangi	
  en	
  gerði	
  síðan	
  hluti	
  
sem	
   sýndu	
   það	
   að	
  manneskjan	
   skyldi	
   ekki	
   orð	
   af	
   því	
   sem	
   rætt	
   hafði	
   verið	
  
um..	
   og	
  meina	
   að	
   leysa	
   vandamál	
   sem	
   þeir	
   kannski	
   ekki	
   einu	
   sinnu	
   skildu	
  
getur	
  verið	
  erfitt…	
  	
  

Fannar	
  var	
  einnig	
  á	
  sömu	
  skoðun:	
  

…En	
   það	
   er	
   erfitt,	
   tungumálakunnáttan	
   þeirra	
   er	
   skelfileg	
   og	
   ég	
   veit	
   að	
  
íslenskan	
  getur	
  verið	
  erfið,	
  en	
  þeir	
  reyna	
  samt	
  ekki	
  nógu	
  mikið	
  að	
  læra	
  hana.	
  
[…]	
  þeir	
  til	
  dæmis	
  tala	
  um	
  að	
  námskeiðin	
  séu	
  of	
  dýr	
  og	
  að	
  þeir	
  hafi	
  ekki	
  tíma,	
  
en	
  segjast	
  samt	
  alltaf	
  vera	
  að	
  reyna	
  að	
  læra,	
  og	
  þetta	
  gengur	
  hægt	
  hjá	
  þeim	
  
en	
  sko	
  það	
  versta	
  er	
  að	
  skilningurinn	
  er	
  ekki	
   til	
   staðar,	
  sko	
  misskilja	
  allt	
  og	
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það	
  bitnar	
   á	
   starfsgetu	
  þeirra,	
   þeir	
   gætu	
   verið	
  miklu	
  hæfari	
   ef	
   tungumálið	
  
væri	
  ekki	
  vandamálið	
  skilurðu…	
  	
  

	
  

Nokkrir	
   viðmælendanna	
   upplifðu	
   tungumálaerfiðleikana	
   á	
   þann	
   hátt	
   að	
   það	
   skaðaði	
  	
  

vinnugetu	
  vinnuaflsins	
  og	
  að	
  vinnutími	
  glatist	
  vegna	
  þess	
  að	
  skilningurinn	
  væri	
  ekki	
  til	
  

staðar.	
   Þess	
   vegna	
   má	
   því	
   segja	
   að	
   tungumálið	
   vegur	
   stórann	
   þátt,	
   þegar	
   kemur	
  

almennt	
  að	
  því	
  að	
  aðlagast	
  nýju	
  þjóðfélagi.	
  	
  

	
  

Óöryggi	
  

Nokkrir	
   viðmælendanna	
   upplifðu	
   óöryggi	
   hjá	
   erlenda	
   vinnuaflinu	
   sínu	
   í	
   tengslum	
   við	
  

tungumálakunnáttu	
  sína	
  og	
  getu.	
  Óöryggi	
  getur	
  myndast	
  þegar	
  einstaklingar	
  efast	
  um	
  

getu	
  sína	
  á	
  ákveðnum	
  sviðum	
  og	
  kom	
  augljóslega	
   í	
   ljós	
  að	
  einstaklingar	
  sem	
  flytja	
   til	
  

nýrra	
  landa	
  og	
  kunna	
  ekki	
  tungumálið	
  geta	
  ósjálfrátt	
  einangrað	
  sig	
  og	
  hikað	
  við	
  að	
  taka	
  

þátt	
  í	
  félagslífinu.	
  Þar	
  af	
  leiðandi	
  getur	
  óöryggi	
  myndast.	
  Eins	
  og	
  Eva	
  lýsti:	
  

...Við	
  viljum	
  að	
  þeir	
  taki	
  þátt	
   í	
   félagslífinu	
  […]	
  en	
  þeir	
  einhvern	
  veginn	
  þora	
  
bara	
  ekki	
  að	
  tala	
  íslenskuna,	
  reyna	
  það	
  ekki	
  einu	
  sinni.	
  […]	
  ég	
  hef	
  spjallað	
  við	
  
þá	
  svona	
  bara	
  hvernig	
  gangi	
  og	
  hvernig	
  þeim	
   líki	
  við	
  starfið	
  og	
  þeir	
  virðast	
  
vera	
   mjög	
   sáttir	
   […]	
   meina	
   kannski	
   er	
   þetta	
   óöryggi	
   hjá	
   þeim	
   eða	
   bara	
  
erfðileikar	
  við	
  að	
  aðlagast,	
  ég	
  bara	
  er	
  ekki	
  viss…	
  

Aðrir	
  viðmælendur	
   tóku	
  það	
   fram	
  að	
  óöryggi	
  myndast	
  vegna	
  ólíkra	
  starfsvenja	
  og	
  þá	
  

skapast	
   hræðsla	
   hjá	
   erlenda	
   vinnuaflinu	
   vegna	
   þess	
   að	
   þeir	
   vilja	
   ekki	
   gera	
   eitthvað	
  

rangt.	
  Fannar	
  lýsti	
  óöryggi	
  á	
  eftirfarandi	
  hátt:	
  	
  

…Ég	
  þekki	
  marga	
  Pólverja	
  sem	
  hafa	
  sínar	
  starfsvenjur	
  og	
  oft	
  geta	
  þeir	
  verið	
  
bara	
  eiginlega	
  hræddir	
  við	
  að	
  gera	
  eitthvað	
  rangt…	
  og	
  þegar	
  fólkið	
  hérna	
  er	
  
að	
  fíflast	
  inni	
  á	
  lager	
  til	
  dæmis	
  þá	
  er	
  oft	
  svona	
  eins	
  og	
  þeir	
  hörfa.	
  […]	
  meina	
  
tungumálið	
  er	
   lykilinn	
  ekki	
   satt,	
  þannig	
  að	
  einstaklingar	
  verða	
  eflaust	
  mjög	
  
óöryggir!	
  Ég	
  veit	
  að	
  þegar	
  ég	
  bjó	
  erlendis	
  í	
  nokkur	
  ár	
  þá	
  leið	
  manni	
  ekki	
  alltof	
  
vel	
  að	
  geta	
  ekki	
  talað	
  tungumálið…	
  
	
  

Erfiðleikar	
  

Flestir	
   viðmælendanna	
   upplifðu	
   allir	
   ákveðna	
   tungumálaörðugleika	
   með	
   erlenda	
  

vinnuaflið	
   sitt.	
   Ákveðnir	
   þættir	
   sem	
   ekki	
   voru	
   beint	
   að	
   ganga	
   upp	
   að	
   mati	
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viðmælendanna	
   voru,	
   skilningur,	
   leysa	
   verkefni	
   og	
   erfiðleikar	
   á	
   milli	
   samstarfsaðila.	
  

Steinar	
  kom	
  vel	
  að	
  orði	
  um	
  þennann	
  þátt:	
  

…Það	
   hafa	
   komið	
   upp	
   tungumálaerfiðleikar	
   og	
   þá	
   hafa	
   aðilar	
   misskilið	
  
ákveðin	
  verkefni	
  […]	
  en	
  þetta	
  getur	
  komið	
  fyrir	
  alla,	
  og	
  það	
  er	
  ekkert	
  bara	
  af	
  
því	
  að	
  aðilinn	
  skilur	
  ekki	
  íslensku...	
  

	
  

Áhugi	
  á	
  að	
  læra	
  íslensku	
  

Nokkrir	
  viðmælendanna	
  upplifðu	
  mikinn	
  áhuga	
  frá	
  erlenda	
  vinnuaflinu	
  sínu	
  við	
  að	
  læra	
  

íslenska	
   tungu.	
  Með	
   því	
   að	
   læra	
   tungumálið	
   þá	
   er	
  mun	
   líklegra	
   fyrir	
   einstaklinga	
   að	
  

aðlagast	
   eftirfarandi	
   þjóðfélagi	
   sem	
   það	
   er	
   í.	
   Viðmælendurnir	
   voru	
   flestir	
   frekar	
  

jákvæðir	
   þegar	
   kom	
   að	
   áhuga	
   starfsmanna	
   þeirra	
   við	
   að	
   læra	
   íslenskuna	
   þ.e.a.s	
   að	
  

mikill	
   vilji	
   einkenndist	
   í	
   fari	
   starfsmanna	
   þegar	
   þeir	
   voru	
   farnir	
   að	
   ná	
   tökum	
   á	
  

tungumálinu.	
  Eins	
  og	
  Dísa	
  orðaði	
  það:	
  

…Þeir	
  eru	
  af	
  öllum	
  vilja	
  gerðir	
  að	
   læra	
  okkar	
   tungumál	
  og	
  um	
  menninguna	
  
okkar…	
   þeir	
   sýna	
   enga	
   óvirðingu	
   og	
   ég	
   hef	
   bara	
   heyrt	
   frá	
   stjórnendunum	
  
hérna	
   að	
   íslenskukunnáttan	
   þeirra	
   batni	
   stöðugt.	
   […]	
   en	
   eins	
   og	
   ég	
   sagði	
  
áðan,	
  þá	
  eru	
  þeir	
  rosalega	
  öflugir	
  að	
   læra	
  og	
  eru	
  alveg	
  að	
  standa	
  sig	
  þegar	
  
kemur	
  á	
  að	
  læra	
  tungumálið…	
  

	
  

Misskilningur	
  og	
  vandamál	
  

Misskilningur	
  á	
  milli	
   tveggja	
  eða	
   fleiri	
  einstaklinga	
  er	
  mjög	
  algengur	
  atburður,	
  ekki	
  er	
  

beint	
   hægt	
   að	
   segja	
   að	
   það	
   sé	
   vegna	
   ólíkra	
   menningarheima	
   en	
   nokkrir	
  

viðmælendanna	
   upplifðu	
   hins	
   vegar	
   að	
   þó	
   nokkur	
  misskilningur	
   geti	
  myndast	
   á	
  milli	
  

starfsmanna	
  þegar	
  tungumálið	
  er	
  ekki	
  til	
  staðar.	
  Eins	
  og	
  Margrét	
  lýsti:	
  

...Hins	
   vegar	
   hefur	
   komið	
   upp	
   misskilningur	
   í	
   sambandi	
   við	
   kínverskan	
  
starfsmann	
  sem	
  vann	
  áður	
  fyrr	
  hjá	
  fyrirtækinu,	
  hann	
  sem	
  var	
  svo	
  viljugur	
  að	
  
vinna	
   vel,	
   að	
   hann	
   sagði	
   alltaf	
   já	
   þegar	
   hann	
   fékk	
   verkefni	
   t.d.	
   hann	
   samt	
  
skildi	
  ekkert	
  hvað	
  hann	
  átti	
  að	
  gera	
  og	
  gerði	
  bara	
  eitthvað	
  sem	
  hann	
  hélt	
  að	
  
mundi	
  gleðja	
  mig…	
  

Fannar	
  lýsti	
  einnig	
  misskilningi	
  á	
  eftirfarandi	
  hátt:	
  

…þá	
  er	
  það	
  misskilningurinn	
  sem	
  er	
  aðalvandamálið	
  […]	
  veistu	
  það	
  eru	
  bara	
  
svona	
   regluleg	
  dæmi,	
  það	
  gerðist	
   reyndar	
  nýlega	
  sem	
  er	
   fínt	
  dæmi,	
  þá	
  var	
  
einn	
   starfsmaðurinn	
   að	
   keyra	
   vörur	
   fyrir	
   búðina,	
   það	
   var	
   erlendur	
  
starfsmaður	
  sem	
  hafði	
  raðað	
  vörunum	
  eitthvað	
  vitlaust	
  og	
  að	
  sjálfsögðu	
  var	
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honum	
   einfaldlega	
   bent	
   á	
   það	
   áður	
   en	
   hinn	
   aðilinn	
   fór	
   í	
   keyrsluna.	
   Síðan	
  
kom	
  í	
  ljós	
  að	
  erlendi	
  starfsmaðurinn	
  hafði	
  ekki	
  skilið	
  hlutverkið	
  nógu	
  vel	
  og	
  
sá	
  dagur	
  var	
  bara	
  aðeins	
  öfugsnúinn.	
  Það	
  tapaðist	
  tími	
  og	
  vörurnar	
  voru	
  ekki	
  
komnar	
  í	
  búðirnar	
  á	
  réttum	
  tíma!	
  En	
  svona	
  getur	
  komið	
  fyrir	
  besta	
  fólk…	
  

Einnig	
   voru	
   allir	
   viðmælendurnir	
   sammála	
   því	
   að	
   það	
   kæmu	
   upp	
   að	
   sjálfsögðu	
  

vandamál	
   á	
   vinnustaðnum.	
   Viðmælendurnir	
   lýstu	
   helst	
   að	
   gildi	
   og	
   	
   samkeppni	
  

einkenndu	
  erfiðleikanna	
  á	
  vinnustaðnum	
  og	
  að	
  sjálfsögðu	
  væri	
  skilningurinn	
  bara	
  ekki	
  

næginlegur	
  og	
  þar	
  af	
  leiðandi	
  væru	
  starfsmenn	
  bara	
  ekki	
  að	
  ná	
  verkefnaskipununum	
  o.	
  

s.	
  frv.	
  	
  	
  	
  

Eva	
  lýsti	
  vandamálunum	
  á	
  eftirfarandi	
  hátt:	
  

…Það	
  hafa	
   komið	
  upp	
   vandamál	
   […]	
   tungumálaörðugleikar	
   fyrst	
   og	
   fremst	
  
og	
  ólíkra	
  menningarheima	
  þar	
  sem	
  starfsfólk	
  var	
  ekki	
  sammála	
  um	
  aðferðir	
  
til	
   þess	
  að	
   leysa	
  vandamál	
   […]	
  Erlendi	
   starfsmaðurinn	
   sagðist	
   ítrekað	
   skilja	
  
það	
   sem	
   væri	
   í	
   gangi	
   en	
   gerði	
   síðan	
   hluti	
   sem	
   sýndu	
   það	
   að	
  manneskjan	
  
skildi	
  ekki	
  orð	
  af	
  því	
  sem	
  rætt	
  hafði	
  verið	
  um...	
  

