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Útdráttur	  

Fyrirtækjamenning	   er	   ríkjandi	   þáttur	   í	   árangri	   og	   velgengni	   fyrirtækja	   ásamt	   því	   að	  

vera	  mikilvægur	  hlekkur	  þegar	   kemur	   að	   starfsánægju.	   Fyrirtækjamenning	   táknar	  þær	  

óskrifuðu	  reglur	  sem	  í	  gildi	  eru	  í	  fyrirtækjunum,	  sameiginleg	  markmið,	  gildi	  og	  skilningur	  

starfsmanna.	  	  

Markmið	  rannsóknarinnar	  er	  skýra	  frá	  fyrirtækjamenningu	  IKEA	  á	  Íslandi	  og	  greina	  frá	  

styrkleikum	  hennar	   og	   veikleikum.	   Samanburður	   er	   gerður	   út	   frá	  mismunandi	   hópum	  

innan	   IKEA	   og	   einnig	   var	   skoðað	   hvernig	   starfsólk	   metur	   árangur	   og	   frammistöðu	  

fyrirtækisins.	  	  

Rafrænn	  spurningarlisti,	  byggður	  á	  líkani	  Denison,	  var	  lagður	  fyrir	  starfsfólk	  IKEA.	  Alls	  

tóku	   104	   starfsmenn	   þátt	   í	   rannsókninni	   og	   af	   þeim	   luku	   79	   starfsmenn	   við	   að	   svara	  

öllum	  spurningum.	  	  

Helstu	  niðurstöður	  rannsóknarinnar	  eru	  þær	  að	  fyrirtækjamenning	  IKEA	  einkennist	  af	  

skýrri	   og	  markvissri	   stefnu	   og	   að	   starfsfólk	   IKEA	   er	  meðvitað	   um	   tilgang	   og	  markmið	  

fyrirtækisins.	   Stefnan	   er	   skýr	   í	   huga	   starfsfólks	   sem	   vinnur,	   ásamt	   stjórnendum,	  

sameiginlega	  að	  settum	  markmiðum	  fyrirtækisins.	  Niðurstöður	  benda	  einnig	  til	  þess	  að	  

starfsfólk	  IKEA	  vinni	  vel	  saman	  og	  að	  það	  eigi	  auðvelt	  með	  að	  komast	  að	  sameiginlegri	  

niðurstöðu	   við	   lausn	   á	   vandamálum.	   Starfsfólk	   tekur	   þátt	   í	   umræðum	   til	   að	   fá	   fleiri	  

sjónarmið	  upp	  á	  yfirborðið.	  	  

Helsta	  veikleika	  fyrirtækjamenningarinnar	  má	  finna	  í	  viðskiptaumhverfi	  fyrirtækisins.	  

Fyrirtækið	  á	  ekki	  auðvelt	  með	  að	   lesa	   í	  umhverfið	  sitt,	  það	  sér	  ekki	  breytingar	   fyrir	  og	  

bregst	   því	   ekki	   nógu	   fljótt	   við	   breyttum	  aðstæðum.	   Enn	   fremur	   virðist	   fyrirtækið	   ekki	  

vera	  meðvitað	  um	  þarfir	  og	  kröfur	  viðskiptavina	  sinna	  og	  er	  því	  ekki	   tilbúið	   til	  að	   taka	  

áhættu	  með	  það	  fyrir	  augum	  að	  læra	  af	  mistökum	  sínum.	  

Veikleika	  má	  einnig	  finna	  í	  starfsþróun.	  Starfsfólk	  IKEA	  telur	  sig	  ekki	  vera	  að	  fá	  næga	  

ábyrgð	   í	   starfi	  ásamt	  nægilega	  krefjandi	  verkefnum	  og	   telur	  það	  því	  möguleika	  sína	   til	  

starfþróunar	  vera	  neikvæða.	  	  



	  

6	  

Efnisyfirlit	  

Myndaskrá	  ............................................................................................................................	  8	  

Töfluskrá	  ...............................................................................................................................	  9	  

Inngangur	  ..........................................................................................................................	  10	  

1	   Fyrirtækjamenning	  ..................................................................................................	  12	  

1.1	   Skilgreining	  á	  fyrirtækjamenningu	  .........................................................................	  13	  

1.2	   Sterk	  fyrirtækjamenning	  ............................................................................................	  14	  

1.3	   Þrjú	  stig	  fyrirtækjamenningar	  ..................................................................................	  15	  

1.3.1	   Sýnileg	  tákn	  ...............................................................................................................................	  16	  

1.3.2	   Yfirlýst	  gildi	  ...............................................................................................................................	  17	  

1.3.3	   Undirliggjandi	  hugmyndir	  ..................................................................................................	  17	  

1.4	   Flokkun	  Deal	  &	  Kennedy	  .............................................................................................	  19	  

1.5	   Flokkun	  Handy	  ...............................................................................................................	  20	  

1.6	   Íslensk	  fyrirtækjamenning	  .........................................................................................	  21	  

2	   Denison	  -‐	  mælitækið	  ...............................................................................................	  23	  

2.1	   Meginvíddirnar	  fjórar	  ..................................................................................................	  23	  

2.1.1	   Þátttaka	  og	  aðild	  ......................................................................................................................	  25	  

2.1.2	   Samkvæmni	  og	  stöðugleiki	  .................................................................................................	  25	  

2.1.3	   Aðlögunarhæfni	  .......................................................................................................................	  26	  

2.1.4	   Hlutverk	  og	  stefna	  ..................................................................................................................	  27	  

3	   Rannsókn	  á	  fyrirtækjamenningu	  IKEA	  á	  Íslandi	  ...........................................	  28	  

3.1	   IKEA	  ....................................................................................................................................	  28	  

3.1.1	   Skipurit	  IKEA	  á	  Íslandi	  ..........................................................................................................	  29	  

3.1.2	   Hugmyndafræði	  IKEA	  ...........................................................................................................	  29	  

3.1.3	   IKEA	  gildin	  .................................................................................................................................	  30	  

3.1.4	   Starfsmannastefna	  ..................................................................................................................	  31	  

3.2	   Aðferð	  ................................................................................................................................	  32	  

3.3	   Mælitæki	  ...........................................................................................................................	  32	  

3.4	   Framkvæmd	  og	  úrvinnsla.	  ..........................................................................................	  33	  

3.5	   Þátttakendur	  ...................................................................................................................	  33	  

4	   Niðurstöður	  ................................................................................................................	  35	  



	  

7	  

4.1	   Fyrirtækjamenning	  IKEA,	  heildarniðurstöður	  ....................................................	  35	  

4.1.1	   Hlutverk	  og	  stefna	  ..................................................................................................................	  38	  

4.1.2	   Samkvæmni	  og	  stöðugleiki	  .................................................................................................	  39	  

4.1.3	   Aðlögunarhæfni	  .......................................................................................................................	  40	  

4.1.4	   Þátttaka	  og	  aðild	  ......................................................................................................................	  41	  

4.2	   Samanburður	  á	  niðurstöðum	  mismunandi	  hópa	  ...............................................	  42	  

4.2.1	   Samanburður	  milli	  kynja	  .....................................................................................................	  42	  

4.2.2	   Samanburður	  milli	  deilda	  ...................................................................................................	  45	  

4.2.3	   Samanburður	  eftir	  stöðu	  .....................................................................................................	  56	  

4.3	   Samanburður	  á	  viðhorf	  starfsmanna	  til	  árangurs	  ..............................................	  59	  

5	   Umræða	  .......................................................................................................................	  61	  

5.1	   Styrkleikar	  fyrirtækjamenningar	  IKEA	  ..................................................................	  63	  

5.2	   Veikleikar	  fyrirtækjamenningar	  IKEA	  ...................................................................	  64	  

5.3	   Niðurstöður	  út	  frá	  mismundandi	  hópum	  ..............................................................	  64	  

5.4	   Niðurstöður	  á	  frammistöðumati	  IKEA	  ....................................................................	  66	  

6	   Lokaorð	  ........................................................................................................................	  67	  

Heimildir	  ............................................................................................................................	  68	  

Viðauki	  ................................................................................................................................	  73	  

	  



	  

8	  

Myndaskrá	  

Mynd	  1.	  Þrjú	  stig	  fyrirtækjamenningar	  (Schein,	  2004)	  .....................................................	  16	  

Mynd	  2.	  Ísjakamyndlíking	  (Hellriegel	  og	  Slocum,	  1989)	  ...................................................	  18	  

Mynd	  3.	  Flokkun	  Deal	  og	  Kennedy	  (2000a)	  á	  fyrirtækjamenningu	  ..................................	  20	  

Mynd	  4.	  Denison	  líkanið	  (Þórunn	  Anses	  Bjarnadóttir,	  2010)	  ...........................................	  24	  

Mynd	  5.	  Skipurit	  IKEA	  á	  Íslandi	  .........................................................................................	  29	  

Mynd	  6.	  Einkunnir	  undirvídda	  út	  frá	  líkani	  Denison	  .........................................................	  36	  

Mynd	  7.	  Meðaleinkunn	  meginvídda	  ................................................................................	  37	  

Mynd	  8.	  Meðaleinkunn	  undirvídda	  ..................................................................................	  38	  

Mynd	  9.	  Hlutverk	  og	  stefna	  ..............................................................................................	  39	  

Mynd	  10.	  Samkvæmni	  og	  stöðugleiki	  ..............................................................................	  40	  

Mynd	  11.	  Aðlögunarhæfni	  ...............................................................................................	  41	  

Mynd	  12.	  Þátttaka	  og	  aðild	  ..............................................................................................	  42	  

Mynd	  13.	  Samanburður	  milli	  kynja,	  meginvíddir	  .............................................................	  43	  

Mynd	  14.	  Samanburður	  milli	  kynja,	  undirvíddir	  ...............................................................	  43	  

Mynd	  15.	  Samanburður	  undirvídda	  milli	  kynja	  í	  líkani	  Denison	  .......................................	  44	  

Mynd	  16.	  Birgðadeild,	  meginvíddir	  ..................................................................................	  45	  

Mynd	  17.	  Birgðadeild,	  undirvíddir	  ....................................................................................	  45	  

Mynd	  18.	  Skrifstofa,	  meginvíddir	  .....................................................................................	  46	  

Mynd	  19.	  Skrifstofa,	  undirvíddir	  .......................................................................................	  47	  

Mynd	  20.	  Söludeildir,	  meginvíddir	  ...................................................................................	  48	  

Mynd	  21.	  Söludeildir,	  undirvíddir	  .....................................................................................	  48	  

Mynd	  22.	  Útstillingadeild,	  meginvíddir	  ............................................................................	  49	  

Mynd	  23.	  Útstillingadeild,	  undirvíddir	  ..............................................................................	  49	  

Mynd	  24.	  Veitingadeild,	  meginvíddir	  ...............................................................................	  50	  

Mynd	  25.	  Veitingadeild,	  undirvíddir	  .................................................................................	  50	  



	  

9	  

Mynd	  26.	  Þjónustudeild,	  meginvíddir	  ..............................................................................	  51	  

Mynd	  27.	  Þjónustudeild,	  undirvíddir	  ................................................................................	  52	  

Mynd	  28.	  Öryggisdeild,	  meginvíddir	  ................................................................................	  52	  

Mynd	  29.	  Öryggisdeild,	  undirvíddir	  ..................................................................................	  53	  

Mynd	  30.	  Samanburður	  milli	  deilda,	  meginvíddir	  ............................................................	  54	  

Mynd	  31.	  Samanburður	  milli	  deilda,	  undirvíddir	  .............................................................	  55	  

Mynd	  32.	  Samanburður	  eftir	  stöðu,	  meginvíddir	  .............................................................	  57	  

Mynd	  33.	  Samanburður	  eftir	  stöðu,	  undirvíddir	  ..............................................................	  58	  

Mynd	  34.	  Einkunnir	  árangursþátta	  ..................................................................................	  59	  

Mynd	  35.	  Dreifing	  svara	  á	  árangursþáttum	  .....................................................................	  60	  

Töfluskrá	  

Tafla	  1.	  Samantekt	  mælinga	  á	  megin-‐	  og	  undirvíddum	  ...................................................	  37	  

	  

	  

	  

	  

	  

	  

	  

	  

	  

	  

	  



	  

10	  

Inngangur	  

Fyrirtækjamenning	  er	  nýlegt	  hugtak	  sem	  hefur	  undanfarið	  notið	  mikilla	  vinsælda	  meðal	  

fræðimanna	   og	   stjórnenda	   fyrirtækja.	   Eftir	   að	   rannsóknir	   sýndu	   að	   fyrirtækjamenning	  

væri	   ríkjandi	  þáttur	   í	  árangri	  og	  velgengni	   fyrirtækja	  hefur	  hugtakinu	  verið	  gefið	  aukið	  

vægi.	  Menning	  er	  orðin	  mjög	  mikilvæg	   í	   fyrirtækjum	  og	  er	  talið	  að	  hún	  sé	  miðpunktur	  

alls	   innan	   fyrirtækisins	  og	  að	  stjórnendur	  séu	  stöðugt	  að	   fást	  við	   fyrirtækjamenningu	   í	  

ákvörðunartöku.	   Þrátt	   fyrir	   margar	   rannsóknir	   hafa	   fræðimenn	   ekki	   sammælst	   um	  

skilgreiningu	   á	   hugtakinu	   en	   flestir	   eru	   þó	   sammála	   um	   að	   nauðsynlegt	   sé	   að	   hafa	  

sameiginlegan	  skilning	  á	  því.	  	  