	
  

Skilningur	
  

Meirihluti	
   viðmælendanna	
   lýsti	
   upplifun	
   sinni	
   á	
   hversu	
   mikilvægt	
   væri	
   að	
   skilningur	
  

væri	
   til	
   staðar	
   hjá	
   erlenda	
   vinnuaflinu	
   svo	
   að	
   hlutirnir	
   og	
   vinnan	
   gengi	
   vel	
   fyrir	
   sig.	
  

Pirringur	
  getur	
  oft	
  myndast	
  ef	
  að	
  skilningur	
  er	
  ekki	
  til	
  staðar	
  og	
  einnig	
  getur	
  það	
  haft	
  

veruleg	
   áhrif	
   á	
   framgang	
   mála	
   á	
   vinnustöðum.	
   Mikilvægt	
   er	
   því	
   fyrir	
   stjórnendur	
  

fyrirtækja	
  að	
  sjá	
  til	
  þess	
  að	
  upplýsingaflæðið	
  sé	
  gott	
  og	
  að	
  allir	
  starfsmenn	
  fyrirtækisins	
  

skilji	
  þau	
  verkefni	
  sem	
  þeim	
  er	
  sett	
  fyrir.	
  Eins	
  og	
  Svanhildur	
  lýsti:	
  

…Ég	
   hef	
   fengið	
   nokkrar	
   kvartanir,	
   þegar	
   kemur	
   að	
   tungumálakunnáttu	
  
þeirra!	
   Aðilar	
   sem	
   taka	
   á	
  móti	
   vörum	
  um	
   land	
   allt,	
   geta	
   verið	
   ósáttir	
  með	
  
varninginn	
  eða	
  álíka	
  og	
  þá	
  á	
  það	
  til	
  að	
  erlenda	
  vinnuaflið	
  nær	
  ekki	
  beint	
  að	
  
útskýra	
  ástæðuna	
  eða	
  álíka.	
  […]	
  Það	
  er	
  með	
  ólíkindum	
  hve	
  auðveldlega	
  fólk	
  
með	
  ólíkan	
  menningaruppruna	
  getur	
  misskilið	
  að	
  því	
   fyrir	
  sumum	
  einfaldar	
  
leiðbeiningar/spurningar.	
  Ótrúlegt	
  en	
  við	
  gerum	
  allt	
   til	
   að	
   setja	
  þetta	
   skýrt	
  
fram	
  svo	
  að	
  enginn	
  misskilningur	
  myndist…	
  

	
  
Hvernig	
  vandamál	
  eru	
  leyst	
  	
  

Þegar	
  rannsakandi	
  spurði	
  viðmælendurna	
  hvernig	
  þeir	
  færu	
  að	
  því	
  að	
  leysa	
  vandamál	
  á	
  

vinnustað	
  þá	
  voru	
  nokkrir	
  viðmælendurnir	
  með	
  svör	
  á	
  reiðum	
  höndum	
  en	
  aðrir	
  virtust	
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leyfa	
  málunum	
   að	
   leysast	
   af	
   sjálfu	
   sér.	
   Eina	
   og	
  Margrét	
   lýsti:	
   „...	
   vandamál	
   þar	
   sem	
  

starfsfólk	
  getur	
  ekki	
  unnið	
  saman	
  og	
  þar	
  sem	
  um	
  ólíkar	
  persónur	
  er	
  um	
  að	
  ræða	
  […]	
  ég	
  

hef	
  þá	
  breytt	
  vöktum	
  þannig	
  að	
  líkari	
  persónur	
  vinni	
  saman	
  og	
  t.d.	
  eins	
  hafa	
  komið	
  upp	
  

vandamál	
   þar	
   sem	
   starfsfólki	
   finnst	
   aðrir	
   fá	
   að	
   gera	
   meira	
   en	
   þeir,	
   á	
   það	
   jafnt	
   um	
  

íslenska	
   og	
   erlenda	
   starfsmenn,	
   þá	
   hef	
   ég	
   einfaldlega	
   tekið	
   starfsfólk	
   á	
   eintal	
   og	
  

hlustað	
  á	
  þeirra	
  mál.	
  […]	
  Okkar	
  leið	
  til	
  að	
  laga	
  vandamálið	
  eða	
  samstarf	
  starfsfólks	
  er	
  

einfaldlega	
  að	
   tala	
   við	
  það.	
  Eftir	
   að	
  hafa	
   talað	
  við	
  þennan	
   starfsmann	
   í	
  nokkur	
   skipti	
  

hafa	
  hlutirnir	
  breyst	
  mikið	
  og	
  er	
  hann	
  í	
  dag	
  mikið	
  betri	
  …	
  “	
  

Svanhildur	
  lýsti	
  þessu	
  á	
  eftirfarandi	
  hátt:	
  

…Ef	
  við	
  verðum	
  hins	
  vegar	
  vör	
  við	
  óánægju	
  starfsmanna	
  þá	
  reynum	
  við	
  að	
  
grípa	
   strax	
   inn	
   í	
   og	
   bæta	
   úr	
   því	
   strax	
   […]	
   yfirleitt	
   talar	
   stjórnandi	
   við	
  
starfsmann	
  og	
  finnur	
  út	
  hvað	
  meginástæða	
  sé	
  fyrir	
  óánægjunni!	
  Síðan	
  út	
  frá	
  
því	
   er	
   reynt	
   að	
  bæta	
  aðstöðu	
  eða	
   jafnvel	
   laun!	
  Þetta	
   getur	
   allt	
   verið	
  mjög	
  
mismunandi…	
  	
  

Sama	
  má	
  segja	
  um	
  Steinar:	
  

…Fékk	
  ég	
  að	
  fá	
  kvartanir	
   frá	
   íslensku	
  starfsmönnunum	
  að	
  það	
  væri	
  eins	
  og	
  
þeir	
  væru	
  einfaldlega	
  að	
  gera	
  grín	
  af	
  öðrum	
  starfsmönnum,	
  bara	
  að	
  gera	
  lítið	
  
úr	
  þeim	
  […]	
  ég	
  talaði	
  við	
  mannauðsstjórann	
  hjá	
  fyrirtækinu	
  og	
  við	
  ákváðum	
  
að	
  halda	
  fund	
  með	
  þessum	
  ákveðna	
  hóp	
  […]	
  Sá	
  fundur	
  endaði	
  mjög	
  vel	
  […]	
  
þeir	
  voru	
  þá	
  ekkert	
  að	
  tala	
  um	
  neinn	
  og	
  skildu	
  þetta	
  vel	
  og	
  voru	
  tilbúnir	
  að	
  
bæta	
  þetta…	
  meina	
  ég	
  útskýrði	
  fyrir	
  þeim	
  að	
  mikilvægt	
  væri	
  að	
  vinna	
  saman	
  
með	
  öllum	
  og	
  koma	
  bara	
  vel	
  fram,	
  og	
  já	
  ég	
  nefndi	
  við	
  þá	
  að	
  mikilvægt	
  væri	
  
að	
   læra	
   tungumálið,	
   það	
   væri	
   bara	
   plús	
   […]	
   þeir	
   virtust	
   ánægðir	
   og	
   síðan	
  
eftir	
  tvær	
  vikur,	
  þá	
  fóru	
  sömu	
  kvartanir	
  að	
  berast.	
  Ég	
  hafði	
  beðið	
  mannauðs-­‐
stjórann	
  að	
  fylgjast	
  með	
  þeim	
  og	
  svo	
  kom	
  bara	
  í	
  ljós	
  að	
  þeir	
  voru	
  bara	
  ekkert	
  
að	
  standa	
  sig	
  og	
  voru	
  í	
  raun	
  ekkert	
  að	
  sinna	
  verkefnum	
  sínum	
  eins	
  og	
  hinir	
  
voru	
  að	
  gera	
  […]	
  því	
  miður,	
  þurfti	
  ég	
  að	
  láta	
  þá	
  þrjá	
  fara,	
  sem	
  var	
  leiðinlegt	
  
en	
   þeir	
   virtu	
   ekki	
   okkar	
   reglur	
   og	
   siði.	
   […]	
   sumir	
   ná	
   saman	
   á	
  meðan	
   aðrir	
  
gera	
  það	
  ekki	
  […]	
  starfsmennirnir	
  voru	
  bara	
  látnir	
  vinna	
  við	
  ólík	
  verkefni	
  og	
  
þeir	
  bara	
  létu	
  hvorn	
  annan	
  í	
  friði,	
  það	
  var	
  bara	
  besta	
  leiðin…	
  

	
  

Samskipti	
  

Í	
  dag	
  bera	
  stjórnendur	
  ábyrgð	
  á	
  því	
  að	
  upplýsa	
  starfsmenn	
  sína	
  um	
  markmið,	
  tæknilega	
  

þekkingu,	
   leiðbeiningar,	
   reglur	
   og	
   upplýsingar	
   sem	
   þarf	
   til	
   að	
   ná	
   markmiðum	
  

skipulagsheildar.	
  Samskipti	
  eru	
  að	
  sjálfsögðu	
  tvíhliða	
  ferli	
  og	
  þurfa	
  stjórnendur	
  að	
  vera	
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móttækilegir	
   fyrir	
   öllum	
   upplýsingum	
   sem	
   starfsmenn	
   leggja	
   fram.	
   Allir	
  

viðmælendurnir	
  höfðu	
  eitthvað	
  um	
  það	
  að	
  segja	
  þegar	
  kom	
  að	
  samskiptum	
  þeirra	
  við	
  

erlent	
   vinnuafl.	
   Þegar	
   viðmælendurnir	
   voru	
   spurðir	
   hvernig	
   samskipti	
   ganga	
   almennt	
  

innan	
   skipulagsheildanna	
   upplifðu	
   þeir	
   yfirleitt	
   samskiptin	
   verulega	
   jákvæð	
   þó	
   að	
  

mismunandi	
   persónuleikar	
   nái	
   ekki	
   alltaf	
   saman	
   og	
   að	
   tungumálið	
   standi	
   stundum	
   í	
  

vegi	
  fyrir	
  enn	
  betri	
  samskipti.	
  Eva	
  lýsti	
  upplifun	
  sinni	
  á	
  samskiptum	
  á	
  eftirfarandi	
  hátt:	
  

…það	
   hafa	
   komið	
   upp	
   samskiptaerfiðleikar	
   á	
   milli	
   þess	
   sem	
   er	
   að	
   þjálfa	
  
nýliðann	
  […]	
  ég	
  var	
  sjálf	
  í	
  sumarfríi,	
  en	
  það	
  kom	
  sú	
  aðstaða	
  upp	
  að	
  nýliðinn	
  
gekk	
  hreinlega	
  út	
  og	
  yfirmaðurinn	
  minn	
  talaði	
  ekki	
  einu	
  sinni	
  við	
  hann,	
  hann	
  
var	
  frá	
  Póllandi	
  og	
  það	
  var	
  víst	
  þjálfun	
  milli	
  þeirra	
  í	
  gangi	
  og	
  aðrir	
  starfsmenn	
  
segja	
   að	
   sá	
   sem	
   var	
   sko	
   að	
   þjálfa	
   nýliðann	
   hafi	
   verið	
   dáldið	
   ruddalegur,	
  
Pólverjinn	
  gekk	
  síðan	
  bara	
  út	
  og	
  við	
  sáum	
  hann	
  aldrei	
  aftur	
  […]	
  öll	
  samskipti	
  
eru	
  á	
  ensku	
  og	
  má	
  stundum	
  greina	
  að	
  þeir	
  skilji	
  ekki	
  alltaf	
  allt	
  sem	
  að	
  fram	
  
fer	
  eða	
  skilaboðin	
  til	
  þeirra	
  […]	
  og	
  þeir	
  tala	
  líka	
  mikið	
  saman	
  á	
  sínu	
  máli	
  og	
  
einangra	
  sig	
  því	
  að	
  vissu	
  leyti	
  frá	
  hinum…	
  	
  

Vilborg	
  lýsti	
  sinni	
  upplifun	
  á	
  eftirfarandi	
  hátt:	
  

…Hópurinn	
  er	
  mjög	
  samþéttur,	
  það	
  skiptir	
  engu	
  máli	
  þótt	
  aðilarnir	
  hérna	
  séu	
  
af	
  erlendum	
  uppruna,	
  þetta	
  eru	
  einstaklingar	
  með	
  rosalega	
  hæfileika	
  á	
  sínu	
  
sviði	
   […]	
  meina	
  við	
  erum	
   fyrirtæki	
   sem	
  starfrækir	
  einnig	
  erlendis	
  og	
  þessir	
  
einstaklingar	
  starfa	
  hérna	
   í	
  sko,	
  mismikinn	
  tíma	
  […]	
  en	
  við	
  einhvern	
  veginn	
  
vinnum	
  mjög	
  vel	
  saman	
  og	
  samskiptin	
  hafa	
  verið	
  mjög	
  góð,	
  og	
  það	
  sést	
  bara	
  
miðað	
  við	
  hvernig	
  markmiðin	
  eru	
  tækluð	
  í	
  hverri	
  deild…	
  

Dísa	
  lýsti	
  sinni	
  upplifun	
  á	
  samskiptunum	
  á	
  eftirfarandi	
  hátt:	
  

…Hver	
  og	
  einn	
  stjórnandi	
  sinnir	
  sínum	
  hóp	
  eða	
  deild	
  og	
  sér	
  til	
  þess	
  að	
  	
  allt	
  sé	
  
í	
  góðu	
  lagi	
  þar	
  […]	
  mikilvægt	
  að	
  hópa	
  Íslendinga	
  og	
  útlendinga	
  saman	
  þegar	
  
kemur	
   að	
   einhverjum	
   verkefnum,	
   þannig	
   að	
   mínu	
   mati	
   hafa	
   samskiptin	
  
gengið	
  ótrúlega	
  vel…	
  	
  

	
  

Ágreiningur/pirringur	
  

Nokkrir	
  af	
  viðmælendunum	
  komu	
  inn	
  á	
  það	
  að	
  þeir	
  hefðu	
  upplifað	
  ákveðinn	
  ágreining	
  

eða	
  pirring	
  meðal	
  starfsmanna	
  sinni.	
  Ágreiningur	
  á	
  vinnustað	
  er	
  ekki	
  besta	
  ákjósanlega	
  

aðstaða	
  sem	
  stjórnendur	
  vilja	
   lenda	
   í	
  og	
  því	
  er	
  mikilvægt	
  að	
  hindra	
  að	
  slíkt	
  gjósi	
  ekki	
  

upp.	
  Viðmælendurnir	
  nefndu	
  að	
  oft	
  kæmi	
  upp	
  afbrýðisemi,	
   tungumálaerfiðleikar	
  eða	
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að	
  erlendu	
  starfsmennirnir	
  væru	
  ekki	
  alveg	
  að	
  skilja	
  ákveðin	
  verkefni.	
  Eins	
  og	
  Margrét	
  

lýsti:	
  

…Veistu	
  erlendu	
  starfsmennirnir	
  eru	
  alltaf	
  að	
  reyna	
  að	
  sanna	
  sig	
  og	
  reyna	
  að	
  
vera	
  betri	
  en	
  þeir	
  innlendu,	
  það	
  þarf	
  að	
  passa	
  að	
  ekki	
  komi	
  upp	
  ágreiningur	
  
um	
  hver	
  gerir	
  hvað	
  og	
  passa	
  að	
  verkefnunum	
  sé	
  skipt	
  jafnt	
  á	
  milli	
  ef	
  færnin	
  
er	
  sú	
  sama	
  hjá	
  innlenda	
  og	
  erlenda	
  starfsfólkinu…	
  

Hjördís	
  lýsti	
  upplifun	
  sinni	
  einnig	
  eftirfarandi:	
  	
  
	
  
Það	
   bara	
   geta	
   komið	
   upp	
   misskilningar	
   varðandi	
   einhver	
   verkefni,	
  
íslendingarnir	
  hérna	
  geta	
  oft	
  verið	
  óþolinmóðir	
  og	
  pirrað	
  sig	
  yfir	
  engu,	
  þetta	
  
er	
  erfitt	
   fyrir	
  útlendingana	
  þegar	
  slíkt	
  kemur	
  upp	
  á	
  […]	
  það	
  vill	
  enginn	
  ekki	
  
standa	
  sig	
  vel	
  í	
  vinnunni	
  og	
  þú	
  getur	
  rétt	
  ímyndað	
  þér	
  að	
  vera	
  íslendingur	
  í	
  
Asíu	
  […].fólk	
  verður	
  að	
  læra	
  að	
  setja	
  sig	
  í	
  spor	
  annarra	
  og	
  pirra	
  sig	
  ekki	
  yfir	
  
óþarfa	
  hlutum,	
  meina	
  yfirleitt	
  eru	
   íslendingarnir	
  þeir	
  sem	
  gera	
   fleiri	
  mistök	
  
hahaa…	
  

	
  

Vinnusemi	
  

Allir	
   viðmælendurnir	
   upplifðu	
   vinnusemi	
   á	
   einhvern	
   hátt.	
   En	
   hvað	
   er	
   að	
   vera	
  

vinnusamur,	
  hvernig	
   skilgreinum	
  við	
  þann	
  þátt?	
  Til	
  að	
  byrja	
  með	
  er	
  vinnusemi	
  ein	
  af	
  

hvötum	
   efnahagslegra	
   framfara,	
   þar	
   sem	
   einstaklingar	
   fá	
   nægilega	
   ánægju	
   af	
   því	
   að	
  

vinna.	
   Að	
   vinna	
   er	
   einfaldlega	
   nægileg	
   umbun	
   fyrir	
   einstaklinginn	
   og	
   þar	
   af	
   leiðandi	
  

vinnur	
   einstaklingurinn	
   mikið	
   og	
   hefur	
   gaman	
   af	
   því.	
   Viðmælendurnir	
   höfðu	
   allir	
  

upplifað	
  vinnusemi	
  og	
  eins	
  og	
  Margét	
  lýsti:	
  

….Að	
  sjálfsögðu	
  erum	
  við	
  líka	
  með	
  vinnusamt	
  innlent	
  vinnuafl,	
  hummmm,	
  en	
  
það	
  sem	
  greinir	
  á	
  milli	
  er	
  samkeppnin.	
  Erlenda	
  vinnuaflið	
  er	
  alltaf	
  að	
  sanna	
  
sig,	
  reyna	
  að	
  vera	
  betri	
  en	
  aðrir,	
  meðan	
  íslenska	
  vinnuaflið	
  vinnur	
  saman	
  og	
  
hvetur	
  hvort	
  annað…	
  

	
  

Svanhildur	
  lýsti	
  upplifun	
  sinni	
  á	
  vinnusemi	
  á	
  eftirfarandi	
  hátt:	
  

…Ég	
  sé	
  stóran	
  mun	
  á	
  okkur	
  og	
  svo	
  fólki	
  sem	
  kemur	
  frá	
  Austur-­‐Evrópu,	
  það	
  er	
  
bara	
   svo	
   ánægt	
   fyrir	
   að	
   vera	
  með	
   vinnu,	
   virkilega	
   gaman	
   að	
   fylgjast	
   með	
  
þessu	
   […]	
   	
   útlendingarnir	
   sýna	
   bara	
   mun	
   meira	
   þakklæti	
   og	
   auðmýkt,	
   ég	
  
kann	
  svo	
  sannarlega	
  að	
  meta	
  það	
  í	
  fari	
  þeirra.	
  […]	
  Erlenda	
  vinnuaflið	
  er	
  oft	
  
yfirmáta	
   þakklátt	
   fyrir	
   að	
   hafa	
   vinnu,	
   ber	
   næstum	
   of	
   mikla	
   virðingu	
   fyrir	
  
manni	
  og	
  gerir	
  næstum	
  of	
  mikið	
  fyrir	
  vinnuveitenda,	
  a.m.k.	
  í	
  byrjun	
  ferils…	
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Einn	
  af	
  viðmælendunum	
  kom	
  inn	
  á	
  að	
  erlenda	
  vinnuaflið	
  ætti	
  það	
  til	
  að	
  tefja	
  vinnutíma	
  

sína	
   og	
   setja	
   allt	
   ferlið	
   í	
   ákveðinn	
   hægagang.	
   Viðmælandinn	
   taldi	
   að	
   það	
   gæti	
   verið	
  

vegna	
  þess	
  að	
  þeir	
  héldu	
  að	
  fyrirtæki	
  væri	
  ekki	
  að	
  koma	
  hreint	
  fram	
  við	
  þá.	
  En	
  margar	
  

útskýringar	
  gætu	
  verið	
  á	
  bak	
  við	
  þessa	
  hegðun	
  og	
  meðal	
  þeirra	
  gæti	
  verið	
  að	
  þeir	
  væru	
  

einungis	
   að	
   sækjast	
   eftir	
   fleiri	
   tímum	
   og	
   þar	
   af	
   leiðandi	
   hærri	
   launum.	
   En	
   Eva	
   lýsti	
  

þessu	
  á	
  eftirfarandi	
  hátt:	
  

…Erlenda	
  starfsfólkið	
  heldur	
  stundum	
  að	
  það	
  sé	
  verið	
  að	
  nota	
  það	
  þannig	
  að	
  
þá	
   hafa	
   sumir	
   þeirra	
   sett	
   í	
   hægagang	
   varðandi	
   verkefnin	
   sín,	
   meina	
   þeir	
  
vinna	
  þau	
  en	
  það	
  er	
  oft	
  svona	
  lengt	
  vinnutímana	
  og	
  svona,	
  standa	
  ekki	
  beint	
  
við	
  það	
  sem	
  samið	
  var	
  um…	
  

	
  

Öflug	
  liðsheild	
  

Allir	
   viðmælendurnir	
   höfðu	
   upplifað	
   einhvers	
   konar	
   liðsheild	
   innan	
   skipulagsheildar-­‐

innar.	
   Að	
   skapa	
   sterka	
   og	
   góða	
   liðsheild	
   innan	
   skipulagsheilda	
   getur	
   verið	
   krefjandi	
  

verkefni	
   fyrir	
  stjórnendur.	
  Það	
  er	
  alls	
  ekki	
  sjálfsagt	
  að	
  allir	
  einstaklingar	
  nái	
  saman	
  og	
  

geti	
   unnið	
   sameiginlega	
   að	
   markmiðum	
   heildarinnar.	
   Stjórnendur	
   eru	
   þá	
   réttu	
  

einstaklingarnir	
   til	
   að	
   fá	
   starfsmenn	
   til	
   að	
   vinna	
   saman	
   og	
   skapa	
   góða	
   liðsheild	
   sem	
  

hefur	
  þau	
  sameiginlegu	
  markmið	
  að	
  vinna	
  verkefnin	
  sín	
  vel.	
  Eins	
  og	
  Eva	
  lýsti:	
  	
  

…Fyrirtækið	
  hefur	
  verið	
  að	
  vaxa	
  og	
  dafna	
  í	
  þá	
  átt	
  sem	
  við	
  höfum	
  viljað.	
  Sem	
  
betur	
   fer	
  og	
  hefur	
  ekki	
   skipt	
  neitt	
  miklu	
  máli	
  hvaðan	
   fólk	
   kemur	
  ef	
  það	
  er	
  
tilbúið	
  að	
  vinna	
  að	
  þessu	
  með	
  okkur,	
   við	
   viljum	
  ná	
   langt	
   á	
  markaðnum	
  og	
  
leggjum	
  okkur	
   fram	
   að	
   vera	
   best	
   í	
   því	
   sem	
   við	
   gerum.	
   […]	
  menningin	
   eða	
  
heildin	
   er	
  mjög	
   samrýnd,	
   við	
   leggjum	
  alveg	
  mjög	
  mikla	
   áherslu	
   á	
   að	
   vinna	
  
sameiginlega	
  að	
  markmiðum	
  okkar…	
  

Þóra	
  lýsti	
  upplifun	
  sinni	
  á	
  eftirfarandi	
  hátt:	
  

…Framúrskarandi	
  fyrirtæki	
  á	
  sínu	
  sviði	
  með	
  góða	
  og	
  öfluga	
  starfsmenn	
  sem	
  
mynda	
  góða	
  og	
  samheldna	
  liðsheild	
  […]	
  eftir	
  hrunið	
  þá	
  hefur	
  fyrirtækið	
  lagt	
  
áherslu	
  á	
  að	
  þjappa	
  starfsfólkinu	
  saman	
  og	
  hvetja	
  það	
  þannig	
  áfram.	
  […]	
  allir	
  
erlendu	
   starfsmennirnir	
   tala	
   góða	
   ensku	
  þannig	
   að	
   við	
   náum	
  öll	
   frekar	
   vel	
  
saman.	
   […]	
   mér	
   finnst	
   það…	
   rosalega	
   mikilvægt	
   þegar	
   kemur	
   að	
  
menningunni,	
   þetta	
   gerir	
   okkur	
   öflugari	
   og	
   að	
   upplýsingaflæðið	
   sé	
   svona	
  
öflugt…	
  það…	
  það	
  bara	
  gerir	
  okkur	
   sko…	
  virkari	
  og…	
  að	
  betri	
   liðsheild.	
   […]	
  	
  
þannig	
   að	
   bara	
   að	
   sýna	
   tillitsemi…	
   það	
   er	
   mikilvægt	
   svo	
   að	
   flæðið	
   og	
  
liðsheildin	
  haldist...	
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Flestir	
   viðmælendurnir	
   voru	
   sammála	
  um	
  að	
   fá	
   starfsmennina	
   til	
   að	
   vinna	
   saman	
  að	
  

sameiginlegum	
   markmiðum	
   þeirra	
   og	
   skipulagsheildarinnar	
   myndi	
   tryggja	
   þeim	
  

ákveðin	
  ávinning	
  í	
  framhaldinu.	
  Lagt	
  var	
  því	
  mikið	
  á	
  hópavinnu	
  og	
  í	
  raun	
  og	
  veru	
  fá	
  alla	
  

til	
  að	
   leggja	
   til	
  málanna.	
  Viðmælendurnir	
  upplifði	
  því	
   flestir	
  að	
  starfsmennirnir	
  þeirra	
  

höfðu	
  gaman	
  af	
  samvinnunni	
  og	
  verkefni	
  í	
  raun	
  og	
  veru	
  kláruðust.	
  

Þakklæti	
  	
  

Meirihluti	
  viðmælendanna	
  upplifðu	
  þakklæti	
  þegar	
  kom	
  að	
  erlenda	
  vinnuaflinu	
  þeirra.	
  