Markmið	   rannsóknarinnar	   er	   að	   greina	   fyrirtækjamenningu	   IKEA	   á	   Íslandi	   og	   eru	  

rannsóknarspurningar	  eftirfarandi:	  	  

	  

§ Hverjir	  eru	  styrkleikar	  fyrirtækjamenningar	  IKEA?	  	  

§ Hverjir	  eru	  veikleikar	  fyrirtækjamenningar	  IKEA?	  	  

§ Hvernig	  meta	  starfsmenn	  IKEA	  árangur	  og	  frammistöðu	  fyrirtækisins?	  

	  

Í	   fyrsta	   kafla	   verður	   gert	   grein	   fyrir	   hugtakinu	   fyrirtækjamenningu	   og	   taldar	   upp	  

ýmsar	  skilgreiningar	  á	  henni,	  fjallað	  um	  þrjú	  stig	  fyrirtækjamenningarinnar	  og	  flokkanir.	  

Einnig	  verður	  greint	  frá	  því	  hvað	  einkennir	  íslenska	  fyrirtækjamenningu.	  	  

Annar	   kaflinn	   fjallar	   um	   mælitæki	   rannsóknarinnar,	   Denison	   líkanið.	   Í	   þeim	   kafla	  

verður	   einnig	   greint	   frá	   fyrri	   rannsóknum	   sem	   gerðar	   hafa	   verið	   á	   Íslandi	   þar	   sem	  

Denison	  líkanið	  var	  notað	  til	  að	  mæla	  fyrirtækjamenningu.	  	  

Þriðji	   kaflinn	   snýr	   að	   rannsókninni	   og	   þar	   verður	   umfjöllun	   um	   fyrirtækið	   sem	  

rannsakað	   er,	   IKEA.	   Greint	   verður	   frá	   hugmyndafræði	   fyrirtækisins,	   gildum	   þess,	  

starfsmannastefnu	   og	   skipuriti.	   Enn	   fremur	   verður	   greint	   frá	   aðferð	   rannsóknarinnar,	  

mælitækinu,	  framkvæmd	  og	  úrvinnslu	  og	  hverjir	  þátttakendur	  rannsóknarinnar	  eru.	  	  

Í	  fjórða	  kafla	  verða	  niðurstöður	  rannsóknarinnar	  kynntar,	  en	  byrjað	  verður	  á	  að	  fara	  

yfir	   fyrri	   hluta	   rannsóknarinnar	   sem	   snýr	   að	   fyrirtækjamenningunni.	   Greint	   verður	   frá	  

heildarniðurstöðum	   út	   frá	   líkani	   Denison	   og	   eins	   verður	   gerður	   samanburður	   á	  

niðurstöðum	  milli	  mismunandi	  hópa.	  Í	  síðari	  hluta	  kaflans	  verður	  greint	  frá	  niðurstöðum	  
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úr	   seinni	   hluta	   spurningakönnunarinnar	   þar	   sem	   viðhorf	   til	   árangurs	   og	   frammistaða	  

IKEA	  var	  mæld.	  	  

Í	  lokin	  verður	  niðurstöðum	  gerð	  ítarleg	  skil	  í	  umræðukafla	  og	  dregnar	  ályktanir	  út	  frá	  

niðurstöðum	  og	  að	  lokum	  rannsóknarspurningum	  svarað.	  	  
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1 Fyrirtækjamenning	  

Menning	   (e.	   culture)	   er	   kraftmikið	   fyrirbæri	   sem	   umlykur	   okkur	   á	   öllum	   stundum,	   er	  

stöðugt	   samþykkt	   og	   skapað	   með	   samskiptum	   okkar.	   Menning	   er	   mynstur,	   verklag,	  

reglur	  og	  venjur	  sem	  leiðir	  og	  þvingar	  fram	  ákveðna	  hegðun	  (Schein,	  2004).	  Samkvæmt	  

Íslensku	   alfræðiorðabókinni	   er	   „menning	   sú	   heild	   þekkingar,	   siðferðis,	   trúar	   og	   tákna	  

sem	  er	  undirstaða	  mannlegs	  samfélags.	  Þróun	  menningar	  [sic]	  byggist	  á	  hæfni	  mannsins	  

til	  að	  læra,	  beita	  þekkingu	  til	  að	  bregðast	  við	  breyttum	  aðstæðum	  og	  miðla	  þekkingunni	  

til	  komandi	  kynslóða“	  (Dóra	  Hafsteinsdóttir	  og	  Sigríður	  Harðadóttir,	  1990,	  bls.	  492).	  

Fyrirtækjamenning	   (e.	   organizational	   culture)	   hefur	   verið	   vinsælt	   hugtak	   frá	   því	   í	  

kringum	  1980.	  Það	  var	  fyrst	  tekið	  upp	  af	  æðstu	  stjórnendum	  og	  stjórnunarráðgjöfum	  í	  

fyrirtækjum	   og	   notuðu	   þeir	   hugtakið	   sem	   auðvelda	   og	   fljótlega	   lausn	   og	   í	   raun	  

blóraböggul	   þegar	   upp	   komu	   vandamál	   með	   því	   að	   skella	   einfaldlega	   skuldinni	   á	  

fyrirtækjamenninguna.	   Það	   var	   síðar	   notað	   af	   fræðimönnum	   til	   að	   skilja	   og	   útskýra	  

hegðun	   í	   skipulagsheildum	   (Morgan,	   Frost	   og	   Pondy,	   1983;	  Meek,	   1988).	   Hugtakið	   er	  

mikilvægur	  hlekkur	  þegar	  kemur	  að	  starfsánægju	  (Deal	  og	  Kennedy,	  2000a)	  og	  eftir	  að	  

rannsóknir	   sýndu	   að	   fyrirtækjamenning	   væri	   ríkjandi	   þáttur	   í	   árangri	   og	   velgengni	  

fyrirtækja	  (Denison,	  1984,	  1990;	  Denison	  og	  Mishra,	  1995;	  Denison	  og	  Spreitzer,	  1991)	  

hafa	   fræðimenn	   og	   stjórnendur	   gefið	   fyrirtækjamenningu	   aukið	   vægi	   (Gylfi	   Dalmann	  

Aðalsteinsson	   og	   Þórhallur	   Guðlaugsson,	   2007;	   Sørensen,	   2002).	   Þó	   að	  

fyrirtækjamenning	  sé	  einn	  af	  lykilþáttum	  í	  árangri	  fyrirtækja	  getur	  hún	  einnig	  haft	  slæm	  

áhrif	  á	  velgengni	  þeirra.	  Slæm	  menning	  getur	  haft	  áhrif	  á	  getu	  fyrirtækisins	  til	  þess	  að	  

þróast	  í	  rétta	  átt	  (Deal	  og	  Kennedy,	  2000).	  	  

Menning	  er	  mjög	  mikilvæg	  í	  fyrirtækjum	  og	  er	  talið	  að	  hún	  sé	  miðpunktur	  alls	  innan	  

fyrirtækisins	   og	   eins	   að	   stjórnendur	   séu	   stöðugt	   að	   fást	   við	   fyrirtækjamenningu	   í	  

ákvörðunartöku.	   Þegar	   stjórnendur	   útskýra	   árangur	   vísa	   þeir	   oft	   í	   menninguna	  

(Alverson,	  2002).	  Mismunandi	  er	  hvernig	  fyrirtækjamenning	  verður	  til,	  stundum	  er	  hún	  

komin	  til	  vegna	  stofnanda	  fyrirtækisins	  en	  hún	  getur	  einnig	  orðið	  til	  þegar	  fyrirtæki	  fara	  í	  

gengum	   erfiðleika	   og	   hindranir	   í	   umhverfinu.	   Eins	   getur	   menningin	   verið	   þróuð	  

meðvitað	   af	   stjórnendum	   sem	   hafa	   tekið	   ákvörðun	   um	   að	   auka	   árangur	   fyrirtækisins	  
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með	   kerfisbundnum	   hætti	   (Schein,	   1999).	   Margar	   rannsóknir	   hafa	   verið	   gerðar	   á	  

fyrirtækjamenningu	  og	  þrátt	  fyrir	  að	  rannsakendur	  hafi	  afmarkað	  hugtakið	  eru	  ekki	  allir	  

sammála	   um	   hvaða	   þættir	   eru	   mikilvægastir	   og	   því	   margar	   skilgreiningar	   til	   um	  

hugtakið.	  Flestir	  eru	  þó	  sammála	  því	  að	  nauðsynlegt	  sé	  að	  hafa	  sameiginlegan	  skilning	  á	  

fyrirtækjamenningu	  (Risher,	  2007).	  

	  

1.1 Skilgreining	  á	  fyrirtækjamenningu	  
Eins	  og	  áður	  hefur	  verið	  komið	  fram	  eru	  til	  margar	  skilgreiningar	  á	  fyrirtækjamenningu	  

og	  hafa	  hátt	   í	   annað	  hundrað	   skilgreininga	  á	  hugtakinu	  komið	   fram.	  Þrátt	   fyrir	   að	   svo	  

margar	   skilgreiningar	   séu	   til	   snúast	   þær	   flestar	   um	   að	   fyrirtækjamenning	   sé	   fyrirbæri	  

sem	   er	   til	   staðar,	   rétt	   eins	   og	   menning	   í	   því	   samfélagi	   sem	   við	   búum	   í,	   og	   að	   hver	  

fyrirtækjamenning	   sé	   einstök	   (Ott,	   1989).	   Almennt	   er	   viðurkennt	   að	   fyrirtæki	   hafi	  

„eitthvað“	   (persónuleika,	   viðhorf,	   hugmyndafræði	   eða	   andrúmsloft)	   sem	   gengur	   út	   á	  

efnahagslega	  dómgreind	  og	  að	  það	  gefi	  hverju	  þeirra	  einstaka	  sjálfsmynd.	  Stundum	  er	  

talað	  um	  að	  menning	  sé	  „hvernig	  við	  gerum	  hlutina	  hér“	  og	  er	  þá	  átt	  við	  að	  hún	  sé	  það	  

sem	  er	  einkennandi	  fyrir	  fyrirtækið,	  hverjarvenjurnar	  séu	  og	  hegðun	  þar	  og	  er	  þá	  bæði	  

átt	  við	  hegðun	  sem	  er	  samþykkt	  og	  einnig	  þá	  hegðun	  sem	  ætlast	  til	  fólk	  sýni	  (Drennan,	  

1992:	  Deal	  og	  Kennedy,	  1982).	  Skilgreining	  Hofstede	  (2001)	  er	  stutt	  og	  laggóð	  en	  hann	  

sagði	   að	   menning	   væri	   sameiginleg	   forritun	   hugans.	   Einnig	   hefur	   verið	   sagt	   að	  

fyrirtækjamenning	   sé	   ekki	   eitt	   púsl	   í	   púsluspilinu	   heldur	   allt	   púsluspilið	   sjálft,	   að	  

fyrirtækjamenning	   sé	  ekki	   eitthvað	   sem	   fyrirtækið	  hefur	  heldur	  það	   sem	  það	  er	   (Gylfi	  

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

Fyrirtækjamenning	   beinist	   að	   þeim	   gildum,	   trú	   og	   merkingu	   sem	   notuð	   eru	   af	  

meðlimum	  hennar	   til	  að	  skilja	  hvernig	  sérstaða	  hennar	  varð	   til,	  hvernig	  hún	  þróast	  og	  

hvernig	   hún	   starfar.	   Hún	   hefur	   oft	   verið	   talin	   í	   samhengi	   með	   stefnumótun	   og	  

uppbyggingu	  fyrirtækja	   (Scholz,	  1987).	  Menning	  táknar	  þær	  óskrifuðu	  reglur	  sem	  eru	   í	  

gildi	   í	   fyrirtækjunum	   og	   er	   menningin	   sameiginleg	   markmið,	   gildi	   og	   skilningur	   sem	  

starfsmenn	   hafa	   og	   þegar	   nýir	   starfsmenn	   byrja	   er	   þeim	   kennd	   þessi	   sameiginlega	  

hugsun	  sem	  sú	  rétta	   (Daft,	  2001a).	  Ef	  starfsmaður	   innan	  fyrirtækisins	  hefur	  ekki	  sömu	  

trú	  og	  gildi	  og	  flestir	  aðrir	  getur	  það	  haft	  neikvæð	  áhrif	  á	  fyrirtækið	  (Hughes,	  Ginnett	  og	  

Curphy,	  2006).	  
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Fyrirtækjamenningu	   hefur	   verið	   líkt	   við	   persónuleika	   fólks	   í	   því	   samhengi	   að	   engir	  

tveir	  einstaklingar	  séu	  eins	  og	  á	  það	  sama	  við	  um	  fyrirtæki,	  engin	  tvö	  fyrirtæki	  eru	  með	  

eins	   menningu.	   Hvert	   fyrirtæki	   samanstendur	   af	   einstaklingum	   með	   mismunandi	  

persónuleika	  sem	  hafa	  áhrif	  á	  menninguna	  og	  sameiginlega	  skapa	  þeir	  hana	  og	  viðhalda.	  

(Morgan,	   2006).	   Segja	   má	   að	   fyrirtækjamenning	   sé	   óskrifaður	   tilfinningalegur	   hluti	  

fyrirtækis	   sem	  heldur	  því	   saman	  og	  að	  þannig	   sé	  hægt	  að	  nota	   fyrirtækjamenninguna	  

sem	  stjórntæki	  eða	  aðhald	  sem	  samþykkir	  ákjósanlega	  hegðun	  og	  segir	  til	  um	  óæskilega	  

hegðun	   (Gylfi	   Dalmann	   Aðalsteinsson,	   Þórhallur	   Örn	   Guðlaugsson	   og	   Ester	   Rós	  

Gústavsdóttir,	  2010).	  	  