Þakklætir	
  er	
  góður	
  kostur	
  að	
  búa	
  yfir	
  og	
  voru	
  viðmælendurnir	
  á	
  þeirri	
  skoðun	
  að	
  mikill	
  

munur	
   einkenndi	
   starfsmennina	
   þegar	
   kæmi	
   að	
   viðfangsefninu.	
   Erlendu	
  

starfsmennirnir	
  koma	
  til	
  landsins	
  og	
  verða	
  fyrir	
  áhrifum	
  margra	
  þátta	
  en	
  samt	
  að	
  mati	
  

viðmælendanna	
  einkenndist	
  hegðun	
  þeirra	
  af	
  þakklæti	
  og	
  virðingu.	
  Eins	
  og	
  Svanhildur	
  

lýsti:	
  

…Mér	
  finnst	
  ég	
  upplifa	
  meiri	
  auðmýkt	
  og	
  jafnvel	
  þakklæti	
  frá	
  vissum	
  hópum	
  
en	
  meira	
  frumkvæði	
  og	
  sjálfstæði	
  hjá	
  öðrum.	
  […]	
  Að	
  aðlagast	
  menningunni	
  
getur	
  verið	
  mjög	
  erfitt	
  en	
  fólk	
  sem	
  kemur	
  frá	
  t.d.	
  Póllandi	
  og	
  Litháen	
  eru	
  svo	
  
þakklátir	
   fyrir	
   að	
   vera	
   hérna!	
   Þeir	
   virkilega	
   vinna	
   vinnuna	
   sínu	
   og	
   kvarta	
  
aldrei.	
  […]	
  en	
  ég	
  sé	
  stóran	
  mun	
  á	
  okkur	
  og	
  svo	
  fólki	
  sem	
  kemur	
  frá	
  Austur-­‐
Evrópu,	
  það	
  er	
  bara	
  	
  svo	
  ánægt	
  fyrir	
  að	
  vera	
  með	
  vinnu…	
  virkilega	
  gaman	
  að	
  
fylgjast	
   með	
   þessu.	
   […]	
   útlendingarnir	
   sýna	
   bara	
   mun	
   meira	
   þakklæti	
   og	
  
auðmýkt…	
   ég	
   kann	
   svo	
   sannarlega	
   að	
   meta	
   það	
   í	
   fari	
   þeirra.	
   […]	
   Erlenda	
  
vinnuaflið	
  er	
  oft	
  yfirmáta	
  þakklátt	
  fyrir	
  að	
  hafa	
  vinnu,	
  ber	
  næstum	
  of	
  mikla	
  
virðingu	
   fyrir	
  manni	
  og	
   gerir	
   næstum	
  of	
  mikið	
   fyrir	
   vinnuveitenda,	
   a.m.k.	
   í	
  
byrjun	
  ferils…	
  

	
  

Viðmælendurnir	
   tóku	
   því	
   fram	
   að	
   mikill	
   munur	
   einkenndi	
   starfsmennina	
   frá	
   ólíkum	
  

menningarheimum	
  þar	
  sem	
  þeir	
  væru	
  í	
  raun	
  og	
  veru	
  hógværari	
  

	
  

Starfsþjálfun	
  

Þegar	
   viðmælendurnir	
   voru	
   spurðir	
   hvort	
   það	
   væri	
   einhvers	
   konar	
   starfsþjálfun	
   hjá	
  

skipulagsheildunum	
   þegar	
   nýir	
   starfsmenn	
   væru	
   ráðnir	
   og	
   hvort	
   þjálfunin	
   væri	
  

frábrugðnari	
   þegar	
   kæmi	
   að	
   erlenda	
   vinnuaflinu,	
   þá	
   voru	
   allir	
   viðmælendurnir	
   með	
  

einhverja	
  upplifun	
  á	
  þeim	
  þætti.	
  Starfsþjálfun	
  er	
  þjálfun	
  þar	
  sem	
  nýráðinn	
  einstaklingur	
  

er	
   settur	
   í	
   þjálfun	
   hjá	
   öðrum	
   starfsmanni	
   eða	
   stjórnanda	
   sem	
   leiðbeinir	
   honum	
   um	
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aðferðir	
   skipulagsheildarinnar.	
   Þessi	
   þjálfun	
   getur	
   verið	
  magrvísleg,	
   þ.e.a.s.	
   stundum	
  

eru	
  námskeið	
  á	
  vinnustað	
  eða	
  að	
  starfsmennirnir	
  fá	
  eins	
  konar	
   læriföður	
  til	
  að	
  kenna	
  

þeim	
  vinnuaðferðina.	
  Allir	
  viðmælendurnir	
  höfðu	
  eitthvað	
  um	
  þennan	
  þátt	
  að	
  segja	
  og	
  

má	
  segja	
  að	
  hópurinn	
  talaði	
  um	
  að	
  þjálfunin	
  væri	
  annaðhvort	
  í	
  formi	
  námskeiðs	
  eða	
  að	
  

annar	
   aðili,	
   eins	
   konar	
   lærifaðir,	
   tæki	
   það	
   hlutverk	
   að	
   sér	
   að	
   þjálfa	
   nýráðnu	
  

einstaklingana.	
  Margrét	
  lýsti	
  þessu	
  á	
  eftirfarandi	
  hátt:	
  	
  

…Starfsfólkið	
   kemur	
   til	
   okkar	
   í	
   byrjun	
   í	
   sirka	
   einn	
   til	
   tvo	
   daga	
   í	
   svona	
  
starfsþjálfun	
  og	
  til	
  að	
  kynnast	
  starfinu	
  sem	
  það	
  mun	
  vinna.	
  Það	
  er	
  byrjað	
  að	
  
segja	
   frá	
   sögu	
   fyrirtækisins	
  og	
  hvað	
  við	
   stöndum	
   fyrir.	
   […]	
   Síðan	
  er	
   gengið	
  
með	
  tilvonandi	
  starfsfólki	
  um	
  fyrirtækið	
  og	
  því	
  sýnt	
  allar	
  deildir	
  og	
  kynnt	
  fyrir	
  
eldra	
   starfsfólki.	
   […]	
   Síðan	
   ef	
   um	
   áframhaldandi	
   vinnu	
   er	
   að	
   ræða	
   er	
  
starfsmaðurinn	
   látinn	
   fylgjast	
   með	
   eldra	
   starfsfólki	
   þar	
   til	
   það	
   hefur	
   náð	
  
tökum	
   á	
   þeirri	
   vinnu	
   sem	
   þeir	
   eiga	
   að	
   sinna.	
   […]	
   Erlendir	
   starfsmenn	
   hjá	
  
fyrirtækinu	
  fara	
  þú	
  veist	
  í	
  gegnum	
  sama	
  ferli	
  og	
  aðrir	
  innan	
  fyrirtækisins…	
  

Dísa	
  lýsti	
  þessu	
  einnig	
  á	
  eftirfarandi	
  hátt:	
  

…Það	
  er	
  að	
  sjálfsögðu	
  ákveðin	
  starfsþjálfun	
  á	
  vegu	
  hverrar	
  deildar	
  og	
  er	
  sko,	
  
stjórnandi	
  þeirra	
  deildar	
  ábyrgur	
  fyrir	
  öllu	
  því	
  sem	
  þarf	
  að	
  komast	
  a	
  framfæri	
  
til	
   starfsmanna	
   […]	
   bara	
   svona	
   almennt,	
   reglur	
   og	
   gildi	
   hjá	
   fyrirtækinu	
   og	
  
hvernig	
  starfið	
  er	
  og	
  svo	
  famvegis.	
  En	
  síðan	
  í	
  raun	
  og	
  veru	
  lærist	
  þetta	
  bara	
  
af	
  öðru	
  starfsfólki…	
  	
  
	
  

Nokkrir	
  viðmælendanna	
  lýstu	
  fyrir	
  rannsakenda	
  að	
  það	
  væru	
  yfirleitt	
  haldin	
  námskeið	
  

fyrir	
  nýráðna	
  einstaklinga	
  til	
  að	
  koma	
  þeim	
  fyrr	
  og	
  betur	
  inn	
  í	
  starfið.	
  Viðmælendurnir	
  

Vilborg	
  lýsti	
  sinni	
  upplifun	
  á	
  starfsþjálfun	
  á	
  eftirfarandi	
  hátt:	
  	
  

…Ferlið	
  er	
  mismunandi	
  eftir	
  deildum,	
  en	
  yfirleitt	
  er	
  þetta	
  námskeið	
  sem	
  eru	
  
haldin,	
  þá	
  eru	
  sko	
  farið	
  yfir	
  stefnu	
  fyrirtækisins…	
  gildin	
  og	
  svo	
  framvegis	
  […]	
  
reglur	
  og	
  þannig	
  séð,	
  síðan	
  í	
  raun	
  sko…	
  eru	
  ávallt	
  aðrir	
  starfsmenn	
  sem	
  hafa	
  
starfað	
  hér	
  í	
  ákveðinn	
  tíma	
  fengnir	
  til	
  þess	
  að	
  þjálfa	
  þessa	
  nýju!	
  Þetta	
  hefur	
  
bara	
   gengið	
   mjög	
   svo	
   vel,	
   það	
   eru	
   einstaklingar	
   hérna	
   með	
   rosalega	
  
menntun	
  og	
  það	
  sjálft	
  þarf	
  samt	
  sem	
  áður	
  hjálp	
  við	
  að	
  komast	
  í	
  starfið,	
  allir	
  
fara	
   í	
   gegnum	
   sama	
   ferli	
   sko,	
   það	
   er	
   bara	
   best	
   að	
   okkar	
   mati,	
   núna	
   eru	
  
breyttir	
  tímar	
  og	
  það	
  er	
  ekki	
  hægt	
  að	
  sleppa	
  slíkri	
  þjálfun	
  hjá	
  sko	
  svona	
  stóru	
  
fyrirtæki...	
  

	
  

Stjórnun	
  

Nokkrir	
   af	
   viðmælendunum	
   komu	
   að	
   upplifun	
   sinni	
   á	
   stjórnun	
   í	
   viðtölunum.	
   Hversu	
  
mikilvæg	
   stjórnun	
   væri	
   fyrir	
   allar	
   skipulagsheildir.	
   Viðmælendurnir	
   lýstu	
   mikilvægi	
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stjórnunarinnar	
  þegar	
  kæmi	
  almennt	
  að	
  skipuleggja,	
  þjálfa	
  og	
  koma	
  starfsmönnunum	
  
almennt	
  inn	
  í	
  starfið	
  sitt.	
  Stjórnendahlutverkið	
  að	
  mati	
  flestra	
  viðmælendanna	
  var	
  því	
  
mikilvægur	
  þáttur	
  í	
  að	
  ná	
  árangri	
  og	
  samheldni	
  innan	
  skipulagsheildanna.	
  Eins	
  og	
  Dísa	
  
lýsti:	
  

…það	
  verður	
  að	
  vera	
  það!	
  Í	
  svona	
  fyrirtæki	
  þar	
  sem	
  svona	
  margir	
  starfsmenn	
  
vinna	
  þá	
  er	
  upplýsingaflæðið	
  virkilega	
  mikilvægt	
  og	
  hver	
  og	
  einn	
  stjórnandi	
  
ber	
   ábyrgð	
   á	
   því.	
   […]	
   En	
   þess	
   vegna	
   er	
   svo	
   mikilvægt	
   að	
   hafa	
   góða	
  
stjórnendur	
  sem	
  geta	
  tekist	
  á	
  því	
  og	
  umbreytt	
  því	
  atriði	
   í	
   styrkleika	
   fremur	
  
en	
  veikleika	
  og	
  þar	
  af	
  leiðandi	
  verið	
  sterkari	
  á	
  vinnumarkaðnum...	
  

	
  

Skipulag	
  

Nokkrir	
  viðmælendanna	
  nefndu	
  hversu	
  mikilvægt	
  skipulag	
  væri	
  til	
  að	
  láta	
  starfsemina	
  

ganga	
  vel	
  innan	
  heildarinnar.	
  Eins	
  og	
  Vilborg	
  lýsti:	
  

...Fyrirtækið	
  hefur	
  verið	
  svo	
  lengi	
  á	
  markaðnum	
  og	
  hefur	
  orðið	
  svo	
  sterkt	
  út	
  
af	
  starfsmönnum	
  þess	
  og	
  þróuninni,	
  við	
   leggjum	
  áherslu	
  hérna	
  á	
  samvinnu	
  
og	
   leyfum	
  okkar	
   fólki	
  að	
  skapa.	
  Þetta	
  er	
  það	
  sem	
  ég	
  tel	
  hafa	
  skapað	
  svona	
  
drífandi	
  starfskraft,	
  já	
  og	
  að	
  sjálfsögðu	
  þarf	
  stjórnunin	
  að	
  vera	
  skipulögð	
  og	
  
leiðandi.	
   […]	
   við	
   erum	
   með	
   fjórar	
   deildir	
   hérna	
   sem	
   vinna	
   markvisst	
   að	
  
ólíkum	
  markmiðum	
  en	
  samt	
  einhvern	
  veginn	
  endar	
  þetta	
  á	
  sama	
  stað	
  þegar	
  
sjálf	
  varan	
  fer	
  út	
  og	
  selst.	
  Upplýsingaflæðið	
  eins	
  og	
  ég	
  talaði	
  um	
  hérna	
  áðan	
  
er	
   númer	
   eitt.	
   Við	
   virkilega	
   leggjum	
   áherslu	
   á	
   að	
   allt	
   gangi	
   upp	
   eins	
   og	
  
áætlað	
  var	
  í	
  byrjun…	
  

Viðmælendurnir	
   komu	
   einnig	
   inn	
   á	
   það	
   hversu	
  mikilvæg	
   væri	
   að	
   hafa	
   reglur	
   svo	
   að	
  

starfsmennirnir	
   skildu	
   framgang	
   málanna	
   betur.	
   Skipulagið	
   gerir	
   það	
   að	
   verkum	
   að	
  

einstaklingar	
   ná	
   aðlögunni	
   betur	
   þar	
   sem	
   þeir	
   fylgja	
   eftir	
   ákveðnu	
   stýrikerfi	
   frá	
  

stjórnanda	
  og	
  þar	
  af	
  leiðandi	
  fara	
  starfsmenn	
  að	
  ná	
  sinni	
  daglegri	
  rútínu	
  

Samvinna	
  

Sumir	
   menningarheimar	
   eins	
   og	
   til	
   dæmis	
   Bandaríkin	
   sem	
   einkennast	
   af	
   mikilli	
  

einstaklingshyggju	
   geta	
   hunsað	
   hugtakið	
   samvinna.	
   Einstaklingar	
   sem	
   búa	
   í	
  