Samkvæmt	   Gylfa,	   Þórhalli	   og	   Ester	   (2010)	   geta	   þættir	   eins	   og	   saga	   fyrirtækisins,	  

hefðir,	  aldur	  á	  fyrirtækinu,	  tíðarandi	  og	  kringumstæður	  við	  stofnun	  fyrirtækis	  haft	  áhrif	  á	  

fyrirtækjamenninguna.	   Stofnandi	   fyrirtækis	   getur	   haft	  mikil	   áhrif	   á	  menninguna,	   hann	  

getur	   haft	   ákveðna	   sýn,	   gildi	   og	  hugmyndafræði	   sem	  kemur	   fram	   í	  menningunni,	   enn	  

fremur	  geta	  leiðtogar	  með	  mikið	  ákvarðanavald	  haft	  mikil	  áhrif	  á	  og	  mótað	  menninguna	  

til	   lengri	   tíma.	   Til	   að	   fyrirtæki	   nái	   árangri	   þarf	   að	   huga	   vel	   að	   fyrirtækjamenningunni,	  

vanda	  valið	  á	  starfsfólki	  og	  mikilvægt	  er	  að	  stjórnendur	  og	  starfsfólk	  séu	  í	  sama	  taktinum	  

og	   að	   allir	   stefni	   að	   sama	  markmiði	   (Collins,	   2001).	   Schein	   (1986)	   horfði	   í	   það	   hversu	  

djúpt	  menningin	  næði	  þegar	  hann	  skilgreindi	  fyrirtækjamenningu.	  Frá	  hans	  sjórnarhorni	  

átti	   menningin	   að	   vera	   safn	   af	   þeim	   forsendum	   sem	   starfsfólkið	   sammælist	   um,	  

uppgvötar	  og	  þróar.	  Þegar	  nýr	  starfsmaður	  byrjar	  eru	  þessar	  forsendur	  sem	  teknar	  hafa	  

verið	  gildar	  kenndar	  honum.	  	  	  

	  

1.2 Sterk	  fyrirtækjamenning	  
Fyrirtæki	  með	  sterka	  fyrirtækjamenningu	  (e.	  strong	  organizational	  culture)	  eru	  talin	  

ná	  meiri	  velgengni	  en	  þau	  fyrirtæki	  með	  veika	  menningu	  (Denison,	  1990;	  Schein,	  1999,	  

2004).	   Eins	   og	  með	   skilgreininguna	   á	   fyrirtækjamenningu	   eru	   ekki	   allir	   sammála	   hvað	  

felst	  í	  sterkri	  fyrirtækjamenningu	  en	  flestir	  eru	  sammála	  því	  að	  sterk	  fyrirtækjamenning	  

sé	   þegar	   starfsfólk	   er	   sammála	   þeim	   gildum,	   viðhorfum	   og	   aðferðum	   sem	   eru	   í	  

fyrirtækinu	  og	  að	  það	  vinni	  sameiginlega	  eftir	  þeim	  (Denison,	  1984;	  Kotter	  og	  Heskett,	  

1992).	   Það	   sem	   styrkir	   fyrirtækjamenningu	   eru	   góð	   samskipti	   milli	   stjórnenda	   og	  

undirmanna	  og	  þannig	  er	  mikilvægt	  að	  vanda	  valið	  á	  starfsfólki	   (Daft,	  2001b).	  Deal	  og	  
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Kennedy	  (2000a)	  töldu	  að	  þar	  sem	  sterk	  fyrirtækjamenning	  ríkti	  væru	  skýrari	  markmið	  

og	  að	  það	  ætti	  jafnframt	  að	  hvetja	  starfsfólkið	  til	  dáða	  til	  þess	  að	  það	  væri	  tilbúið	  til	  að	  

leggja	  harðar	  að	  sér.	  Fyrirtæki	  með	  sterka	  fyrirtækjamenningu	  eru	  þannig	  betur	  í	  stakk	  

búin	  til	  þess	  að	  takast	  á	  við	  breytingar	  í	  umhverfinu	  og	  standa	  sig	  þar	  af	  leiðandi	  betur	  

þegar	   umhverfið	   er	   óstöðugt	   á	   móti	   þeim	   sem	   eru	   með	   veika	   menningu	   (Sørensen,	  

2002).	  

	  	  

1.3 Þrjú	  stig	  fyrirtækjamenningar	  
Edgar	   H.	   Schein	   (1999,	   2004)	   hefur	   skrifað	   mikið	   um	   fyrirtækjamenningu	   og	   telur	  

hann	   að	   fyrirtækjamenning	   sé	   grunnur	   að	   allri	   velgengni	   fyrirtækja.	   Fyrstu	   skrif	   hans	  

miðuðu	  út	   frá	  því	   að	   skilgreina	  hugtakið	   á	  þann	  hátt	   að	   rannsakendur	  og	   stjórnendur	  

gætu	   greint	   og	   unnið	   með	   hugtakið.	   Hann	   er	   sálfræðingur	   að	   mennt	   og	   hefur	   mikla	  

reynslu	  sem	  ráðgjafi	  á	  sviðum	  mannauðsmála	  og	  stjórnunar	  og	  hefur	  skrifað	  fjölda	  bóka	  

sem	   viðkoma	   fyrirtækjamenningu.	   Schein	   (1999,	   2004)	   leggur	   áherslu	   á	   að	  

fyrirtækjamenning	   sé	   stigskipt	   og	   að	   mikilvægt	   sé	   að	   skilja	   undirliggjandi	   þætti	  

menningarinnar	   sem	  móta	  hana.	  Hann	  gerir	   greinarmun	  á	  þeim	  undirliggjandi	  þáttum	  

og	   gildum	   sem	   notuð	   hafa	   verið	   við	   skilgreiningu	   hugtaksins.	   Gildin	   eru	  meðvituð	   og	  

hægt	   er	   að	   fjalla	   um	   þau	   og	   endurskoða	   en	   erfitt	   er	   að	   gera	   það	  með	   undirliggjandi	  

þætti	  menningarinnar,	  þeir	  eru	  ómeðvitaðir	  og	  liggja	  djúpt	  í	  eðli	  menningarinnar	  og	  því	  

erfiðara	  að	  eiga	  við	  þá.	  Til	   að	   skilja	  hvað	   felst	   í	   fyrirtækjamenningu	  þarf	  að	   fara	  undir	  

yfirborðið	  og	  greina	  þessa	  undirliggjandi	  þætti,	  sem	  myndast	  hafa	  á	  löngum	  tíma,	  og	  er	  

kjarninn	  í	  menningunni	  (Schein,	  2004).	  	  

Schein	  (2004)	  setti	  kenningu	  sína	  fram	  í	  líkani	  sem	  sjá	  má	  á	  mynd	  1	  og	  sýnir	  þrjú	  stig	  

fyrirtækjamenningar	   frá	   augum	   rannsakanda.	   Hann	   sýndi	   hvað	   þau	   fela	   í	   sér,	   hvernig	  

samspil	   þrepanna	   er	   og	   hvernig	   fyrirtækjamenning	   fer	   frá	   sýnilegum	   þáttum	  

menningarinnar	  yfir	  í	  þá	  sem	  eru	  undirliggjandi.	  Þessi	  stig	  eru	  sýnileg	  tákn,	  yfirlýst	  gildi	  

og	  undirliggjandi	  hugmyndir.	  	  
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	   Mynd	  1.	  Þrjú	  stig	  fyrirtækjamenningar	  (Schein,	  2004)	  

1.3.1 Sýnileg	  tákn	  

Fyrsta	   stigið	   sýnir	   það	   sem	   við	   sjáum	   og	   heyrum,	   sýnilegu	   tákn	   menningarinnar	   sem	  

starfsmenn	  og	   þeir	   sem	  eru	   utan	   fyrirtækisins	   sjá	   og	   upplifa	   í	   fyrirtækinu.	  Hegðun	  og	  

framkoma	   starfsmanna,	   tungumál	   og	   talsmáti	   eru	   þessi	   sýnilegu	   tákn	   en	   einnig	  

áþreifanlegir	   hlutir	   eins	   og	   húsnæði,	   vinnuaðstaða	   og	   klæðnaður.	   Rekja	   má	  

undirliggjandi	   þætti	   til	   stjórnenda	   en	   þessir	   þættir	   festast	   í	   sessi	   og	   er	   viðhaldið	  með	  

sýnilegum	   táknum	   eins	   og	   merki	   og	   útlit	   fyrirtækisins	   en	   einnig	   venjum	   og	   siðum.	   Á	  

þessu	  stigi	  er	  auðvelt	  að	  greina	  menninguna	  en	  getur	  þó	  reynst	  erfitt	  að	  útskýra	  hana.	  

Með	  því	  að	  staldra	  við	   í	   fyrirtækinu,	   fylgjast	  með	  starfsmönnum,	  skynja	  andrúmsloftið	  

og	   leita	   að	  mynstrum	   og	   hefðum	   sem	   er	   lýsandi	   fyrir	   menninguna	   er	   hægt	   að	   safna	  

gögnum	  um	  þetta	  stig.	  Til	  að	  átta	  sig	  á	  því	  hvað	  hlutirnir	  standa	  fyrir	  og	  hvers	  vegna	  siðir	  

og	   venjur	   í	   fyrirtækinu	   hafa	   þróast	   á	   einhvern	   ákveðinn	   veg	   þarf	   að	   skoða	   dýpri	   stig	  

menningarinnar	  (Schein,	  2004).	  

	  

	  

Sýnileg	  tákn	  (e.	  Artifacts)	  

	  

Sýnilegir	  og	  sjáanlegir	  hlutir	  hjá	  fyrirtækinu	  

Yfirlýst	  gildi	  (e.	  Espoused	  Beliefs	  and	  Values)	  

	  

Markmið	  og	  stefna	  fyrirtækisins	  

Undirliggjandi	  hugmyndir	  (e.	  Underlying	  

Assumptions)	  

Ómeðvitaðar	  hugmyndir	  og	  viðhorf	  sem	  ríkja	  í	  

fyrirtækinu	  
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1.3.2 Yfirlýst	  gildi	  

Annað	   stigið	   felur	   í	   sér	   yfirlýstu	   gildi	   fyrirtækisins	   ásamt	   hugmyndafræði,	   viðhorfum,	  

siðareglum	  og	   framtíðarsýn.	  Á	  þessu	   stigi	   er	  hægt	   að	  greina	  hvað	   raunverulega	   felst	   í	  

menningunni	   og	   hvað	   byggist	   á	   viðurkenndum	  þáttum	  hennar.	   Starfsfólk	   er	  meðvitað	  

um	  þessa	  þætti	   þó	  þeir	   séu	  ekki	   sýnilegir	   öðrum	  og	   verða	  gildin	   til	   sameiginlega	  með	  

starfsfólkinu.	  Þegar	  leiðir	  reynast	  vel,	  til	  dæmis	  þegar	  upp	  koma	  vandamál	  eru	  þær	  leiðir	  

farnar	   aftur	   verða	   að	   venju	   eða	   gildis	   innan	   heildarinnar.	   Gagnlegt	   er	   að	   skoða	   gildi	  

fyrirtækja	  til	  að	  átta	  sig	  á	  því	  hvað	  liggur	  að	  baki	  hegðun,	  hefðum	  og	  venjum.	  Gildin	  eru	  

óáþreifanleg	  og	  með	  því	  að	  ræða	  við	  starfsfólk	  eða	  senda	  út	  spurningalista	  er	  hægt	  að	  

safna	   gögnum	   um	   þetta	   stig.	   Grundvallarhugmyndir	   sem	   orsaka	   hegðun	   fólks	   eru	   oft	  

ómeðvitaðar	   sem	   gæti	   orðið	   vandamál	   í	   rannsókn	   og	   því	   þarf	   rannsakandi	   að	   greina	  

yfirlýst	  og	  skrifleg	  gildi	  þar	  sem	   í	  þeim	  felast	  oft	  útskýringar	  á	  því	  hvernig	  hlutirnir	  eru	  

framkvæmdir.	   Rannsakandi	   getur	   þá	   séð	  ósamræmi	   í	   því	   sem	   felst	   í	   stefnu	  og	   gildum	  

fyrirtækisins	   og	   því	   sem	   raunverulega	   er	   gert.	   Erfitt	   getur	   verið	   að	   úskýra	   ákveðna	  

hegðun	   innan	   fyrirtækis	   og	   starfsfólki	   gæti	   þótt	   einhverjir	   þættir	   menningarinnar	  

óskiljanlegir	   ef	  misræmið	   telst	  mikið.	   Þrátt	   fyrir	   að	  misræmið	   sé	   eitthvað	  hafa	   yfirlýst	  

stefna	  og	  gildi	  fyrirtækisins	  einhver	  áhrif	  (Schein,	  2004).	  	  

	  

1.3.3 Undirliggjandi	  hugmyndir	  

Í	   þriðja	   stiginu	   eru	   þær	   undirliggjandi	   hugmyndir	   sem	   nánast	   ógerlegt	   er	   að	   greina.	  

Óskrifaðar	   reglur	   eru	   oft	   ómeðvitaðar	   og	   þannig	   verða	   til	   viðhorf,	   samskipti	   og	  

hugmyndir	   sem	   festast	   í	   sessi	   og	   eru	   talin	   sjálfsögð	   og	   skýra	   hegðun	   starfsfólks	   (Gylfi	  

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

Þessar	  reglur	  þróast	  á	  löngum	  tíma	  og	  þykir	  oft	  ekki	  æskilegt	  að	  ræða	  þær	  þar	  sem	  þær	  

þykja	   sjálfsagðar	   og	   sá	   sem	   ekki	   hagar	   sér	   í	   samræmi	   við	   þessar	   reglur	   verður	   ekki	  

viðurkenndur	   af	   öðrum	   í	   fyrirtækinu.	   Þessar	   undirliggjandi	   hugmyndir	   koma	  oft	   út	   frá	  

gildum	  sem	  verða	  að	  ákveðinni	  hegðun,	  ef	  sú	  hegðun	  ber	  árangur	  er	  hún	  endurtekin	  og	  

verður	  ómeðvituð	  (Schein,	  2004).	  Mjög	  erfitt	  getur	  verið	  að	  greina	  þetta	  stig	  og	  til	  þess	  

þarf	  rannsakandi	  að	  taka	  viðtöl	  við	  starfsfólk.	  Á	  þessu	  stigi	  er	  hægt	  að	  skýra	  hversu	  lengi	  

starfsfólk	   lagar	   sig	   að	   fyrirtækjamenningunni	   og	   hvers	   vegna	   tilraunir	   til	   að	   eiga	   við	  

fyrirtækjamenninguna	   misheppnist.	   Ómeðvitaðar	   og	   undirliggjandi	   hugmyndir	   liggja	  
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djúpt	  í	  eðli	  fólks	  og	  því	  er	  erfitt	  að	  greina	  þær	  og	  enn	  erfiðara	  að	  breyta	  þeim	  (Schein,	  

2004).	   Ef	   stjórnandi	   ætlar	   sér	   að	   fara	   í	   breytingar	   sem	   stangast	   á	   við	   undirliggjandi	  

hugmyndir	  getur	  hann	  mætt	  andstöðu	  frá	  starfsfólki	  fyrirtækisins	  (Daft,	  2001a;	  Schein,	  

2004).	   Ekki	  er	  hægt	  að	  útskýra	  menningu	   fyrirtækja	  út	   frá	  hegðun	   starfsfólks	  þar	   sem	  

ákveðin	   hegðunarmynstur	   geta	   skapast	   út	   frá	   öðru	   en	   undirliggjandi	   hugmyndum.	  

Útskýring	  á	  fyrirtækjamenningunni	  liggur	  í	  fleiri	  þáttum,	  hvernig	  þeir	  þættir	  vinna	  saman	  

og	  ætti	  rannsakandi	  að	  einblína	  á	  það	  samspil	  (Schein	  2004).	  	  

	  

	  

Mynd	  2.	  Ísjakamyndlíking	  (Hellriegel	  og	  Slocum,	  1989)	  

Ísjakamyndlíkingin	   er	   stundum	   notuð	   til	   að	   lýsa	   fyrirtækjamenningu	   og	   er	   kenning	  

Schein	  (2004)	  lýsandi	  dæmi	  um	  það.	  Eins	  og	  sjá	  má	  á	  mynd	  2	  er	  toppurinn	  á	  ísjakanum	  

sýnilegur	  og	  svo	  er	  sá	  hluti	  ísjakans	  sem	  við	  sjáum	  ekki	  og	  liggur	  undir	  niðri.	  Toppurinn	  á	  

ísjakanum,	   sýnilegu	   þættir	   menningarinnar,	   sem	   vísar	   til	   áþreifanlegra	   tákna	   og	  

sýnilegra	  gilda	  og	  skoðana.	  Þessi	  partur	  ísjakans	  birtist	  öllum	  sem	  koma	  inn	  í	  fyrirtæki,	  til	  

dæmis	   reglur,	   markmið,	   vinnuaðstaða,	   talsmáti,	   klæðnaður	   og	   viðskiptavinir.	  

Óáþreifanlegi	  parturinn	  er	  ósýnilegi	  partur	  ísjakans,	  það	  sem	  við	  sjáum	  ekki	  og	  er	  undir	  

yfirborðinu	  vísar	  til	  undirliggjandi	  þátta	  menningarinnar	  sem	  eru	  ekki	  sýnilegir	  þeim	  sem	  

eru	  fyrir	  utan	  fyrirtækið.	  Það	  á	  við	  um	  undirliggjandi	  hugmyndir	  sem	  fela	  í	  sér	  til	  dæmis	  

væntingar,	  viðhorf,	  trú,	  samskipti	  starfsmanna	  og	  tilfinningar	  þeirra.	  	  

Sýnilegu	   þættir	   menningarinnar,	   til	  

dæmis	   reglur,	   vinnuaðstaða	   og	  

talsmáti	  

Ósýnilegi	   partur	   ísjakans	  	  

stendur	   fyrir	   undirliggjandi	  

þættir	   menningarinnar,	   til	  

dæmis	   væntingar,	   viðhorf,	  

samskipti	   og	   tilfinningar	  

starfsmanna	  
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1.4 Flokkun	  Deal	  &	  Kennedy	  
Deal	   og	   Kennedy	   (2000a)	   voru	   með	   þeim	   fyrstu	   til	   að	   koma	   með	   módel	   til	   að	   lýsa	  

fyrirtækjamenningu.	   Þeir	   flokkuðu	   fyrirtækjamenningu	   í	   fjóra	   flokka	   og	   var	   flokkunin	  

hugsuð	  sem	  hjálpartæki	  fyrir	  stjórnendur	  sem	  væru	  að	  stíga	  sín	  fyrstu	  skref	  í	  greiningu	  á	  

fyrirtækjamenningu.	  Nálgun	  þeirra	  var	  eigindleg	  og	  notuðust	  þeir	  við	  þátttökuathuganir	  

og	  viðtöl	   sem	  rannsóknaraðferðir.	  Þessir	   fjórir	   flokkar	  eru	  vinnusöm	  menning	   (e.	  work	  

hard	  play	  hard	  culture),	  harðskeytt	  menning	  (e.	  tough	  guy	  macho	  culture),	  ferlamanning	  

(e.	  process	  culture)	  og	  áhættumenning	  (e.	  bet	  the	  company	  culture)	  (Deal	  og	  Kennedy,	  

2000a).	   Deal	   og	   Kennedy	   (2000b)	   byggðu	   þessa	   flokka	   á	   rannsóknum	   sem	  þeir	   höfðu	  

unnið	   á	   yfir	   hunduðum	   fyrirtækja	   og	   umhverfinu	   í	   kringum	   þau.	   Flokkunin	   hjálpar	  

stjórnendur	  til	  að	  greina	  og	  stjórna	  fyrirtækjamenningunni	  miðað	  við	  þann	  markað	  sem	  

fyrirtækið	   starfar	   á.	   Þeir	   Deal	   og	   Kennedy	   (2000a)	   vöruðu	   þó	   stjórnendur	   við	   að	   taka	  

flokkuninni	   ekki	   bókstaflega	   þar	   sem	   fyrirtæki	   gætu	   til	   dæmis	   verið	   blanda	   af	   öllum	  

flokkum.	  Til	  þess	  að	  flokka	  fyrirtækjamenninguna	  notuðust	  þeir	  við	  tvær	  víddir	  sem	  áttu	  

að	   hafa	   áhrif	   á	   menninguna,	   annars	   vegar	   endurgjöf	   (e.	   feedback)	   sem	   fyrirtækið	   og	  

starfsmanna	   fá	   og	   áhættu	   (e.	   risk)	   sem	   eru	   meginverkefni	   fyrirtækjanna	   (Deal	   og	  

Kennedy,	  2000a).	  

Hröð	   endurgjöf	   hefur	   áhrif	   á	   starfsfólk	   og	   þar	   af	   leiðandi	   hefur	   hún	   áhrif	   á	  

fyrirtækjamenninguna.	   Ef	   starfsmaður	   gerir	  mistök	  og	  endurgjöfin	   er	   hröð	   getur	  hann	  

leiðrétt	  mistökin	   fljótt	   og	  menningin	   helst	   stöðug.	   Ef	   endurgjöfin	   kemur	   seint	   eftir	   að	  

mistök	  eiga	  sér	  stað	  verða	  mistökin	  einnig	  leiðrétt	  seint	  eða	  jafnvel	  að	  þau	  séu	  hreinlega	  

ekki	  leiðrétt.	  Ekki	  eru	  allir	  tilbúnir	  til	  að	  taka	  áhættu	  og	  á	  móti	  eru	  sumir	  áhættusæknari	  

en	  aðrir.	  Fólk	  er	  meðvitað	  um	  áhættu	  og	  reynir	  að	  hafa	  stjórn	  á	  henni.	  Ef	  um	  litla	  áhættu	  

er	  að	  ræða	  getur	  fólk	  verið	  tilbúið,	  upp	  að	  vissu	  marki,	  að	  taka	  hana.	  Þar	  sem	  áhætta	  er	  

mikil	  er	  mikilvægt	  að	  ná	  stjórnum	  á	  henni	  og/eða	  sætta	  sig	  við	  að	  hún	  sé	  til	  staðar.	  Þeir	  

einstaklingar	   sem	   eru	   áhættusæknir	   eru	   líklegri	   til	   að	   velja	   sér	   starfsframa	   þar	   sem	  

boðið	  er	  upp	  á	  það	  (Deal	  og	  Kennedy,	  2000a).	  Sjá	  má	  mynd	  af	  flokkuninni	  á	  mynd	  3.	  
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Mynd	  3.	  Flokkun	  Deal	  og	  Kennedy	  (2000a)	  á	  fyrirtækjamenningu	   	  

Þar	  sem	  vinnusöm	  menning	  á	  sér	  stað	  er	  nóg	  um	  að	  vera	  og	  mikill	  hraði.	  Endurgjöfin	  

er	   hröð	   og	   lítið	   um	   áhættusöm	   verkefni.	   Hópavinna	   og	   fagleiki	   einkenna	   þessa	  

menningu.	   Fyrirtæki	   í	   þessum	   flokki	   eru	   yfirleitt	   stór,	   bjóða	  upp	  á	  mikil	   gæði	  og	   góða	  

þjónustu	   og	   má	   þar	   nefna	   til	   dæmis	   veitingastaði	   og	   hugbúnaðarfyrirtæki	   (Deal	   og	  

Kennedy,	   2000a).	   Starfsmenn	   sem	   starfa	   þar	   sem	   harðskeytt	   menning	   er	   taka	   mikla	  

áhættu	  og	  þar	  fær	  starfsfólkið	  hraða	  endurgjöf	  á	  vinnu	  sína	  hvort	  sem	  hún	  sé	  góð	  eða	  

slæm.	   Fyrirtæki	  með	   þessa	  menningu	   horfa	   á	   framtíðina	   og	   er	   frekar	   einblínt	   á	   núið.	  

Lögregluþjónar,	   skurðlæknar	   og	   íþróttamenn	   eru	   dæmi	   um	   starfsgreinar	   í	   þessari	  

menningu	  (Deal	  og	  Kennedy,	  2000a).	  Þar	  sem	  ferlamenning	  er	  einblínir	  starfsfólkið	  ekki	  

á	  það	  sem	  er	  gert	  heldur	  hvernig	  hlutirnir	  eru	  gerðir.	  Bæði	  áhætta	  og	  endurgjöf	  eru	  lítil	  

og	  því	  einkenna	  þægindi	  og	  öryggi	  þessa	  menningu.	  Framtíðin	  er	  skipulögð	  og	  unnið	  er	  

markvisst	  að	  því	  að	  viðhalda	  óbreyttu	  ástandi.	  Fjármálafyrirtæki	  eru	  dæmi	  um	  fyrirtæki	  

sem	   einkenna	   þessa	   menningu	   (Deal	   og	   Kennedy,	   2000a).	   Þau	   fyrirtæki	   með	  

áhættumenningu	  eru	  mikil	  áhættufyrirtæki	  með	  litla	  endurgjöf.	  Starfsfólkið	  tekur	  mikla	  

áhættu	  og	  veit	  seint	  af	  því	  ef	  áhættan	  skilar	  árangri.	  Fyrirtæki	  horfa	  til	   framtíðar	  og	  er	  

mikil	   vinna	   lögð	   undir	   að	   það	   nái	   árangri.	   Flugvélaframleiðendur	   og	   olíu-‐	   og	  

orkufyrirtæki	  eru	  dæmi	  um	  fyrirtæki	  með	  slíka	  menningu	  (Deal	  og	  Kennedy,	  2000a).	  	  

1.5 Flokkun	  Handy	  
Margir	   fræðimenn	   kepptust	   við	   að	   koma	  með	   útskýringar	   á	   fyrirtækjamenningu	   og	   á	  

svipuðum	  tíma	  og	  Deal	  og	  Kennedy	  komu	  með	  sína	  flokkun	  kom	  Handy	  fram	  með	  sýna	  
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flokkun	  á	   fyrirtækjamenningu.	  Handy	   (1981)	   skipti	  einnig	   fyrirtækjamenningunni	  upp	   í	  

fjóra	   flokka,	   þeir	   eru	   valdamenning	   (e.	   power	   culture),	   hlutverkamenning	   (e.	   role	  

culture),	   verkefnamenning	   (e.	   task	   culture)	   og	   einstaklingsmiðuð	   menning	   (e.	   person	  

culture).	  Þar	  sem	  valdamenning	  ríkir	  er	  oft	  einn	  sterkur	  leiðtogi	  og	  valdið	  aðallega	  hans.	  