Bandaríkjunum	
  vilja	
  yfirleitt	
  vinna	
  einir	
  og	
  sér	
  en	
   í	
  öðrum	
  menningarheimum	
  eins	
  og	
  

Kína	
  þá	
  er	
  samvinna	
  talin	
  vera	
  virkilega	
  mikilvæg.	
  Uppbygging	
  teymisvinnu	
  getur	
  verið	
  

einstaklega	
   krefjandi	
   verkefni	
   fyrir	
   stjórnendur	
   og	
   sérstaklega	
   þegar	
   hópurinn	
   er	
  

samsettur	
  af	
  einstaklingum	
  með	
  ólíkan	
  bakgrunn.	
  Allir	
  viðmælendurnir	
  höfðu	
  upplifað	
  

samvinnu	
  á	
  einhvern	
  hátt	
  innan	
  um	
  skipulagsheildarinnar.	
  Eins	
  og	
  Eva	
  Lýsti:	
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…Fyrirtækið	
  hefur	
  verið	
  að	
  vaxa	
  og	
  dafna	
  í	
  þá	
  átt	
  sem	
  við	
  höfum	
  viljað,	
  sem	
  
betur	
   fer	
  og	
  hefur	
  ekki	
   skipt	
  neitt	
  miklu	
  máli	
  hvaðan	
   fólk	
   kemur	
  ef	
  það	
  er	
  
tilbúið	
  að	
  vinna	
  að	
  þessu	
  með	
  okkur.	
  Við	
  viljum	
  ná	
   langt	
  á	
  markaðnum	
  og	
  
leggjum	
  okkur	
   fram	
   að	
   vera	
   best	
   í	
   því	
   sem	
   við	
   gerum.	
   […]	
  menningin	
   eða	
  
heildin	
   er	
  mjög	
   samrýnd,	
   við	
   leggjum	
  alveg	
  mjög	
  mikla	
   áherslu	
   á	
   að	
   vinna	
  
sameiginlega	
  að	
  markmiðum	
  okkar…	
  

Fannar	
  var	
  á	
  sömu	
  skoðun:	
  	
  

…En	
  þess	
  vegna	
  leggjum	
  við	
  áherslu	
  á	
  jafnrétti	
  og	
  reynum	
  að	
  fá	
  alla	
  saman	
  
og	
   vinna	
   að	
   sameiginlegu	
   markmiðum	
   fyrirtækisins.	
   […]	
   Þetta	
   snýst	
  
náttúrulega	
   allt	
   saman	
   á	
   að	
   allir	
   starfsmennirnir	
   séu	
   meðvitaðir	
   um	
   þær	
  
áherslur	
  og	
  að	
  sjálfsögðu	
  þau	
  gildi	
  sem	
  gera	
  félagið	
  okkar	
  að	
  einni	
  heild	
  […]	
  
við	
  leggjum	
  mikla	
  áherslu	
  á	
  að	
  starfsmennirnir	
  hafi	
  gaman	
  af	
  vinnunni	
  sinni	
  
og	
  tileinki	
  sér	
  ákveðna	
  þekkingu	
  hérna...	
  

Hjördís	
  lýsti	
  sinni	
  upplifun	
  eftirfarandi:	
  

…Við	
   erum	
   með	
   einstaklinga	
   sem	
   starfa	
   hérna	
   frá	
   svo	
   ólíkum	
   löndum…	
  
meina	
   við	
   erum	
   að	
   tala	
   um	
   Kína,	
   Taílandi,	
   Póllandi,	
   Rússlandi,	
   Svíþjóð	
   og	
  
fleiri	
  löndum…	
  þannig	
  að	
  menningin	
  hérna	
  er	
  mjög	
  mismunandi	
  og	
  rosalega	
  
ólíkar	
  menningar	
  sem	
  vinna	
  svona	
  vel	
  saman	
  og	
  okkur,	
  okkur	
  finnst	
  það	
  bara	
  
frábært...	
  

	
  

Hvatning	
  

Viðmælendunir	
  voru	
  spurðir	
  að	
  því	
  hvernig	
  stjórnendur	
  hvetja	
  áfram	
  starfskrafta	
  sína	
  

og	
   hvort	
   það	
   væri	
   einhver	
   munur	
   þegar	
   kæmi	
   að	
   erlenda	
   vinnuaflinu.	
   Mikilvægur	
  

þáttur	
   í	
   stjórnun	
   í	
   dag	
   er	
   hvatning.	
   Með	
   því	
   að	
   hvetja	
   einstaklinga	
   áfram	
   til	
   að	
   ná	
  

markmiðum	
  öðlast	
  starfsmenn	
  viljann	
  til	
  að	
  uppfylla	
  vissar	
  þarfir	
  og	
  mæta	
  væntingum	
  í	
  

starfi.	
   Allir	
   viðmælendurnir	
   ræddu	
   opinskátt	
   um	
   sína	
   upplifun	
   á	
   hvatningu	
   og	
   voru	
  

flestir	
  á	
  þeirri	
  skoðun	
  að	
  hrósið	
  væri	
  sú	
  allra	
  besta	
  hvatningin.	
  Viðmælendurnir	
   töldu	
  

að	
  mikilvægt	
  væri	
  að	
  byggja	
  hvatninguna	
  á	
   jafnréttisgrundvellinum	
  og	
  þar	
  af	
   leiðandi	
  

hrósuðu	
   þeir	
   öllum	
   starfsmönnunum	
   eins	
   eftir	
   vissum	
   forsendum.	
   Hvatningin	
   var	
  

mismunandi	
   samt	
   sem	
   áður	
   frá	
   stjórnendum	
   innan	
   skipulagsheildanna	
   eins	
   og	
   Eva	
  

lýsti:	
  

…Starfsfólkinu	
  okkar	
  er	
  reglulega	
  hrósað	
  fyrir	
  góð	
  störf!	
  Og	
  er	
  mikið	
  verið	
  að	
  
reyna	
  að	
  stíla	
  inn	
  á	
  félagsandann,	
  að	
  við	
  séum	
  þannig	
  séð	
  ein	
  liðsheild.	
  Ég	
  tel	
  
að	
   það	
   þurfi	
   ekki	
   að	
   huga	
   að	
   annars	
   konar	
   hvatningu	
   þegar	
   kemur	
   að	
  
hvatningu	
   hjá	
   erlendu	
   starfskröftunum	
   en	
   að	
   koma	
   þurfi	
   þeim	
   betur	
   inn	
   í	
  
tungumálið.	
   […]	
   meina,	
   hrós	
   er	
   alltaf	
   gott,	
   en	
   erlenda	
   vinnuaflið	
   er	
   svo	
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þakklátt	
   alltaf	
   að	
   vera	
   bara	
  með	
   vinnu,	
   þau	
   virkilega	
  meta	
   launin	
   sín…	
   en	
  
það	
  hafa	
  nokkrum	
  sinnum	
  verið	
  gefnir	
  bónusar	
  og	
  sko	
  erlenda	
  starfsaflið	
  var	
  
sko	
  mjög	
  ánægt.	
  Íslendingarnir	
  voru	
  ánægðir	
  en	
  þú	
  sást	
  greinilegan	
  mun	
  en	
  
samt	
  sem	
  áður	
  bara	
  að	
  trúa	
  á	
  þá	
  er	
  góð	
  hvatning,	
  að	
  þeir	
  viti	
  að	
  þú	
  sért	
  að	
  
gefa	
  þeim	
  tækifæri...	
  

Fannar	
  var	
  einnig	
  á	
  sömu	
  skoðun:	
  

…Já	
  veistu	
  við	
  sko…	
   leggjum	
  áherslu	
  á	
   jafnréttisstefnu,	
  það	
  var	
   farið	
  yfir	
  þetta	
  á	
  
fundi	
   og	
   að	
   við	
   leggjum	
   áherslu	
   á	
   að	
   það	
   sé	
   jafnrétti	
  milli	
   kynjanna	
   og	
   að	
   sko	
  
starfsmenn	
  hérna	
  séu	
  metnir	
  á	
  eigin	
  forsendum	
  óháð	
  það	
  er	
  sko	
  kyni,	
  uppruna	
  og	
  
aldri.	
  Þannig	
  að	
  hvatningsferli	
  okkar	
  sko	
  er	
  eins	
  og	
  jafnt	
  miðað	
  við	
  alla,	
  við	
  vitum	
  
að	
  starfsmennirnir	
  hérna	
  eru	
  sko	
  ein	
  dýrmætasta	
  eign	
  fyrirtækisins,	
  það	
  fer	
  ekki	
  á	
  
milli	
  mála	
   og	
   þess	
   vegna	
   leggjum	
   við	
   áherslu	
   á	
   gott	
   vinnuumhverfi	
   og	
  mikið	
   af	
  
hrósum.	
   Það	
   fer	
   ekki	
  milli	
  mála	
   að	
   starfsfólkið	
   hérna	
   er	
  mjög	
   ánægt	
  miðað	
   við	
  
háan	
   starfsmannaaldur,	
   nokkrir	
   starfsmenn	
   hérna	
   hafa	
   starfað	
   nær	
   alla	
   sína	
  
starfsævi	
  og	
  getum	
  við	
  ekki	
  annað	
  en	
  verið	
  ánægð	
  með	
  þann	
  árangur.	
   Í	
  þessari	
  
vinnu	
  gefst	
  starfsmönnum	
  tækifæri	
  á	
  að	
  vinna	
  sig	
  upp	
  og	
  það	
  hvetur	
  það	
  einnig	
  
áfram.	
  […]	
  Ég	
  verð	
  að	
  viðurkenna	
  að	
  það	
  er	
  oft	
  á	
  tímum	
  þar	
  sem	
  fólk	
  hefur	
  verið	
  
að	
  sækjast	
  eftir	
  bónusum,	
  sérstaklega	
  Íslendingarnir	
  og	
  ég	
  veit	
  að	
  það	
  getur	
  verði	
  
gott	
  hvatningsferli,	
  en	
   í	
  dag	
  er	
  það	
  skipulag	
  bara	
  ekki	
  hægt	
  að	
  okkar	
  mati	
  en	
   já	
  
annars	
  væri	
  fínt	
  að	
  gera	
  meira	
  jafnvel	
  saman	
  sem	
  starfsfélagar...	
  

Þrátt	
  fyrir	
  að	
  hvatningin	
  sé	
  mikilvæg	
  þá	
  voru	
  þó	
  nokkrir	
  viðmælendur	
  sem	
  útskýrðu	
  að	
  

hjá	
  þeirra	
  skipulagsheild	
  væri	
  í	
  raun	
  og	
  veru	
  ekkert	
  hvatningskerfi.	
  Alexandra	
  lýsti	
  sinni	
  

upplifun	
  á	
  hvatningu	
  á	
  eftirfarandi	
  hátt:	
  

…Það	
   hafa	
   ekki	
   verið	
   nein	
   hvatningskerfi	
   innan	
   fyrirtækisins	
   fyrir	
   utan	
   sko	
  
bónuskerfi	
   sem	
   eru	
   þá	
   eingöngu	
   fyrir	
   smiði	
   og	
   rafvirkjana.	
   […]	
   við	
   að	
  
sjálfsögðu	
  reynum	
  að	
  veita	
  starfsfólki	
  okkar	
  upp	
  á	
  bestu	
  tæki	
  og	
  hlustum	
  á	
  
þá	
  ef	
  það	
  kemur	
  eitthvað	
  sko	
  upp	
  á	
  en	
  nei	
  það	
  er	
  ekkert	
  þannig	
  ferli	
  hérna…	
  	
  
	
  

Vellíða	
  	
  	
  

Hvatning	
   er	
   mikilvægur	
   þáttur	
   þegar	
   kemur	
   að	
   því	
   að	
   hafa	
   starfsmenn	
   almennt	
  

ánægða	
  eða	
  upplifa	
  vellíðan	
   í	
   starfi	
   sínu.	
  Það	
  getur	
  verið	
  mismunandi	
  hvað	
   í	
   raun	
  og	
  

veru	
   hvetur	
   hvern	
   og	
   einn	
   starfsmann.	
   En	
   þegar	
   viðmælendurnir	
   voru	
   spurðir	
   hvort	
  

starfsmenn	
  þeirra	
  hafi	
  jafnvel	
  gefið	
  það	
  í	
  skyn	
  hvort	
  þeir	
  væru	
  ánægðir	
  eða	
  óánægðir	
  í	
  

starfi	
  sínu,	
  þá	
  höfðu	
  þeir	
  allir	
  eitthvað	
  um	
  það	
  að	
  segja:	
  Eins	
  og	
  Margrét	
  lýsti:	
  

...Þar	
   sem	
   fyrirtækið	
   er	
   fjölskyldufyrirtæki	
   hefur	
   líðan	
   starfsmanna	
   alltaf	
  
verið	
   höfð	
   í	
   fyrirrúmi.	
   […]	
   ég	
   vil	
   að	
   starfsfólkinu	
   líði	
   vel	
   í	
   vinnunni	
   og	
   geti	
  
rætt	
  um	
  sína	
  heimahaga...	
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Flestir	
   viðmælendurnir	
   lýstu	
   sinni	
   upplifun	
   á	
   vellíðu	
   starfsmanna	
   þeirra	
   á	
   mjög	
  

svipaðan	
  máta	
   þ.e.a.s	
   þeir	
   töldu	
   nánast	
   alla	
   starfsmennina	
   vera	
  mjög	
   ánægða	
   innan	
  

skipulagsheildarinnar	
  og	
  ef	
  það	
  skyldi	
  myndast	
  einhver	
  óáængja	
  meðal	
  starfsmanna	
  þá	
  

væru	
  þeir	
  yfirleitt	
  komnir	
  strax	
  í	
  málin	
  til	
  að	
  leysa	
  þau.	
  Nokkrir	
  viðmælendanna	
  nefndu	
  

starfsánægjukannanir	
   sem	
   framkvæmdar	
   væru	
   eins	
   sinni	
   á	
   ári	
   til	
   að	
   sjá	
   til	
   þess	
   að	
  

starfsmennirnir	
  þeirra	
  almennt	
  ánægðir.	
  Í	
  raun	
  og	
  veru	
  var	
  markmið	
  allra	
  að	
  láta	
  öllum	
  

starfsmönnunum	
  líða	
  vel	
  eins	
  og	
  Steinar	
  lýsti	
  eftrifarandi:	
  

…Markmiðið	
  okkar	
  er	
  að	
  láta	
  öllum	
  líða	
  vel	
  og	
  þrátt	
  fyrir	
  ólíkan	
  uppruna	
  þá	
  
hafa	
   siðir	
   og	
   venjur	
   bara	
  mótast	
   sameiginlega	
   hérna	
   […]	
  Mér	
   persónulega	
  
finnst	
   starfsmennirnir	
   vera	
   mjög	
   ánægðir	
   hérna	
   hjá	
   fyrirtækinu,	
  
starfsmannaveltan	
  er	
  lág	
  og	
  meina	
  mikið	
  af	
  þessu	
  fólki	
  hefur	
  unnið	
  með	
  mér	
  
frá	
  stofnun	
  félagsins...	
  