Ekki	   er	   mikið	   um	   reglur	   og	   leggja	   starfsmenn	   meiri	   áherslu	   á	   útkomuna	   heldur	   en	  

aðferðirnar.	  Fyrirtæki	  með	  valdamenningu	  geta	  brugðist	  skjótt	  við	  ef	  breytingar	  verða	  í	  

umhverfi	   þeirra	   og	   oft	   hafa	   þessi	   fyrirtæki	   mikla	   starfsmannaveltu.	   Starfstitlar	   skipta	  

miklu	  máli	  þar	  sem	  hlutverkamenning	  ríkir	  en	  lítil	  áhersla	  er	  á	  vald	  sérfræðinga.	  Mikið	  er	  

um	   verkferla	   og	   reglur	   og	   hentar	   þessi	  menning	   frekar	   fyrirtækjum	   sem	  eru	   stöðug.	   Í	  

fyrirtæki	  með	  verkefnamenningu	  er	  mikið	  um	   teymisvinnu	  og	  virða	   starfsmenn	  hverja	  

aðra	  út	   frá	  hæfni	  en	  ekki	  stöðu	  eða	  aldri,	  nýsköpunarfyrirtæki	  gott	  dæmi	  um	  fyrirtæki	  

með	   slíka	   menningu.	   Þar	   sem	   einstaklingsmiðuð	   menning	   er	   býr	   starfsfólk	   yfir	   miklu	  

sjálfræði	  og	  vinna	  að	  því	  að	  uppfylla	  sína	  hagsmuni.	  Starfsfólkið	  skiptir	  innbyrðis	  með	  sér	  

verkum	   og	   því	   er	   lítið	   um	   miðstýringu.	   Lítið	   er	   um	   reglur	   og	   eru	   fyrirtækin	   fljót	   að	  

bregðast	  við	  breytingum	  úr	  umhverfinu	  (Handy,	  1981).	  	  

1.6 Íslensk	  fyrirtækjamenning	  
Ekkert	  fyrirtæki	  er	  með	  eins	  fyrirtækjamenningu	  og	  því	  er	  erfitt	  að	  gera	  ráð	  fyrir	  að	  til	  sé	  

íslensk	  fyrirtækjamenning.	  Það	  er	  þó	  hægt	  að	  álíta	  að	  íslensk	  fyrirtækjamenning	  litist	  af	  

umhverfinu	  og	  tíðaranda	  og	  búi	  yfir	  einkennum	  sem	  íslensk	  fyrirtæki	  eiga	  að	  einhverju	  

leyti	  sameiginleg.	  Ísland	  er	  fámenn	  þjóð	  og	  einsleitt	  samfélag,	  Íslendingar	  eru	  nátengdir	  

og	   hefur	   það	   óneitanlega	   áhrif	   á	   íslenska	   vinnustaðamenningu	   (Gylfi	   Dalmann	  

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

Stjórnendur	  og	  leiðtogar	  geta	  haft	  mikil	  áhrif	  á	  fyrirtækjamenningu	  og	  hafa	  þeir	  íslensku	  

óhefðbundinn	   stjórnendastíl	   sem	   byggir	   á	   óformlegum	   og	   beinum	   samskiptum.	   Þeir	  

leggja	  áherslu	  á	  góð	  samskipti	  og	  vilja	  halda	   í	  óformlegheitin,	   tengslanetið	  á	   Íslandi	  er	  

lítið,	  mikil	  nálægð	  og	  stuttar	  boðleiðir	  (Sigrún	  Davíðsdóttir	  2006;	  G.	  Dögg	  Gunnarsdóttir	  

2007;	   Snædís	   Baldursdóttir	   2007).	   Rannsókn	   Sigrúnar	   Davíðsdóttur	   (2006)	   fjallaði	   um	  

stjórnunarhætti	   íslenskra	   stjórnenda	   og	   samkvæmt	   henni	   fer	   lítið	   fyrir	   formlegheitum	  

hjá	   íslenskum	   fyrirtækjum	   og	   samskipti	   eru	   yfirleitt	   milliliðalaus,	   óháð	   skipuriti.	   Þar	  

kemur	   fram	   að	   íslenskir	   stjórnendur	   séu	   athafnasamir,	   vel	   menntaðir,	   áhættusæknir,	  

viljugir	  til	  að	  dreifa	  ábyrgð	  og	  að	  þeir	  séu	  með	  einkenni	  frumkvöðla.	  Það	  sem	  kom	  einnig	  
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fram	  í	  rannsókn	  Sigrúnar	  (2006)	  sem	  einkenni	  íslenskra	  stjórnunarhætti	  var	  ungur	  aldur	  

stjórnenda,	  skjót	  ákvörðunartaka,	  áhersla	  lögð	  á	  frumkvæði	  og	  ábyrgð,	  vilji	  til	  að	  vinna	  í	  

óleystum	  málum,	   óformleg	   framkoma	   og	   umgengnisvenjur	   og	   að	   stjórnendur	   leiti	   til	  

þeirra	   sem	   best	   vita	   án	   tillits	   til	   hvar	   viðkomandi	   er	   í	   virðingarstiganum.	   Ásta	   Dís	  

Óladóttir	  og	  Ragnheiður	  Jóhannesdóttir	  (2008)	  meta	  það	  svo	  að	  íslenskur	  stjórnunarstíll	  

sé	  svipaður	  þeim	  sem	  tíðkast	  meðal	  norrænna	  stjórnenda,	  að	  einkenni	  þeirra	  séu	  skjót	  

ákvörðunartaka	  og	  að	  vinnufyrirkomulag	  þeirra	  segir	  til	  um	  hversu	  lengi	  Íslendingar	  hafa	  

unnið	  mikið.	  Íslenskir	  stjórnendur	  klára	  verkefni	  sín	  þó	  þeir	  þurfi	  að	  vinna	  langt	  frameftir	  

en	   stjórnendur	   í	   öðrum	   Norðurlöndum	   halda	   fast	   í	   stuttan	   vinnudag	   (Sigrún	  

Davíðsdóttir,	   2006).	   Samkvæmt	   Helgu	   Harðardóttur	   og	   Snjólfi	   Ólafssyni	   (2007)	   leggja	  

íslenskir	   stjórnendur	  mikla	   áherslu	   á	   stuttar	   boðleiðir	   og	   skjótar	   ákvörðunartökur,	   en	  

telja	   sig	   þó	   greina	   vel	   þá	   óvissuþætti	   sem	   fylgja	   ákvörðunum	   og	   að	   þær	   séu	   vel	  

ígrundaðar.	  	  

Það	  sem	  einkennir	   íslenska	   fyrirtækjamenningu	  er	   frumkvöðlamenningin,	  það	  er	  að	  

íslenskir	   stjórnendur	   hagi	   sér	   eins	   og	   frumkvöðlar.	   Þeir	   eru	   áhættusæknir,	   hvetja	   til	  

þróunar	   og	   nýsköpunar,	   búa	   yfir	   frumkvæði	   og	   þrífast	   vel	   þar	   sem	   umhverfi	   mikillar	  

samkeppni	   ríkir	   og	   þeir	   vilja	   vera	   fremstir	   í	   þeirri	   keppni	   og	   miðla	   því	   áfram	   til	  

starfsfólksins	   (Snjólfur	  Ólafsson,	   Auður	  Hermannsdóttir	   og	   Þórhallur	  Örn	  Guðlaugsson	  

(2007).	   G.	   Dögg	   Gunnarsdóttir	   (2007)	   rannsakaði	   stjórnunarstíl	   íslenskra	   stjórnenda	   í	  

fjármálafyrirtækjum	  og	  benti	  á	  að	  það	  sem	  einkenndi	  íslenska	  stjórnendur	  væri	  að	  þeir	  

væru	  góðar	  fyrirmyndir,	  vingjarnlegir,	  góðir	  hlustendur,	  traustsins	  verðir	  og	  að	  það	  væri	  

auðvelt	  aðgengi	  að	  þeim.	  Hún	  fjallaði	  einnig	  um	  að	  íslenskir	  stjórnendur	  væru	  óhræddir	  

við	  að	   ráða	   inn	  sérhæft	   starfsfólk.	  Enn	   fremur	   fjallaði	  hún	  um	  að	   íslenskir	   stjórnendur	  

væru	   með	   svokallað	   „reddaragen“	   og	   í	   viðtölum	   Sigrúnar	   (2006)	   fyrir	   rannsókn	   sína	  

komst	  hún	  að	  því	  að	  „þetta	  reddast“	  væri	  algengt	  viðkvæði	  hjá	  íslenskum	  stjórnendum	  

og	  oft	  haft	  að	  leiðarljósi.	  	  
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2 Denison	  -‐	  mælitækið	  

Daniel	  R.	  Denison	  hefur	  lengi	  rannsakað	  fyrirtækjamenningu	  og	  hans	  sérstaka	  áhugasvið	  

var	  áhrif	   fyrirtækjamenningar	  á	  afkomu	  og	  árangur	   fyrirtækja	   (Martin,	  2002).	  Þar	   sem	  

ekki	   voru	   margar	   rannsóknir	   sem	   sýndu	   fram	   á	   að	   fyrirtækjamenning	   hefði	   áhrif	   á	  

afkomu	   og	   árangur	   fyrirtækja	   ákvað	   Denison	   að	   þróa	   aðferð	   til	   að	   mæla	  

fyrirtækjamenningu.	   Hann	   hannaði	   líkanið	   DOCS	   (e.	   Denison	   organizational	   Culture	  

Survey)	  (Denison,	  1984,	  1990;	  Denison	  og	  Mishra,	  1995).	  Denison	  og	  hans	  teymi	  höfðu	  

rannsakað	   fyrirtækjamenningu	   í	   áratugi	   og	   var	   Denisonlíkanið	   útkoman	   úr	   þeim	  

rannsóknum,	   ásamt	   niðurstöðum	   fræðimanna	   sem	   höfðu	   rannsakað	   fyrirtæki,	  

menningu	   þeirra,	   stjórnun	   og	   umhverfi	   (Denison,	   1990).	   Í	   upphafi	   voru	   34	   fyrirtæki	  

rannsökuð	   og	   sýndu	   niðurstöður	   að	  mismunandi	   var	   hvernig	   starfsmenn	   lögðu	  mat	   á	  

ákveðna	   hegðunarhætti	   og	   að	   það	   hefði	   greinileg	   áhrif	   á	   árangur	   fyrirtækjanna	  

(Denison,	  1982,	  1984).	  Seinna	  var	  fyrirtækjum	  í	  rannsókninni	  fjölgað	  í	  765	  og	  þar	  sýndu	  

niðurstöður	  að	  árangur	  fyrirtækja	  færi	  eftir	  ákveðnum	  menningarþáttum	  og	   leitast	  var	  

við	   að	   finna	   tengslin	   milli	   þessa	   menningaþátta	   og	   árangurs	   fyrirtækja	   (Denison	   og	  

Mishra,	   1995).	   Síðan	   þá	   er	   búið	   að	   þróa	   og	   bæta	   mælitækið	   með	   enn	   frekari	  

rannsóknum	  (Denison,	  1996;	  Fey	  og	  Denison,	  2003).	  Niðurstöður	  rannsókna	  Denison	  og	  

hans	   teymis	   sýndu	   greinilega	   tengsl	   milli	   fyrirtækjamenningar	   og	   árangurs	   fyrirtækja	  

(Mobley,	  Wang	  og	  Fang,	  2005).	  DOCS	  líkanið	  er	  hannað	  til	  að	  meta	  hvar	  styrkleikar	  og	  

veikleikar	   liggja	   í	   fyrirtækjamenningunni	   og	   hafa	   fleiri	   en	   5.000	   fyrirtæki	   út	   um	   allan	  

heim	  hafa	  notað	  mælitækið	  (Denison,	  e.d.-‐a).	  	  

	  

2.1 Meginvíddirnar	  fjórar	  
Rannsóknir	  og	  þróanir	  á	  líkaninu	  héldu	  áfram	  og	  skildgreindar	  voru	  fjórar	  meginvíddir	  

sem	   höfðu	   marktæk	   áhrif	   á	   árangur	   fyrirtækja.	   Þær	   eru	   þátttaka	   og	   aðild	   (e.	  

involvement),	   samkvæmni	   og	   stöðugleiki	   (e.	   consistency),	   aðlögunarhæfni	   (e.	  

adaptability)	  og	   	  hlutverk	  og	   stefna	   (e.	  mission).	   Í	   líkani	  Denison	  er	  árangur	   fyrirtækja	  

metinn	  út	  frá	  söluaukningu	  (e.	  sales	  growth),	  arðsemi	  eigna	  (e.	  return	  og	  assets),	  gæði	  

(e.	   quality),	   hagnaður	   (e.	   profits),	   starfsánægja	   (e.	   employee	   satisfaction),	   ánægja	  

viðskiptavina	   (e.	   customer	   satisfaction)	   og	   að	   lokum	   heildarframmistaða	   (e.	   overall	  

performance).	   Menningarvíddunum	   er	   skipt	   upp	   í	   þrjár	   undirvíddir	   og	   undir	   hverri	  
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undirvídd	  eru	   fimm	   fullyrðingar,	   þannig	   að	  alls	   þær	   sextíu	   (Denison	  og	  Mishra,	   1995).	  