En	
  nokkrir	
  viðmælendanna	
  lýstu	
  því	
  hins	
  vegar	
  að	
   í	
  þeirra	
  skipulagsheildum	
  væri	
  ekki	
  

beint	
   verið	
   að	
   gera	
   nógu	
  mikið	
   fyrir	
   starfsmennina	
   svo	
   að	
   þeim	
   líði	
   vel.	
   Eins	
   og	
   Eva	
  

lýsti:	
   „það	
  er	
  ekkert	
  mikilvægara	
  en	
  að	
   fá	
   starfsmennina	
   saman.	
  Bara	
   til	
   dæmis	
  gera	
  

eitthvað	
  skemmtilegt!	
  Við	
  erum	
  ekki	
  alveg	
  beint	
  að	
  gera	
  marga	
  hluti	
  saman	
  en	
  við	
  öll	
  

allavega	
   vitum	
   að	
   fyrirtækið	
   er	
   að	
   dafna	
   vel	
   og	
  margir	
   hafa	
   svona	
   talað	
   um	
   að	
   það	
  

mætti	
  alveg	
  gera	
  meira	
  fyrir	
  starfsmennina	
  …	
  “	
  

Alexandra	
  var	
  einnig	
  á	
  sömu	
  skoðun:	
  	
  

…Ég	
   veit	
   að	
   margir	
   af	
   starfsmönnunum	
   eru	
   ánægðir	
   þegar	
   kemur	
   að	
  
bónusunum,	
  það	
  hefur	
  skapast	
  ósætti	
  meðal	
  starfsmanna	
  vegna	
  þess	
  sko	
  að	
  
bónusarnir	
  eru	
  háir	
  og	
  hinir	
  þeir	
  sko	
  fá	
  ekki	
  neina	
  bónusa.	
  Starfsmenn	
  hafa	
  
kvartað	
  undan	
  þessu	
  og	
  því	
  miður	
  sko	
  er	
  staðan	
  bara	
  þannig	
  að	
  það	
  er	
  sko	
  
ekkert	
  verið	
  að	
  breyta	
  þessu	
  skilurðu…	
  

	
  

Skemmtanir	
  	
  

Viðburðir	
  og	
  skemmtanir	
  á	
  vinnustöðum	
  er	
  einstaklega	
  góð	
   leið	
   til	
  þess	
  að	
  efla	
  og	
   fá	
  

starfsfólkið	
   saman,	
   skapa	
   vináttu	
   og	
   þjappa	
   saman	
   hópnum.	
   Nokkrir	
   af	
  

viðmælendunum	
   lýstu	
   því	
   hvers	
   konar	
   skemmtanir	
   eru	
   hjá	
   þeirra	
   skipulagsheildum.	
  

Eins	
  og	
  Margrét	
  lýsti:	
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…Við	
  erum	
  með	
  öflugt	
  starfsmannafélag	
  sem	
  sér	
  um	
  reglulega	
  viðburði	
  líka,	
  

sem	
  er	
  mög	
  gott	
  […]	
   líkt	
  og	
  keilu	
  og	
  svo	
  grillum	
  við	
  einstaka	
  sinnum	
  saman	
  

og	
   reynum	
   virkilega	
   að	
   gera	
   eitthvað	
   skemmtilegt	
   fyrir	
   starfsmennina	
   […]	
  

síðan	
  að	
  sjálfsögðu	
  er	
  haldin	
  árshátíð	
  árlega	
  og	
  síðast	
  fórum	
  við	
  með	
  hópinn	
  

til	
  Hollands…	
  	
  

Viðmælendurnir	
  voru	
  því	
  á	
  þeirri	
  skoðun	
  að	
  skemmtanir	
  og	
  samþjöppun	
  á	
  vinnuópnum	
  

skapaði	
  skemmtilega	
  en	
  árangursríkt	
  starfsumhverfi.	
  

	
  

Íslendingar	
  

Íslendingar	
   eru	
   einstaklega	
   lítil	
   þjóð.	
   Þjóðin	
   er	
   einstaklega	
   stolt	
   og	
   ekki	
   má	
   gleyma	
  

hversu	
  mikil	
   fegurðarperla	
  sjálft	
   landið	
  er.	
   Íslendingar	
  hafa	
  verið	
  þekktir	
   fyrir	
  að	
  vera	
  

með	
  hroka	
  og	
  í	
  dag	
  er	
  þetta	
  vonandi	
  aðeins	
  að	
  breytast.	
  Breyttir	
  tímar	
  og	
  höfðu	
  í	
  raun	
  

og	
  veru	
  allir	
  viðmælendurnir	
  eitthvað	
  um	
  Íslendinga	
  að	
  segja	
  þegar	
  kom	
  að	
  því	
  að	
  bera	
  

þá	
  saman	
  við	
  erlenda	
  vinnuaflið.	
  Eins	
  og	
  Margrét	
  lýsti	
  þessu:	
  

...Íslenska	
   starfsfólkið	
   hins	
   vegar	
   vinnur	
   meira	
   saman	
   og	
   upphefur	
   hvort	
  
annað	
   fyrir	
   vel	
   unnin	
   verk.	
   Þar	
   kemur	
   ólíkt	
   menningarsamfélag	
   erlenda	
  
starfsmannsins	
  og	
   siðir	
  hans	
  heimalands	
   sterkt	
   inn.	
   […]	
   Erlenda	
  vinnuaflið,	
  
það	
   er	
   alltaf	
   að	
   sanna	
   sig,	
   reyna	
   að	
   vera	
   betri	
   en	
   aðrir,	
   meðan	
   íslenska	
  
vinnuaflið	
  vinnur	
  saman	
  og	
  hvetur	
  hvort	
  annað.	
  […]	
  það	
  sé	
  mun	
  þægilegra	
  	
  
að	
  vinna	
  með	
  íslenska	
  vinnuaflinu	
  því	
  það	
  hefur	
  tungumálið	
  okkar	
  og	
  kemur	
  
þar	
  af	
  leiðandi	
  enginn	
  ágreiningur	
  um	
  hvað	
  á	
  að	
  gera…	
  

	
  

Það	
  sem	
  einkenndi	
  ummæli	
  viðmælenda	
  á	
  íslendingum	
  var	
  hversu	
  hressir	
  þeir	
  væru	
  og	
  

að	
  þeir	
  hefðu	
  ákveðið	
   frumkvæði	
   sem	
  erlenda	
  vinnuaflið	
  hefði	
  ekki.	
  Viðmælendurnir	
  

voru	
  samt	
  einnig	
  á	
  þeirri	
  skoðun	
  að	
  mikil	
  neikvæðni,	
  kæruleysi	
  og	
  oft	
  á	
  tímum	
  pirringur	
  

einkenndi	
  starfsvenjurnar	
  þeirra.	
  Eins	
  og	
  steinar	
  lýsti:	
  

…Erlenda	
   vinnuaflið	
   er	
   öflugt	
   og	
   virkilega	
   metur	
   vinnuna	
   sína,	
   þeir	
   sýna	
  
þakklæti	
  á	
  meðan	
  oft	
  er	
  hroki	
  og	
  vanþakklæti	
  hjá	
  Íslendingunum...	
  

Hjördís	
  var	
  á	
  sömu	
  skoðun:	
  

…Íslendingarnir	
   hérna	
   geta	
   oft	
   verið	
   óþolinmóðir	
   og	
   pirrað	
   sig	
   yfir	
   engu…	
  
þetta	
  er	
  erfitt	
   fyrir	
  útlendingana	
  þegar	
  slíkt	
  kemur	
  upp	
  á	
  […]	
   Íslendingarnir	
  
bara	
   ganga	
   í	
   afgreiðsluna	
   á	
   meðan	
   erlenda	
   vinnuaflið	
   hikar	
   […]	
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Íslendingarnir	
  eru	
  oft	
  bara	
  kærulausir,	
  vita	
  svona	
  hvernig	
  ferlið	
  gengur	
  fyrir	
  
sig	
  og	
  já	
  meta	
  kannski	
  starfið	
  ekki	
  eins	
  mikið	
  og	
  þeir	
  gera...	
  

	
  

Erlent	
  vinnuafl	
  

Samkvæmt	
   Hagstofu	
   Íslands	
   er	
   innflytjandi	
   skilgreindur	
   sem	
   aðili	
   sem	
   er	
   fæddur	
  

erlendis	
  og	
  að	
  báðir	
   foreldrar	
  hans	
   séu	
   fæddir	
  erlendis	
  meðal	
  þess	
  að	
  hafa	
  erlendan	
  

bakgrunn.	
  Viðmælendurnir	
  lýstu	
  upplifun	
  sinni	
  á	
  erlenda	
  vinnuaflinu.	
  Upplifanir	
  þeirra	
  

voru	
  mjög	
  ólíkar	
  og	
  tóku	
  þeir	
  fram	
  t.d.	
  að	
  það	
  væri	
  stundum	
  gott	
  að	
  vinna	
  með	
  þeim	
  

en	
   samt	
   pirrandi.	
   Einnig	
   nefndu	
   viðmælendurnir	
   að	
   þeir	
   væru	
   afar	
   þakklátir	
   fyrir	
  

vinnuna	
  sína	
  en	
  samt	
  sem	
  áður	
  líka	
  óöryggir.	
  Eins	
  og	
  Svanhildur	
  lýsti:	
  

	
  …Erlenda	
  vinnuaflið	
  er	
  oft	
  yfirmáta	
  þakklátt	
  fyrir	
  að	
  hafa	
  vinnu,	
  ber	
  næstum	
  
of	
  mikla	
  virðingu	
  fyrir	
  manni	
  og	
  gerir	
  næstum	
  of	
  mikið	
   fyrir	
  vinnuveitanda,	
  
a.m.k.	
  í	
  byrjun	
  ferils.	
  Það	
  vantar	
  hins	
  vegar	
  stundum	
  upp	
  á	
  frumkvæði…	
  

Fannar	
  lýsti	
  upplifunni	
  sinni	
  eftirfarandi:	
  

…þá	
  er	
  betra	
  að	
  vinna	
  með	
  erlenda	
  starfskraftinum	
  varðandi	
  að	
  gera	
  ákveðin	
  
verkefni	
  vel,	
  en	
  tungumálaerfiðleikarnir	
  eru	
  oft	
  vesen…	
  bara	
  einfaldlega	
  að	
  
mynda	
   ákveðin	
   vinnutengsl	
   […]	
   samt	
   sem	
   áður,	
   eru	
   þetta	
   fínustu	
  
vinnufélagar,	
  það	
  bara	
  er	
  öðruvísi	
  miðað	
  við	
   íslenska	
  vinnuaflið,	
  þeir	
  eru	
   já	
  
alveg	
  vinnusamir	
  en	
  samt	
  ekki	
  eins	
  mikið	
  og	
  erlenda	
  vinnuaflið,	
  þeir	
  eru	
  bara	
  
einfaldlega	
   duglegari	
   og	
   betra	
   að	
   hafa	
   þá	
   svona	
   í	
   verkefnavinnu,	
   þar	
   sem	
  
þeir	
  bara	
  vinna	
  og	
  klára	
  hana...	
  

Nokkrir	
   viðmælendanna	
   lýstu	
   hversu	
   erfið	
   samskiptin	
   væru	
   stundum	
   við	
   erlenda	
  

vinnuaflið	
   og	
   að	
   skilningurinn	
   væri	
   hreinlega	
   ekki	
   til	
   staðar,	
   hvorki	
   hjá	
   sjálfum	
  

stjórnandanum	
  né	
  erlenda	
  aðilanum.	
  Það	
  getur	
  oft	
  verið	
  erfitt	
  að	
  láta	
  alla	
  hluti	
  ganga	
  

upp	
   og	
   þess	
   vegna	
   verður	
   maður	
   að	
   sýna	
   þolinmæði	
   og	
   finna	
   lausn	
   á	
   öllum	
  

vandamálum.	
  Eins	
  og	
  Steinar	
  lýsti	
  eftirfarandi:	
  

…Ég	
  er	
  sjálfur	
  ryðgaður	
  í	
  enskunni,	
  oft	
  finnst	
  mér	
  erfitt	
  að	
  vinna	
  með	
  erlenda	
  
vinnuaflinu	
  bara	
  út	
  af	
  samskiptunum,	
  en	
  maður	
  verður	
  samt	
  að	
  gera	
  það	
  […]	
  
en	
   mér	
   finnst	
   auðveldara	
   að	
   koma	
   mínum	
   skilaboðum	
   á	
   framfæri	
   þegar	
  
kemur	
  að	
  íslenska	
  starfsfólkinu,	
  en	
  þess	
  vegna	
  hef	
  ég	
  stjórnanda	
  sem	
  sér	
  um	
  
mestöll	
  samskipti	
  við	
  erlenda	
  vinnuaflið...	
  