DOCS,	  Denison	  spurningalistinn	  er	  settur	  fram	  með	  Denison	  líkaninu	  á	  mynd	  4	  (sjá	  má	  

Denison	  spurningalistann	  í	  viðauka).	  

	  

	  

Mynd	  4.	  Denison	  líkanið	  (Þórunn	  Anses	  Bjarnadóttir,	  2010)	  

Tveir	  meginásar	  eru	  í	  líkaninu.	  Lárétti	  ásinn	  segir	  til	  um	  hvort	  fyrirtæki	  leggi	  áherslu	  á	  

innri	   eða	   ytri	   þætti	   fyrirtækisins,	   meginvíddirnar	   eru	   hlutverk	   og	   stefna	   ásamt	  

aðlögunarhæfni	   sem	   vísar	   til	   ytri	   áherslu.	   Lóðrétti	   ásinn	   segir	   til	   um	   sveigjanleika	   eða	  

stöðugleika	  innan	  fyrirtækisins,	  meginvíddirnar	  eru	  þátttaka	  og	  aðild	  ásamt	  samkvæmni	  

og	  stöðugleika	  vísa	  á	  innri	  þætti	  fyrirtækisins.	  Stöðugleiki	  kemur	  fram	  í	  meginvíddunum	  

hlutverk	   og	   stefna	   og	   einnig	   samkvæmni	   og	   stöðugleiki.	   Sveigjanleiki	   kemur	   fram	   í	  

meginvíddunum	  þátttaka	  og	  aðild	  ásamt	  aðlögunarhæfni	  (Denison,	  Hooijberg	  og	  Quinn,	  

1995,	  Denison,	   Janovics,	  Young,	  og	  Cho,	  2006).	  Undirliggjandi	  skoðanir	  og	  ályktanir	   (e.	  

beliefs	  and	  assumptions)	  eru	  í	  miðju	  líkaninu	  en	  þær	  móta	  menninguna	  og	  hafa	  áhrif	  á	  

víddirnar	   fjórar.	   Fyrirtæki	   eru	   með	   sínar	   einstöku	   grundvallarhugmyndir,	   þær	   eru	  

ósýnilegar	   öðrum	   og	   óáþreifanlegar,	   liggja	   djúpt	   í	   fyrirtækjamenningunni	   og	   erfitt	   að	  
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mæla	  þær.	  Þær	  eru	  til	  staðar	  í	  líkaninu	  þar	  sem	  þær	  hafa	  mikil	  áhrif	  hegðun	  og	  athafnir	  

fólks	  (Denison,	  Haaland	  og	  Goelzer,	  2003).	  	  

	  

2.1.1 Þátttaka	  og	  aðild	  	  

Hér	   snýst	   um	   hvort	   starfsfólkið	   sé	   í	   takt	   og	   hvort	   það	   sé	   að	   taka	   þátt.	   Árangursrík	  

fyrirtæki	  skapa	  tilfinningu	  um	  eignarhald	  og	  ábyrgð.	  Út	  frá	  þessum	  skilningi	  eignarréttar	  

eykst	   skuldbindingin	   til	   fyrirtækisins	   og	   aukið	   rými	   fyrir	   sjálfstæði	   (Denison,	   e.d.-‐e).	  

Starfsfólk	  hefur	  áhrif	  á	  ákvarðanatöku	  sem	  hefur	  bein	  áhrif	  á	  störf	  þeirra	  og	  tengingu	  við	  

markmið	   fyrirtækisins	   (Fey	   og	   Denison,	   2003).	   Með	   þessu	   er	   fyrirtæki	   að	   tryggja	   að	  

starfsfólk	  sýni	  fyrirtækinu	  hollustu	  og	  að	  það	  sé	  tilbúið	  til	  að	  leggja	  meira	  á	  sig	  til	  að	  ná	  

sameiginlegum	  markmiðum	  (Denison,	  Haaland	  og	  Goelzer,	  2004;	  Fey	  og	  Denison,	  2003).	  

Starfsfólk	   og	   stjórnendur	   helga	   sig	   störfum	   sínum	   og	   upplifa	   að	   þau	   séu	   að	   skapa	  

verðmæti	  fyrir	  fyrirtækið	  og	  jafnvel	  upplifa	  það	  að	  hluta	  sem	  sitt	  eigið	  (Denison,	  Haaland	  

og	  Goelzer,	  2003).	  	  

Þátttaka	   og	   aðild	   inniheldur	   undirvíddirnar	   frelsi	   til	   athafna	   (e.	   empowerment),	  

samvinna	   (e.	   team	   orientation)	   og	   uppbygging	   á	   hæfni	   (e.	   capability	   development).	  

Undirvíddin	  frelsi	  til	  athafna	  metur	  það	  hvort	  fyrirtæki	  veiti	  starfsfólki	  frelsi	  til	  athafna,	  

hvort	  það	  gefi	  þeim	  vald	  til	  að	  stjórna	  vinnu	  sinni	  sjálft	  og	  þar	  af	  leiðandi	  að	  það	  upplifi	  

að	  það	  sé	  hluti	  af	  fyrirtækinu.	  Með	  þessu	  aukast	  tengsl	  starfsmanna	  innan	  fyrirtækisins	  

og	  þeir	  upplifa	  eins	  og	  fyrirtækið	  sé	  þeirra	  eigið	  (Denison,	  Janovics,	  Young	  og	  Cho,	  2006;	  

Fey	  og	  Denison,	  2003).	  Hvatt	  er	  til	  samvinnu	  svo	  skapandi	  hugmyndir	  séu	  fangaðar	  og	  

að	  starfsfólk	  hvetji	  hvort	  annað	  svo	  sameiginlega	  geti	  fyrirtækið	  náð	  markmiðum	  sínum	  

(Denison,	  e.d.-‐e).	  Með	  uppbyggingu	  á	  hæfni	  er	  lagt	  mat	  á	  hvort	  starfsfólk	  fái	  að	  þróast	  í	  

starfi.	   Til	   að	   ná	   samkeppnisforskoti	   og	   til	   að	   fyrirtæki	   nái	   að	   þrífast	   í	   breytilegu	  

starfsumhverfi	  þarf	  að	  gefa	  starfsfólki	  tækifæri	  til	  þess	  að	  þróast	  í	  starfi	  og	  að	  það	  fái	  ný	  

ábyrgðarhlutverk	  (Denison,	  Janovics,	  Young	  og	  Cho,	  2006;	  Fey	  og	  Denison,	  2003).	  

	  

2.1.2 Samkvæmni	  og	  stöðugleiki	  	  

Víddin	  samkvæmni	  og	  stöðugleiki	  hafa	  undirvíddirnar	  gildi	  (e.	  core	  values),	  samkomulag	  

(e.	   agreement)	   og	   samhæfing	   og	   samþætting	   (e.	   coordination	   and	   intergration).	  
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Samkvæmni	   og	   stöðugleiki	   er	   hjá	   þeim	   fyrirtækjum	   sem	   eru	   með	   sterka	  

fyrirtækjamenningu.	   Starfsfólk	   vinnur	   eftir	   grunngildum	   fyrirtækisins	   og	   það	   er	   með	  

samþætt	   vinnubrögð.	   Starfsfólk	   veit	   hvers	   ætlast	   er	   til	   af	   þeim,	   það	   sýnir	   tryggð	   við	  

fyrirtækið	   og	   nær	   samkomulagi	   um	   ágreiningsefni	   (Denison	   og	   Mishra,	   1995).	  

Undirvíddin	  gildi	  metur	  hvort	  fyrirtæki	  hafa	  skýr	  gildi	  sem	  hjálpa	  starfólki	  og	  leiðtogum	  

að	   taka	   samræmdar	   ákvarðanir	   og	   að	   haga	   sér	   á	   samræmdan	   hátt	   (Denison,	   e.d.-‐d).	  

Samkomulag:	  með	  því	  að	   taka	  þátt	   í	  umræðum	  og	   fá	   fleiri	   sjónarmið	  upp	  á	  yfirborðið	  

getur	  starfsfólkið	  náð	  samkomulagi	  um	  erfið	  mál	  og	  vandamál	  sem	  upp	  koma	  (Denison,	  

e.d.-‐d).	   Með	   samhæfingu	   og	   samþættingu	   er	   mælt	   hvort	   starfsfólk	   vinnur	   eftir	  

samræmdum	   vinnubrögðum	   í	   þeim	   tilgangi	   að	   ná	   sameiginlegum	   markmiðum	  

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

	  

2.1.3 Aðlögunarhæfni	  	  

Aðlögunarhæfni	   samanstendur	   af	   undirvíddunum	   framkvæmd	   breytinga	   (e.	   creating	  

change),	   þarfir	   viðskiptavina	   (e.	   customer	   focus)	   og	   lærdómur	   (e.	   organizational	  

learning).	   Hér	   er	   spurning	   hvort	   fyrirtæki	   sé	   að	   hlusta	   á	   umhverfi	   sitt.	   Árangursrík	  

fyrirtæki	  hafa	  getu	  til	  að	  átta	  sig	  á	  og	  bregðast	  við	  umhverfinu	  og	  viðskiptavinum.	  Þau	  

geta	  endurskipulagt	  sig	  og	  sett	  af	  stað	  nýja	  verkferla	  og	  nýtt	  háttalag	  og	  leyft	  starfsfólki	  

að	  aðlagast	  breyttum	  aðstæðum	  (Denison,	  e.d.-‐c).	  Þessi	   fyrirtæki	  eru	  sveigjanleg,	   taka	  

áhættu,	   læra	  af	  mistökum	  sínum	  og	  eru	  sífellt	  að	  breyta	  verkferlum	  sínum	  til	  að	  vera	  í	  

takt	   við	   umhverfi	   sitt	   og	   til	   að	   veita	   viðskiptavinum	   sína	   bestu	   þjónustu	   (Denison,	  

Haaland	   og	   Goelzer,	   2003;	   Kotter,	   1996,	   Senge,	   1990).	   Undirvíddin	   framkvæmd	  

breytinga	   mælir	   hversu	   vel	   fyrirtækið	   hlustar	   á	   umhverfi	   sitt	   og	   metur	   hvort	   það	  

bregðist	   skjótt	   við	   breytingunum.	   Árangursrík	   fyrirtæki	   taka	   nýjum	   hugmyndum	  

fagnandi,	   eru	   tilbúin	   að	   nálgast	   hlutina	   á	   annan	   hátt	   og	   sjá	   að	   breytingarferli	   er	  

mikilvægur	   hluti	   af	   því	   hvernig	   á	   að	   eiga	   í	   viðskiptum	   (Denison,	   e.d.-‐c).	   Þarfir	  

viðskiptavina	  mæla	  hvort	  fyrirtækið	  sé	  meðvitað	  um	  þarfir	  og	  kröfur	  viðskiptavina	  sinna,	  

bæði	  núverandi	  og	   framtíðarþarfir.	  Mat	  er	  einnig	   lagt	  á	  hvort	   fyrirtækinu	  sé	  umhugað	  

um	  að	  uppfylla	  þessar	  þarfir/kröfur.	  Lærdómur	  metur	  hvort	  fyrirtæki	  skynja	  breytingar	  

og	  tækifæri	  í	  umhverfinu	  og	  hvernig	  fyrirtækin	  ætla	  að	  nýta	  sér	  þær	  til	  að	  auka	  þekkingu	  

og	  hæfni	  innan	  fyrirtækisins	  (Denison,	  Janovics,	  Young	  og	  Cho,	  2006).	  Hvatt	  er	  til	  að	  taka	  
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ígrundaða	   áhættu.	   Lædómur	   þýðir	   að	   það	   öðlast	   þekking	   bæði	   þegar	   vel	   tekst	   til	   og	  

þegar	  mistök	  eru	  gerð.	  Það	  á	  ekki	  að	  einblína	  á	  hver	  gerir	  mistökin	  heldur	  á	  það	  hvað	  er	  

hægt	  að	  læra	  af	  þeim	  (Denison,	  e.d.-‐c).	  	  