	
  

Frumkvæði	
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Nokkrir	
  viðmælendanna	
  lýstu	
  upplifun	
  sinni	
  á	
  hugtakinu	
  „frumkvæði“.	
  Íslendingar	
  hafa	
  

verið	
  þekktir	
  fyrir	
  það	
  að	
  eiga	
  frumkvæði	
  þegar	
  kemur	
  að	
  verkefnavinnu	
  eða	
  í	
  raun	
  og	
  

veru	
  öllu.	
  Frumkvæði	
  er	
  jákvætt	
  í	
  íslenskri	
  menningu	
  en	
  t.d.	
  í	
  Asíu	
  þá	
  er	
  frumkvæði	
  ekki	
  

jákvætt	
   og	
   verða	
   einstaklingar	
   að	
   bíða	
   eftir	
   fyrirmælum	
   áður	
   en	
   þeir	
   framkvæma	
  

eitthvað.	
  Eins	
  og	
  Svanhildur	
  kom	
  vel	
  að	
  orði:	
  

...Í	
   sumum	
  menningarheimum	
   (vinnuumhverfi)	
  mega	
  menn	
   ekki	
   einu	
   sinni	
  
taka	
  frumkvæði,	
  heldur	
  eiga	
  að	
  bíða	
  eftir	
   fyrirmælum	
  […]	
  það	
  bara	
  eins	
  og	
  
hérna	
  að	
  það	
  þykir	
  sko,	
  oftast	
  tákn	
  um	
  dugnað,	
  þegar	
  menn	
  gera	
  eitthvað	
  án	
  
þess	
  að	
  fá	
  um	
  það	
  bein	
  fyrirmæli.	
  En	
  hvernig	
  er	
  það	
  þá	
  annars	
  staðar,	
  ég	
  hef	
  
virkilega	
  pælt	
  í	
  þessu	
  […]	
  Þetta	
  getur	
  valdið	
  því	
  að	
  okkur	
  finnst	
  þessir	
  aðilar	
  
latir	
   og	
   framtakslausir	
   á	
   meðan	
   við	
   virkum	
   frek	
   og	
   dónaleg	
   á	
   þá.	
   Meina	
  
ótrúlegt	
  hversu	
  miklir	
  árekstrar	
  geta	
  myndast	
  vegna	
  ólíkra	
  menningarheima	
  
[…]	
   Íslendingar	
   eru	
   hins	
   vegar	
   ekki	
   hræddir	
   við	
   að	
   taka	
   frumkvæði,	
   vinna	
  
mikið	
  og	
  redda	
  málunum	
  sem	
  er	
  ávallt	
  frábært	
  […]	
  en	
  hins	
  vegar	
  ber	
  okkur	
  
að	
  minnast	
  þess	
  að	
   frumkvæði	
  er	
  ekki	
  alls	
   staðar	
   jafn	
  mikils	
  metið	
  eins	
  og	
  
hér	
  á	
   Íslandi,	
  en	
  við	
   Íslendingar	
  viljum	
  meira	
  frumkvæði.	
  Sko	
  frumkvæði	
  sé	
  
minna	
  metið	
  og	
  jafnvel	
  litið	
  hornauga	
  í	
  öðrum	
  kúltúr…	
  

Viðmælendurnir	
  voru	
  sammála	
  um	
  það	
  að	
  Íslendingar	
  hefðu	
  meira	
  frumkvæði	
  eins	
  og	
  

Steinar	
  lýsti	
  því	
  lýsandi:	
  	
  

…Íslenski	
   starfsmaðurinn	
   sýnir	
   einfaldlega	
   meira	
   frumkvæði,	
   það	
   er	
  
sérstaklega	
   á	
   sjónum,	
   þá	
   bara	
   þarf	
   að	
   ganga	
   í	
   verkin	
   og	
   erlendu	
  
starfsmennirnir	
  hafa	
  þetta	
  bara	
  ekki	
  í	
  sér...	
  

	
  
Neikvæðni	
  	
  

Helmingur	
   viðmælendanna	
   upplifði	
   neikvæðni	
   þegar	
   kom	
   að	
   Íslendingunum.	
  

Neikvæðni	
  á	
  vinnustað	
  dreifist	
  skjótt	
  á	
  milli	
  starfsmanna	
  og	
  getur	
  það	
  haft	
  mjög	
  slæm	
  

áhrif	
  á	
  vinnuandann	
  og	
  fyrirhuguð	
  verkefni.	
  Eins	
  og	
  Dísa	
  orðið	
  það:	
  	
  

…En	
  Íslendingarnir	
  eru	
  líka	
  æðislegir	
  hehehe	
  þeir	
  eru	
  bara	
  oftar	
  neikvæðir	
  og	
  
það	
  er	
  oft	
  leiðinlegt	
  […]	
  Við	
  höfum	
  einnig	
  þurft	
  að	
  biðja	
  Íslendingana	
  að	
  róa	
  
sig	
  niður	
  og	
  pirra	
  sig	
  ekki	
  yfir	
  öllu	
  […]	
  meina	
  Íslendingarnir	
  geta	
  oft	
  verið	
  svo	
  
neikvæðir	
   og	
   þetta	
   er	
   ekki	
   vinnuumhverfi	
   sem	
   við	
   viljum	
   skapa!	
   […]	
   þess	
  
vegna	
  höfum	
  við	
  bara	
  beðið	
   Íslendingana	
  að	
  hætta	
  þessum	
  pirringi	
  og	
  alls	
  
engu	
   baktali,	
   reyna	
   að	
   sýna	
   tillitssemi	
   og	
   setja	
   sig	
   í	
   spor	
   þeirra	
   og	
   bera	
  
virðingu	
  fyrir	
  þeim	
  því	
  þeir	
  vinna	
  alveg	
  eins	
  vel	
  og	
  þeir…	
  

Vilborg	
  var	
  einnig	
  á	
  sömu	
  skoðun:	
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…Stundum	
  kemur	
  maður	
   sko	
   í	
   vinnuna…	
  ohhhh…	
  þá	
  er	
   bara	
  pirringur	
   eða	
  
neikvæðni	
  í	
  gangi	
  og	
  alltaf	
  einhver	
  Íslendingur...	
  
	
  

	
  

Fordómar	
  

Hvað	
   eru	
   í	
   raun	
   og	
   veru	
   fordómar?	
   Í	
   stuttu	
   máli	
   byggist	
   þetta	
   í	
   raun	
   og	
   veru	
   á	
  

vanþekkingu	
  einstaklinga	
   í	
   ákveðnu	
  þjóðfélagi.	
   Einstaklingar	
   ósjálfrátt	
   dæma	
  aðra	
   án	
  

þess	
  að	
  þekkja	
  þá.	
  Það	
  er	
  ekki	
  hægt	
  að	
  alhæfa	
  eitthvað	
  um	
  stóran	
  hóp	
  af	
  einstaklingum	
  

út	
   frá	
   örfáum	
   einstaklingum	
   af	
   sama	
   uppruna.	
   Viðmælendurnir	
   upplifðu	
   flestir	
  

einhverja	
  mynd	
  af	
  fordómum	
  þegar	
  kom	
  að	
  erlenda	
  vinnuaflinu.	
  Eins	
  og	
  Margrét	
  lýsti:	
  	
  

...Það	
   hafa	
   oft	
   komið	
   upp	
   fordómar	
   þá	
   frá	
   viðskiptavinum	
   en	
   aldrei	
   frá	
  
öðrum	
  starfsmönnum.	
  Það	
  er	
  ekki	
  í	
  boði	
  því	
  allir	
  eru	
  jafnir	
  hjá	
  fyrirtækinu	
  og	
  
öllum	
   á	
   að	
   líða	
   vel	
   í	
   vinnunni	
   sinni	
   […]	
   sko	
   þetta	
   var	
   frekar	
   erfitt	
   mál	
   á	
  
tímabilinu	
  meðan	
  sá	
  starfsmaður	
  vann	
  hjá	
  okkur,	
  hann	
  var	
  rosalega	
  duglegur	
  
en	
  aðrir	
   starfsmenn	
  sögðu	
  mér	
   frá	
  að	
  viðskiptavinir	
  hafi	
  verið	
  að	
  gagnrýna	
  
hann	
  […]	
  vegna	
  þess	
  að	
  hann	
  kunni	
  ekki	
  að	
  tala	
  íslensku	
  nógu	
  vel	
  […]	
  Ég	
  varð	
  
aldrei	
  vitni	
  að	
  þessu	
  sjálf,	
  enda	
  hefði	
  ég	
  stigið	
  inn	
  í	
  og	
  beðið	
  viðskiptavininn	
  
að	
   vera	
   ekki	
   með	
   slíkan	
   dónaskap	
   […]	
   en	
   ég	
   veit	
   að	
   í	
   dag	
   hafa	
   hlutirnir	
  
töluvert	
  breyst…	
  

Upplifun	
   viðmælendanna	
   einkenndist	
   af	
   fordómum	
   frá	
   viðskiptavinum	
   og	
  

samstarfsmönnun.	
   	
   Viðmælendurnir	
   lýstu	
   hvernig	
   áhrif	
   frá	
   viðskiptavinum	
   hefðu	
   á	
  

starfsmennina	
   þeirra	
   og	
   hversu	
   neikvætt	
   þessi	
   þáttur	
   væri	
   í	
   samfélaginu	
   okkar.	
   Sem	
  

betur	
  fer	
  tóku	
  nokkrir	
  viðmælendurnir	
  það	
  fram	
  að	
  fordómar	
  væru	
  ekki	
  eins	
  algengir	
  

og	
  hér	
  áður	
  fyrr	
  þannig	
  að	
  þeirra	
  mati	
  virðist	
  vera	
  komin	
  ákveðin	
  vakning	
  á	
  málefninu	
  í	
  

samfélaginu.	
  Eins	
  og	
  Fannar	
  lýsti:	
  

…Það	
   eru	
   alls	
   engir	
   fordómar	
   hérna,	
   fólk	
   virðir	
   hvort	
   annað,	
   en	
   það	
   má	
  
annað	
  segja	
  um	
   íslenska	
  viðskiptavini	
   […]	
  þeir	
  geta	
  oft	
   verið	
   fordómafullir.	
  
Þeir	
   gagnrýna	
   tungumálakunnáttuna	
   og	
   geta	
   oft	
   bara	
   látið	
   bitna	
   á	
  
starfsmönnunum	
   þegar	
   þeir	
   skilja	
   tungumálið	
   illa	
   […]	
   við	
   reynum	
   að	
  
upphefja	
  það,	
  og	
  ég	
  hef	
  þurft	
  að	
  ganga	
  inn	
  í	
  sölu	
  út	
  af	
  fordómum	
  […]	
  það	
  var	
  
erlendur	
   starfsmaður	
   að	
   vinna	
   við	
   einn	
   kassann,	
   ósköp	
   kurteis,	
   gat	
   boðið	
  
góðan	
  daginn	
  og	
  takk	
  fyrir	
  og	
  svona.	
  Síðan	
  var	
  sko,	
  viðskiptavinur	
  sem	
  var	
  að	
  
fara	
   að	
   borga	
   og	
   starfsmaðurinn	
   segir	
   upphæðina	
   á	
   ensku,	
   nema	
  
viðskiptavinurinn	
   var	
   eldri	
   og	
   var	
   ekki	
   beint	
   með,	
   sko	
   góða	
   kunnáttu	
   í	
  
enskunni.	
  Þannig	
  að	
  hann	
  einfaldlega	
  hreytir	
   í	
  drenginn,	
  hvað	
  sagðirðu	
  eða	
  
álíka…	
   drengurinn	
   segir	
   aftur	
   á	
   ensku	
   og	
   Íslendingurinn	
   hreytir	
   í	
   hann	
   að	
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hann	
  skilji	
  hann	
  ekkert	
  og	
  hvar	
  er	
  yfirmaðurinn	
  þinn,	
  	
  þetta	
  gangi	
  bara	
  ekki	
  
upp	
  og	
  svona,	
  hann	
  bölvaði	
  á	
  hann	
  og	
  svona	
  […]	
  ég	
  kem	
  fram	
  af	
  skrifstofu	
  
minni	
   og	
   þá	
   var	
   þetta	
   bara	
   augljóslega	
   viðskiptavinur	
   með	
   fordóma	
   og	
  
óþarfa	
   leiðindi,	
   ég	
   leysti	
   málið	
   og	
   útskýrði	
   bara	
   fyrir	
   starfsmanninum	
   að	
  
þessi	
  átti	
  bara	
  erfiðan	
  dag	
  og	
  að	
  hann	
  ætti	
  ekkert	
  að	
  hugsa	
  út	
  í	
  það	
  meir...	
  

Steinar	
  var	
  einnig	
  á	
  sömu	
  skoðun:	
  

…Þótt	
  að	
  einhverjum	
  mislíki	
  annan	
  þá	
  er	
  það	
  ekki	
  fordómar	
  beint,	
  en	
  það	
  er	
  
þá	
   frekar	
   þeir	
   sem	
   eru	
   fyrir	
   utan	
   fyrirtækið,	
   skilurðu	
   viðskiptavinirnir	
   […]	
  
dónaskapur,	
  kvartanir	
  út	
  af	
  erlendu	
  aðilarnir	
  skilja	
  ekkert	
  íslensku	
  og	
  þannig	
  
bara	
   leiðindi.	
  Ótrúlegt	
  að	
  þetta	
   sé	
  ennþá	
   svona,	
  en	
  það	
  hefur	
  minnkað	
  en	
  
þetta	
  er	
   ennþá	
   til	
   staðar	
   […]	
   en	
  það	
   var	
  meira	
   áður	
   fyrr,	
   ég	
  heyri	
   lítið	
  um	
  
þetta	
  í	
  dag...	
  