2.1.4 Hlutverk	  og	  stefna	  	  

Víddin	  hlutverk	  og	  stefna	  svarar	  spurningunni	  um	  hvort	   fyrirtækið	  viti	  hvert	  það	  er	  að	  

fara,	   hver	   stefna	   og	   tilgangur	   fyrirtækisins	   er.	   Skilvirk	   fyrirtæki	   eru	   með	   hlutverk	   og	  

stefnu	  sem	  segja	  starfsmönnum	  af	  hverju	  þeir	  vinna	  vinnuna	  sína	  eins	  og	  þeir	  gera,	  og	  

vinnan	  sem	  þeir	  leggja	  af	  mörkum	  á	  hverjum	  degi	  stuðlar	  að	  því	  hvers	  vegna	  (Denison,	  

e.d.-‐b).	  Fyrirtæki	  sem	  ná	  árangri	  eru	  búin	  að	  skilgreina	  sig	  vel,	  eru	  með	  skýr	  markmið	  og	  

stefnu,	  eru	  með	  skýra	  framtíðarsýn	  og	  vinna	  markvisst	  að	  henni	  (Frey	  og	  Denison,	  2003;	  

Mintzberg,	   1989,	   1994).	   Þegar	   fyrirtæki	   hafa	   skilgreint	   sig	   vel	   er	   starfsfólkið	  meðvitað	  

um	  bæði	  skammtíma-‐	  og	  langtímamarkmið	  og	  meiri	   líkur	  eru	  á	  að	  fyrirtæki	  nái	  árangri	  

þegar	   starfsfólkið	   vinnur	   að	   þessum	   markmiðum	   (Denison	   og	   Mishra,	   1995;	   Fey	   og	  

Denison,	  2003).	  Undirvíddirnar	  þrjár	  eru	  skýr	  og	  markviss	  stefna	   (e.	  strategic	  direction	  

and	   intent),	  markmið	   (e.	  goals	  and	  objectives)	  og	   framtíðarsýn	   (e.	  visons).	  Undirvíddin	  

skýr	   og	   markviss	   stefna	   vísar	   til	   þess	   að	   fyrirtæki	   hafi	   langtímamarkmið	   og	   er	   há	  

forgangsröðun	  á	  að	  setja	  fram	  framtíðarsýn	  í	  fyrirtækinu	  (Denison,	  e.d.-‐b).	  Fyrirtækið	  er	  

búið	   að	   staðsetja	   sig	   og	   starfsfólkið	   leggur	   meira	   af	   mörkum	   þegar	   það	   veit	   hvert	  

fyrirtækið	   stefnir	   og	   það	   er	   þá	   líklegra	   að	   ná	   samkeppnisforskoti	   (Denison	   og	  Mishra,	  

1995;	   Denison,	   Janovics,	   Young	   og	   Cho,	   2006).	   Markmiðsvíddin	   vísar	   til	  

skammtímaáætlana,	   einstök	   markmið	   hjálpa	   starfsfólkinu	   að	   sjá	   hvernig	   dagleg	  

starfsemi	   þeirra	   tengist	   framtíðarsýninni	   og	   stefnu	   fyrirtækisins	   (Denison,	   e.d.-‐b).	  

Framtíðarsýnin	   vísar	   í	   það	   hver	   tilgangur	   fyrirtækisins	   er,	   það	   sem	   fyrirtækið	   er	  

endanlega	  að	   reyna	  að	  afreka	   (Denison,	  e.d.-‐b).	  Hún	  metur	  það	  hvort	   starfsfólkið	  hafi	  

þessa	   sameiginlegu	   framtíðarsýn	   og	   hvort	   það	   sé	   tilbúið	   að	   vinna	   að	   henni	   til	   að	   ná	  

árangri.	   Einnig	   er	  metið	   hvort	   framtíðarsýnin	   tengist	   gildum	   fyrirtækisins	   (Denison	   og	  

Mishra,	  1995;	  Denison,	  Janovics,	  Young	  og	  Cho,	  2006).	  
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3 Rannsókn	  á	  fyrirtækjamenningu	  IKEA	  á	  Íslandi	  

	  

Markmið	   rannsóknarinnar	   var	   að	   mæla	   fyrirtækjamenningu	   IKEA	   á	   Íslandi	   og	   viðhorf	  

starfsfólks	   til	   árangursmarkmiða	   fyrirtækisins.	   Settar	   voru	   fram	   þrjár	  

rannsóknarspurningar:	  

§ Hverjir	  eru	  styrkleikar	  fyrirtækjamenningar	  IKEA?	  	  

§ Hverjir	  eru	  veikleikar	  fyrirtækjamenningar	  IKEA?	  	  

§ Hvernig	  meta	  starfsmenn	  IKEA	  árangur	  og	  frammistöðu	  fyrirtækisins?	  

	  

3.1 IKEA	  
IKEA	  var	  stofnað	  árið	  1943	  af	  Ingvari	  Kamprad	  frá	  Svíþjóð	  og	  var	  hann	  þá	  17	  ára	  gamall.	  

Hann	   lærði	   fljótlega	   á	   lífsleið	   sinni	   að	   lífið	   væri	   stanslaus	   skortur	   á	  peningum	  og	   voru	  

þeir	   því	   eitthvað	   sem	   hann	   varð	   upptekinn	   af	   strax	   á	   unga	   aldri.	   Hann	   seldi	   ýmsan	  

smávarning	   og	   frá	   1948	   lagði	   hann	   áherslu	   á	   að	   selja	   hagkvæm	   húsgögn.	   Hann	   sá	  

fljótlega	   að	   húsgögn	   voru	   fyrirferðamikil	   og	   skemmdust	   auðveldlega	   ef	   þeim	   var	   ekki	  

pakkað	   vandlega	   og	   því	   fór	   hann	   því	   þá	   leið	   að	   framleiða	   húsgögn	   sem	   viðskiptavinir	  

gátu	   sjálfir	   sett	   saman,	  en	  með	  því	   var	  um	   leið	  hægt	  að	   spara	  pening.	   Síðan	  þá	  hefur	  

fyrirtækið	   haldið	   sjálfsafgreiðsluhugmynd	   sinni	   og	   unnið	   eftir	   sterkri	   hugmyndafræði	  

sem	  daglega	  er	  unnið	  eftir	  og	  viðhaldið.	  Ingvar	  Kamprad	  lét	  af	  störfum	  sem	  forstjóri	  árið	  

1986	  en	  starfaði	  áfram	  sem	  ráðgjafi	  og	  sat	  í	  stjórn	  IKEA	  allt	  til	  ársins	  2013.	  Á	  starfsferil	  

sínum	   fór	   hann	  mikið	   í	   heimsóknir	   í	   IKEA	   verslanir	   víðsvegar	   um	   heiminn	   til	   þess	   að	  

fylgja	   eftir	   hugmyndafræði	   fyrirtækisins	   og	   tryggja	   að	   hún	   lifði	   áfram.	   Í	   dag	   eru	   IKEA	  

verslanir	  361	  talsins	  í	  rúmlega	  40	  löndum	  og	  starfsmenn	  telja	  um	  164	  þúsund.	  	  

IKEA	  á	   Íslandi	   opnaði	   þann	  1.	   apríl	   1981	   sem	  deild	   í	  Hagkaup	   í	   Skeifunni.	   Salan	   fór	  

fram	  úr	  björtustu	  vonum,	   IKEA	  vörur	  urðu	  vinsælar	  og	  árið	  1985	  var	  ákveðið	  að	  opna	  

IKEA	  verslun	  í	  Kringlunni.	  Árið	  1994	  var	  opnuð	  verslun	  í	  Holtagörðum	  en	  í	  dag	  er	  hún	  í	  

Kauptúni	  Garðabæ	  og	  hefur	  verið	  síðan	  2006.	  Starfsmenn	  IKEA	  á	  Íslandi	  eru	  um	  270	  og	  

skiptast	  þeir	  niður	  á	  12	  deildir.	  Hópurinn	  er	  fjölbreyttur,	  bæði	  í	  aldri	  og	  þjóðerni	  þar	  sem	  
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starfsmenn	   koma	   frá	   um	   15	   löndum.	   IKEA	   lítur	   á	   það	   jákvæðum	   augum	   þar	   sem	  

menning	  fyrirtækisins	  endurspeglar	  meðal	  annars	  jafnaðarhyggju	  og	  fjölbreytileika.	  	  

3.1.1 Skipurit	  IKEA	  á	  Íslandi	  

	  

Mynd	  5.	  Skipurit	  IKEA	  á	  Íslandi	  

	  

3.1.2 Hugmyndafræði	  IKEA	  

„Að	  gera	  daglegt	   líf	  þægilegra	   fyrir	   sem	   flesta“	  er	   sú	  hugmyndafræði	   sem	   IKEA	  vinnur	  

eftir.	  Til	  að	  framfylgja	  henni	  er	  unnið	  með	  ákveðin	  markmið	  að	  leiðarljósi:	  

• Að	  bjóða	  alltaf	  upp	  á	  breytt	  vöruúrval,	  góða	  og	  hagnýta	  hönnun	  og	  lágt	  vöruverð	  

sem	  flestir	  ráða	  við	  

• Að	   vera	   fjölskylduvænn	   staður	   þar	   sem	   öll	   fjölskyldan	   getur	   verslað	   saman	   og	  

tekið	  til	  þess	  þann	  tíma	  sem	  hún	  þarf	  á	  að	  halda	  

• Bjóða	   starfsfólki	   sínu	   gott	   starfsumhverfi	   með	   því	   að	   skapa	   og	   viðhalda	   hinni	  

sérstöku	   IKEA	   menningu	   sem	   einkennist	   af	   sterkri	   sýn	   og	   gildum	   og	   hefur	  

mannauðinn	   í	   öndvegi.	   Áhersla	   er	   lögð	   á	   virðingu	   fyrir	   starfsmönnum,	  

viðskiptavinum	  og	  samstarfsaðilum.	  
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• IKEA	   axlar	   samfélagslega	   ábyrgð	   og	   setur	   sér	   viðmið	   og	   reglur	   sem	   allir	  

samstarfsaðilar	   fyrirtækisins	   gangast	   undir.	   Þetta	   felur	   í	   sér	   að	   vinna	   gegn	  

barnaþrælkun	  og	  að	  sýna	  ábyrga	  umgengni	  um	  náttúruna.	  	  

	  

3.1.3 IKEA	  gildin	  

Forysta	  með	   góðu	   fordæmi	   snýst	   um	   að	   starfa	   samkvæmt	   IKEA	   gildunum,	   skapa	   gott	  

andrúmsloft	   á	   vinnustaðnum	   og	   búast	   við	   engu	   minna	   af	   samstarfsmönnum	   sínum.	  

Markmið	   forystu	  með	   góðu	   fordæmi	   er	   að	   hvetja	   og	  móta	   starfsmenn	   IKEA	   og	   bæta	  

frammistöðu	  fyrirtækisins.	  	  

Einfaldleiki	   snýst	   um	   beinskeytta	   og	   jarðbundna	   nálgun	   þegar	   tekið	   er	   á	  

vandamálum,	   talað	   er	   við	   fólk	   eða	   áskorunum	   er	   mætt.	   Einfaldleiki	   snýst	   líka	   um	  

almenna	  skynsemi	  og	  skilvirkni.	  Einfaldar	  venjur,	   leiðbeiningar,	  útskýringar	  og	  lausnir	  –	  

þar	  með	   talin	  heilbrigð	   andúð	  á	   stöðutáknum	  og	   tískufyrirbrigðum	  –	   allt	   þetta	   skapar	  

tíma,	  orku	  og	  útgjöld	  og	  skapar	  samkennd.	  

Að	   lifa	   í	   raunveruleikanum:	   Starfið	   í	   IKEA	   snýst	   um	   að	   halda	   hlutunum	   einföldum,	  

hafa	  báða	  fætur	  á	  jörðinni,	  fylgja	  ákvörðunum	  eftir	  til	  framkvæmdar	  og	  að	  missa	  aldrei	  

sjónar	  á	  daglegu	  starfi	  „á	  gólfinu“.	  Það	  snýst	  um	  að	  vera	  trúr	  hagnýtum	  lausnum	  til	  að	  

þróa	  áfram	  og	  bæta.	  	  

Að	  vera	  stöðugt	  á	  „leiðinni“:	  Með	  því	  að	  fara	  yfir	  það	  sem	  gert	  er	  í	  dag	  og	  spyrja	  hvað	  

megi	  gera	  betur	  á	  morgun	  uppgötvast	  nýjar	  uppsprettur	  innblásturs	  og	  hugmynda	  sem	  

koma	  rekstri	   IKEA	  til	  góða.	  Það	  eflir	   líka	   ímyndunaraflið	  og	  hvetur	  starfsfólk	   IKEA	  til	  að	  

þróast	  í	  starfi	  og	  verða	  betri.	  Krafturinn	  fæst	  með	  stöðugum	  framförum	  í	  dag,	  frekar	  en	  

væntingum	  um	   fullkomnun	   á	  morgun.	   Það	   er	   ferðalagið	   en	   ekki	   áfangastaðurinn	   sem	  

skiptir	  máli.	  	  

Kostnaðarvitund	  er	  grunnur	  velgengni	   IKEA	  hugmyndafræðinnar.	  Það	  á	  við	  um	  allar	  

hliðar	   IKEA	   rekstursins:	   allt	   frá	   því	   að	   framleiða	   húsbúnað	   á	   eins	   snjallan	   hátt	   og	  

mögulegt	   er	   fyrir	   eins	   lítið	   og	  mögulegt	   er,	   að	   því	   að	   sóa	   hvorki	   tíma	   né	   fjármunum.	  

Kostnaðarvitund	  snýst	  líka	  um	  að	  ná	  jafnvægi	  milli	  útgjalda	  og	  tekna,	  og	  milli	  fjárfestinga	  

og	  sparnaðar.	  Þetta	  er	  lífsstíll	  sem	  lætur	  fólki	  einfaldlega	  líða	  illa	  yfir	  hvers	  kyns	  sóun.	  	  
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Stöðug	   þörf	   á	   endurnýjun:	   Hagnýt	   reynsla	   IKEA	   starfsmanna	   sannar	   að	   ekkert	   er	  

stöðugt	  –	  nema	  breytingar.	  Það	  sýnir	  fram	  á	  þörfina	  fyrir	  endurnýjun.	  Starfsfólk	  er	  hvatt	  

til	  að	  finna	  nýjar	  lausnir	  og	  aðlaga	  þær	  þannig	  að	  þær	  nýtist	  IKEA	  hugmyndafræðinni.	  	  