	
  

Nokkrir	
  viðmælendanna	
  upplifðu	
  hins	
  vegar	
  fordóma	
  á	
  aðeins	
  ólíkari	
  máta,	
  þ.e.a.s	
  að	
  

fordómarnir	
   áttu	
   það	
   til	
   að	
   koma	
   frá	
   vinnufélögum	
   eða	
   vinnuveitendum.	
  

Viðmælendurnir	
   lýstu	
   hvernig	
   starfsmenn	
   hreyttu	
   hreinleg	
   óviðeigandi	
   orðum	
   í	
  

samstarfsfélaga	
  þeirra	
  vegna	
  bakgrunn	
  þeirra	
  og	
  hvernig	
  óþarfa	
  pirringur	
  og	
  framkoma	
  

í	
  garð	
  þeirra	
  myndaðist.	
  Eva	
  lýsti	
  því	
  lýsandi:	
  	
  

Þóra	
  var	
  einnig	
  á	
  sömu	
  skoðun:	
  

…Ég	
   var	
   sjálf	
   í	
   sumarfríi,	
   en	
   það	
   kom	
   sú	
   aðstaða	
   upp	
   að	
   nýliðinn	
   gekk	
  
hreinlega	
  út…	
  og	
  […]	
  yfirmaðurinn	
  minn	
  talaði	
  ekki	
  einu	
  sinni	
  við	
  hann,	
  hann	
  
var	
  frá	
  Póllandi	
  og	
  það	
  var	
  víst	
  þjálfun	
  milli	
  þeirra	
  í	
  gangi	
  og	
  aðrir	
  starfsmenn	
  
segja	
   að	
   sá	
   sem	
   var	
   sko,	
   að	
   þjálfa	
   nýliðann	
   hafi	
   verið	
   dáldið	
   ruddalegur,	
  
Pólverjinn	
  gekk	
  síðan	
  bara	
  út	
  og	
  við	
  sáum	
  hann	
  aldrei	
  aftur...	
  

	
  

Virðing	
  

Virðing	
  er	
  ákveðin	
  hegðun	
  sem	
  einstaklingar	
  sýna	
  hvor	
  öðrum,	
  þessi	
  hegðun	
  einkennist	
  

af	
   kurteisi	
   og	
   ákveðnum	
   heiðri	
   sem	
   deilist	
   á	
   milli	
   manna.	
   Tal	
   og	
   framkoma	
   getur	
  

hjálpað	
  einstaklingum	
  mikið	
  í	
  lífinu	
  og	
  betra	
  er	
  að	
  sýna	
  fólki	
  tillitssemi	
  og	
  virðingu,	
  því	
  

þá	
  fá	
  þeir	
  einstaklingar	
  bara	
  virðingu	
  á	
  móti.	
  Nokkrir	
  viðmælendanna	
  upplifðu	
  virðingu	
  

á	
   einhvern	
   hátt	
   þar	
   sem	
   virðingin	
   einkenndist	
   frá	
   erlenda	
   vinnuaflinu.	
   Eins	
   og	
  

Svanhildur	
  lýsti:	
  	
  

…Erlenda	
  vinnuaflið	
  er	
  oft	
  yfirmáta	
  þakklátt	
  fyrir	
  að	
  hafa	
  vinnu,	
  ber	
  næstum	
  
of	
  mikla	
  virðingu	
  fyrir	
  manni	
  og	
  gerir	
  næstum	
  of	
  mikið	
  fyrir	
  vinnuveitanda...	
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Viðskiptavinir	
  

Viðskiptavinir	
  eru	
  einstaklingar	
  sem	
  stunda	
  viðskipti	
  við	
  ákveðið	
  fyrirtæki	
  í	
  vissri	
  grein	
  á	
  

markaðnum.	
   Viðmælendurnir	
   upplifðu	
   nokkra	
   viðskiptavini	
   sína	
   á	
   neikvæðan	
   hátt	
  

vegna	
  fordóma	
  og	
  voru	
  þeir	
  alls	
  ekki	
  ánægðir	
  með	
  þessa	
  fáfræði	
  á	
  málefninu.	
  Eins	
  og	
  

Fannar	
  lýsti:	
  

…Viðskiptavinur	
   sem	
   var	
   að	
   fara	
   að	
   borga	
   og	
   starfsmaðurinn	
   segir	
  
upphæðina	
  á	
  ensku…	
  nema	
  viðskiptavinurinn	
  var	
  eldri	
  og	
  var	
  ekki	
  beint	
  með	
  
sko	
   góða	
   kunnáttu	
   í	
   enskunni	
   […]	
   Þannig	
   að	
   hann	
   einfaldlega	
   hreytir	
   í	
  
drenginn	
   […]	
   ég	
   kem	
   fram	
   af	
   skrifstofu	
   minni	
   og	
   þá	
   var	
   þetta	
   bara	
  
augljóslega	
  viðskiptavinur	
  með	
  fordóma	
  og	
  óþarfa	
  leiðindi	
  ég	
  leysti	
  málið...	
  
	
  

Steinar	
  var	
  einnig	
  á	
  sömu	
  skoðun:	
  	
  
	
  
...Þá	
   frekar	
  þeir	
   sem	
  eru	
   fyrir	
  utan	
   fyrirtækið,	
   skilurðu	
  viðskiptavinirnir	
   […]	
  
Dónaskapur,	
  kvartanir	
  út	
  af	
  erlendu	
  aðilarnir	
  skilja	
  ekkert	
  íslensku	
  og	
  þannig	
  
bara	
   leiðindi.	
  Ótrúlegt	
  að	
  þetta	
  sé	
  ennþá	
  svona,	
  en	
  það	
  hefur	
  minnkað,	
  en	
  
þetta	
  er	
  ennþá	
  til	
  staðar...	
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11.3 Viðauki	
  II	
  	
  

Viðtalsrammi	
  

 

1. Getur	
  þú	
  sagt	
  mér	
  hvað	
  nafn	
  þitt	
  er	
  og	
  hversu	
  lengi	
  þú	
  hefur	
  starfað	
  hjá	
  fyrirtækinu?	
  

2. Hversu	
  lengi	
  hefur	
  þú	
  unnið	
  hjá	
  fyrirtækinu	
  ?	
  

3. Hvernig	
  myndir	
  þú	
  lýsa	
  fyrirtækinu	
  sem	
  þú	
  starfar	
  hjá?	
  

4. Hversu	
  margir	
  starfsmenn	
  starfa	
  hjá	
  fyrirtækinu?	
  

5. Hversu	
  margir	
  erlendir	
  starfsmenn	
  vinna	
  hjá	
  fyrirtækinu?	
  

6. Ég	
   tók	
   eftir	
   því	
   á	
   heimasíðunni	
   ykkar	
   að	
   þið	
   lýsið/lýsið	
   ekki	
   fyrirtækjamenningu	
  

fyrirtækisins.	
   Getur	
   þú	
   útskýrt	
   nánar	
   fyrir	
   hvernig	
   fyrirtækjamenningin	
   ykkar	
   er	
   og	
  

hvernig	
  menningin	
  ykkar	
  kom	
  til	
  að	
  vera	
  hjá	
  fyrirtækinu.	
  	
  

7. Hvernig	
  myndir	
  þú	
  lýsa	
  fjölmenningunni	
  á	
  þessum	
  vinnustað?	
  

8. Getur	
  þú	
  lýst	
  fyrir	
  mér	
  hvers	
  konar	
  ferli	
  fer	
  í	
  gang	
  þegar	
  nýir	
  starfsmenn	
  byrja	
  í	
  vinnu	
  

hjá	
   fyrirtækinu?	
   Er	
   einhvers	
   konar	
   starfsþjálfun	
   eða	
   námskeið	
   fyrir	
   nýráðna	
  

starfsmenn?	
  

9. Myndir	
   þú	
   segja	
   að	
   ferlið/þjálfunin	
   sé	
   frábrugðnara	
   hjá	
   erlenda	
   vinnuaflinu?	
   Eða	
   fer	
  

það	
  í	
  gegnum	
  sama	
  ferli	
  og	
  hið	
  íslenska.	
  

10. Getur	
   þú	
   lýst	
   hvatningsferlinu	
   ykkar	
   innan	
   fyrirtækisins	
   og	
   telur	
   þú	
   að	
   það	
   þurfi	
   að	
  

huga	
  að	
  ólíkri	
  hvatningu	
  þegar	
  kemur	
  að	
  erlenda	
  vinnuaflinu	
  hjá	
  ykkur?	
  	
  	
  

11. Getur	
   þú	
   lýst	
   fyrir	
   mér	
   hvernig	
   samskipti	
   ganga	
   almennt	
   á	
  milli	
   íslenska	
   og	
   erlenda	
  

vinnuaflsins	
  í	
  daglegu	
  tali	
  innan	
  fyrirtækisins?	
  

12. Hvernig	
  hefur	
  þér	
   fundist	
   erlendu	
   starfsmennirnir	
   almennt	
  hafa	
  náð	
  að	
  aðlagast	
   eða	
  

koma	
  sér	
  inn	
  í	
  starfið	
  hjá	
  fyrirtækinu?	
  

13. Getur	
  þú	
  sagt	
  mér	
  frá	
  hvernig	
  er	
  að	
  vinna	
  með	
  einstaklingum	
  þar	
  sem	
  starfsfólk	
  talar	
  

ólík	
  tungumál	
  og	
  hefur	
  aðrar	
  venjur/siði?	
  

14. Hefur	
  einhvers	
  konar	
  misskilningur	
  eða	
  vandamál	
  komið	
  upp	
  á	
  milli	
  starfmanna	
  vegna	
  

ólíkra	
  menningarheima,	
  þ.e.a.s.	
  ólíkt	
  tungumál,	
  siðir	
  og	
  gildi?	
  

15. Telur	
   þú	
   að	
  ólíkir	
  menningarsiðir,	
   þ.e.a.s.	
   ólíkt	
   tungumál,	
   siðir	
   og	
   gildi	
   hefti	
   fyrirtæki	
  

ykkar	
   einhvern	
   veginn?	
   Eða	
   telur	
   þú	
   að	
   það	
   veiti	
   ykkur	
   einhvers	
   konar	
   forskot	
   á	
  

vinnumarkaðnum?	
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16. Hversu	
  mikilvægt	
  er	
  það	
  fyrir	
  þig	
  að	
  læra	
  siði	
  og	
  menningu	
  þeirra	
  sem	
  starfa	
  hjá	
  ykkur?	
  

17. Getur	
   þú	
   nefnt	
   einhver	
   atriði	
   sem	
   gefa	
   það	
   í	
   skyn	
   að	
   starfsmenn	
   fyrirtækisins	
   séu	
  

almennt	
   ánægðir	
   eða	
   óánægðir	
   í	
   starfi	
   sínu	
   hjá	
   fyrirtækinu	
   ykkar,	
   t.d.	
   hvað	
   varðar	
  

vinnuumhverfið,	
  samstarfið	
  eða	
  verkefnin	
  og	
  svo	
  framvegis?	
  

18. Hver	
  er	
  meginmunurinn	
  á	
  vinnusemi	
  íslenskra	
  og	
  erlendra	
  starfsmanna?	
  

19. Getur	
  þú	
  útskýrt	
  fyrir	
  mér	
  hvernig	
  er	
  að	
  vinna	
  með	
  erlendu	
  vinnuafli,	
  samanborið	
  við	
  

hið	
  íslenska?	
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11.4 Viðauki	
  III	
  	
  

Tölvupóstur	
  til	
  viðmælenda	
  

	
  

Heil/l	
  og	
  sæl/l	
  (Nafn	
  viðmælanda)	
  

	
  

Ég	
   heiti	
   Fanney	
   Einarsdóttir	
   og	
   er	
   ég	
   nemandi	
   í	
   meistaranámi	
   í	
   viðskiptafræði	
   við	
  

Háskóla	
   Íslands.	
   Ég	
   er	
   að	
   framkvæma	
   rannsókn	
   fyrir	
   lokaverkefni	
  mitt	
   í	
   Stjórnun	
   og	
  

stefnumótun	
  og	
  vildi	
  ég	
   forvitnast	
  hvort	
  þú	
  gætir	
   tekið	
  þátt	
   í	
   rannsókninni	
  minni.	
   Ég	
  

yrði	
  afar	
  þakklát	
  ef	
  þú	
  gætir	
  séð	
  af	
  þér	
  tíma	
  fyrir	
  rannsóknina	
  mína	
  sem	
  væri	
  þá	
  u.þ.b	
  

40-­‐60	
   mínútna	
   viðtal.	
   Markmið	
   með	
   þessari	
   rannsókn	
   er	
   að	
   kanna	
   hver	
   upplifun	
  

stjórnenda	
   sé	
  á	
  aðlögun	
  erlendra	
   starfsmanna	
  þeirra	
   í	
   þjónustufyrirtækjum	
  á	
   Íslandi.	
  	
  

Farið	
   verður	
   með	
   öll	
   gögn	
   sem	
   trúnaðarmál	
   og	
   ekki	
   verður	
   hægt	
   að	
   rekja	
   svör	
   til	
  

einstakra	
  þátttakenda	
  að	
  lokinni	
  rannsókn.	
  Viðtalsramminn	
  inniheldur	
  19	
  spurningar.	
  	
  	
  

	
  

Með	
  fyrirfram	
  þökk	
  fyrir	
  þátttöku	
  þína	
  

Fanney	
  Einarsdóttir	
  

	
  

	
  

	
  

	
  

	
  

	
  

	
  

	
  

	
  

	
  

	
  