Auðmýkt	   og	   viljastyrkur:	   Við	   leggjum	   okkur	   alltaf	   fram	   um	   að	   sýna	   auðmýkt	   og	  

viljastyrk	   og	   það	   hjálpar	   starfsfólki	   IKEA	   að	   þroskast	   bæði	   sem	   manneskjur	   og	   sem	  

liðsheild.	  Það	  felur	   í	  sér	  að	  hlusta	  og	  sýna	  samstarfsfólki	  sem	  og	  öðrum,	  göfuglyndi	  og	  

virðingu.	  Það	  krefst	  þess	  líka	  að	  vera	  meðvitaður	  um	  veikleika	  sína	  og	  reyna	  að	  bæta	  úr	  

þeim.	  Viljastyrkur	  verður	  til	  þess	  að	  hlutir	  eru	  framkvæmdir.	  Viljastyrkur	  án	  auðmýktar	  

er	  merkingarlaus	  og	  leiðir	  til	  neikvæðrar	  niðurstöðu.	  

Að	   þora	   að	   vera	   öðruvísi:	   Þróun,	   framfarir	   og	   kostnaðarvitund	   krefjast	   stundum	  

nýstárlegra	  hugsana	  og	  aðgerða.	  Vilja	  og	  getu	  til	  að	  prófa	  mismunandi	  lausnir	  –	  án	  þess	  

að	   finna	   hjólið	   upp	   að	   nýju	   –	   og	   halda	   sig	   ekki	   einungis	   við	   hefðbundnar	   og	  

venjubundnar	  hugmyndir.	  Það	  leiðir	  til	  þróunar	  og	  framfara.	  	  

Samkennd	  og	  eldmóður:	  Allir	   hlutar	  og	   svæði	  eru	  byggð	  upp	  og	  þróuð	  af	   samstarfi	  

fólks	  sem	  trúir	  allt	  á	  sama	  málstaðinn	  og	  virðir	  fyrirhöfn	  hinna.	  Allir	  ættu	  að	  finna	  að	  það	  

er	  eftir	  þeim	  tekið	  og	  að	  þeir	  eru	  metnir	  að	  verðleikum.	  Eldmóður	  og	  skuldbinding	  eru	  

mikilvæg	  til	  að	  skapa,	  útvega	  og	  þróa	  stöðugt	  vöruúrval	  IKEA,	  og	  markaðssetja	  og	  selja	  

það	  fjöldanum.	  

Viljinn	  til	  að	  axla	  og	  deila	  ábyrgð	  er	  bæði	  forréttindi	  og	  skylda	  innan	  IKEA.	  Það	  þýðir	  

að	  þora	  að	  gera	  mistök	  og	  að	  læra	  af	  þeim.	  Það	  þýðir	  líka	  að	  búa	  yfir	  hugrekki	  til	  að	  taka	  

ákvarðanir	  og	  til	  að	  treysta	  hverju	  öðru.	  

	  

3.1.4 Starfsmannastefna	  

Stefna	  IKEA	  er	  að	  ná	  langvarandi	  árangri	  og	  er	  lykillinn	  mannauðurinn;	  þekking,	  reynsla	  

og	   hæfni	   starfsmanna.	   Til	   að	   byggja	   mannauðinn	   upp	   er	   meðal	   annars	   vandað	   til	  

ráðninga,	   boðið	   upp	   á	   hvetjandi	   starfsumhverfi,	   stuðlað	   að	   starfsþróun,	   veitt	   góð	  

upplýsingamiðlun	  og	   stundaðir	   faglegir	   stjórnunarhættir.	   IKEA	  er	  með	   jafnréttisáætlun	  

en	  með	  því	  vill	  fyrirtækið	  tryggja	  að	  hver	  einstaklingur	  sé	  metinn	  af	  eigin	  verðleikum	  og	  

að	  fyllsta	  jafnræðis	  sé	  gætt	  meðal	  starfsmanna.	  IKEA	  er	  einnig	  með	  jafnlaunastefnu	  og	  

var	   með	   fyrstu	   fyrirtækjum	   á	   Íslandi	   til	   að	   hljóta	   jafnlaunavottun	   VR.	   Með	   henni	  
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skuldbindur	   IKEA	   sig	   til	   að	   greiða	   jöfn	   laun	   fyrir	   sömu	   kjör	   fyrir	   sambærilega	  

frammistöðu	   og	   jafnverðmæt	   störf	   óháð	   kyni,	   kynþætti	   eða	   öðrum	   órökstuddum	  

viðmiðum.	  	  

3.2 Aðferð	  

Til	   að	   greina	   fyrirtækjamenningu	   IKEA	   á	   Íslandi	   var	   notuð	   megindleg	   aðferð	   (e.	  

quantitative	   method)	   og	   notast	   var	   við	   spurningalista	   sem	   byggir	   á	   aðferðafræði	  

Denison.	  Megindleg	   aðferð	   var	   notuð	   þar	   sem	   hún	   nær	   yfir	   stærra	   svið	   en	   eigindleg	  

aðferð,	   hún	   byggist	   á	   tölum,	   þá	   helst	   meðaltölum	   og	   sýnir	   hvernig	   dreifing	   er	   innan	  

hópa	  og	  tengingar	  þar	  á	  milli	  (Sigurlína	  Davíðsdóttir,	  2003).	  

3.3 Mælitæki	  	  

Spurningalisti	   Denison,	   DOCS,	   var	   lagður	   fyrir	   starfsfólk	   IKEA	   á	   Íslandi	   og	   er	  mælitæki	  

rannsóknarinnar.	  Denison	   spurningalistinn	   hefur	   verið	   notaður	   í	   yfir	   5000	   fyrirtækjum	  

um	   allan	   heim	   og	   er	   byggður	   á	   yfir	   20	   ára	   gamalli	   reynslu	   (Denison,	   e.d.-‐a).	  

Spurningalistinn	  var	  þýddur	  á	  íslensku	  af	  Þóru	  Christiansen,	  aðjúnkt	  við	  Háskóla	  Íslands	  

og	   yfirfarinn	   af	   Þórhalli	   Erni	  Guðlaugssyni,	   dósent	   við	  Háskóla	   Íslands.	   Ákveðið	   var	   að	  

notast	   við	   spurningalista	   sem	  mikil	   reynsla	   væri	   komin	   á	   og	   er	   listinn	   hannaður	   til	   að	  

meta	  undirliggjandi	  skoðanir,	  hegðanir,	  gildi	  og	  viðhorf	  þátttakenda.	  Einnig	  hefur	  hann	  

verið	  prófaður	  með	  tilliti	  til	  áreiðanleika	  og	  réttmætis	  (Denison	  og	  Neale,	  1996).	  Helsti	  

kostur	  þess	  að	  nota	  Denison	  mæliaðferðina	  er	  að	  hún	  er	  notuð	  á	  fjölmörg	  fyrirtæki	  og	  

því	  hægt	  að	  bera	  niðurstöður	  saman	  við	  aðrar	  rannsóknir.	  Einnig	  er	  alhæfing	  auðveldari,	  

en	  það	  getur	  þó	   verið	   varasamt	  því	   ekki	   er	  hægt	  að	   koma	   í	   veg	   fyrir	   að	  þátttakendur	  

alhæfi	  of	  mikið	  (Denison,	  1984).	  	  

Aðferð	  Denison	  var	  valin	  vegna	  þess	  að	  hún	  vísar	  til	  tengsla	  fyrirtækjamenningu	  við	  

árangur	   og	   því	   talin	   heppilegust	   til	   að	   meta	   þætti	   rannsóknarinnar.	   Lengd	  

spurningalistans	  var	  hæfileg,	  60	  spurningar	  og	  sex	  fullyrðingar	  sem	  afstaða	  er	  tekin	  til.	  

Aðferðin	  byggist	  á	  því	  að	  skoðuð	  eru	  áhrif	  fyrirtækjamenningar	  á	  árangur	  eða	  skilvirkni	  

fyrirtækjanna	   og	   því	   er	   lagt	   mat	   á	   árangur	   þegar	   könnuð	   er	   fyrirtækjamenning.	  

Svarendur	   eru	   því	   beðnir	   um	   að	   leggja	  mat	   á	   nokkra	   árangursvísa	   og	   svara	   því	   hvort	  

fyrirtækið	  standi	  sig	  vel	  eða	  illa	  í	  samanburði	  við	  önnur	  fyrirtæki	  á	  markaðnum.	  Þar	  sem	  

þessi	   aðferð	   við	   að	   leggja	   mat	   á	   frammistöðu	   byggist	   einungis	   á	   viðhorfi	   þeirra	   sem	  
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svara	   er	   því	   verið	   að	   leggja	   mat	   á	   viðhorf	   svarenda	   til	   frammistöðu	   frekar	   en	  

frammistöðuna	  sjálfa	  (Gylfi	  Dalmann	  Aðalsteinsson,	  Þórhallur	  Örn	  Guðlaugsson	  og	  Ester	  

Rós	  Gústavsdóttir,	   2010).	  Bakgrunnsspurningum	  var	  bætt	   við	  aftan	  og	  voru	  þær	   fimm	  

talsins.	   Spurningalistinn	   innihélt	  því	  70	   spurningar	   sem	  skiptust	   í	  þrennt.	   Í	   fyrsta	  hluta	  

var	   fyrirtækjamenningin	  mæld	  þar	   sem	   starfsfólk	   var	   beðið	   um	  að	   taka	   afstöðu	   til	   60	  

spurninga	   og	   var	   stuðst	   við	   fimm	   stiga	   Likert-‐kvarða	   þar	   sem	   1	   stendur	   fyrir	   mjög	  

ósammála	   og	   5	   fyrir	   mjög	   sammála	   (Denison,	   Haaland	   og	   Goelzer,	   2003).	   Nokkrar	  

spurningar	  voru	  settar	  fram	  með	  öfugum	  formerkjum	  og	  er	  þá	  tölugildum	  þar	  snúið	  við.	  

Það	  voru	  spurningar	  15,	  24,	  29,	  34,	  43,	  50	  og	  58	  en	  sjá	  má	  spurningalistann	  í	  viðauka.	  Í	  

öðrum	   hluta	   er	   lagt	   mat	   á	   árangursvísa	   fyrirtækisins,	   þeir	   eru	   auking	   sölu	   (e.	   sales	  

growth),	   arðsemi/ávöxtun	  ROI	   (e.	  profitability,	   ROI),	   gæði	   vara	  og	  þjónustu	   (e.	  quality	  

and	   product	   service),	   ánægja	   starfsmanna	   (e.	   employee	   satisfaction)	   og	  

heildarframmistaða	  fyrirtækis	  (e.	  overall	  organizational	  performance).	  Í	  þriðja	  hluta	  voru	  

bakgrunnsspurningar.	  	  

3.4 Framkvæmd	  og	  úrvinnsla.	  	  

Leyfi	   fékkst	   frá	   aðstoðarstarfsmannastjóra	   IKEA	   að	   framkvæma	   rannsókn	   á	  

fyrirtækjamenningu	  fyrirtækisins	  út	  frá	  Denison	  líkaninu.	  Spurningalistinn	  var	  settur	  upp	  

á	   www.surveymonkey.com	   og	   þann	   2.	   október	   2014	   var	   hann	   sendur	   út	   á	   netföng	  

starfsmanna.	  Tengill	  á	  vefslóð	  könnunarinnar	  var	  sendur	  á	  257	  starfsmenn	  og	  var	  send	  

út	   ein	   ítrekun	   á	   netföng	   starfsmanna	   8.	   október.	   Unnið	   var	   úr	   niðurstöðum	   gagna	   í	  

tölvuforritinu	  SPSS	  þar	   sem	  einhliða	  dreifigreining	  og	   t-‐próf	   tveggja	  óháðra	  úrtaka	  var	  

notuð	  til	  að	  skoða	  mun	  milli	  hópa.	  

	  	  

3.5 Þátttakendur	  

Þátttakendur	  rannsóknarinnar	  voru	  allir	  þeir	  starfsmenn	  sem	  voru	  með	  skráð	  netfang	  í	  

gagnagrunni	  fyrirtækisins	  og	  voru	  það	  257	  starfsmenn.	  Alls	  svöruðu	  104	  starfsmenn	  sem	  

gerir	  svarhlutfallið	  40,5%.	  Hlutfall	  þeirra	  sem	  svaraði	  öllum	  spurningunum	  var	  31%	  eða	  

79	  manns.	  Af	  þeim	  sem	  svöruðu	  voru	  konur	   í	  meirihluta	  með	  61,3%,	  eða	  46	  á	  meðan	  

karlar	   voru	   með	   38,6%	   eða	   29.	   Kynjahlutfallið	   í	   fyrirtækinu	   er	   frekar	   jafnt	   og	   því	   er	  

skýringin	   fyrir	   svarhlutfallinu	   einfaldlega	   sú	   að	   fleiri	   konur	   svöruðu	   könnuninni.	   Þegar	  
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aldur	  starfsmanna	  var	  skoðaður	  kom	   í	   ljós	  að	  60%	  þátttakenda	  voru	  35	  ára	  eða	  yngri,	  

27%	  starfsmanna	  25	  ára	  og	  yngri	  og	  33%	  starfsmanna	  26-‐35	  ára.	  20%	  voru	  36-‐45	  ára	  og	  

15%	  46-‐55	  ára.	  5%	  voru	  eldri	  en	  55.	  Þegar	  skoðaður	  var	  starfsaldur	   í	   fyrirtækinu	  hafði	  

58,7%	  starfsmanna	  starfað	  í	  fimm	  ár	  eða	  styttra,	  eða	  44	  starfsmenn.	  Næst	  á	  eftir	  voru	  

þeir	   sem	   höfðu	   starfað	   í	   5-‐10	   ár	   og	   voru	   það	   22	   starfsmenn	   eða	   29,33%.	   7%	   höfðu	  

starfað	  í	  11—15	  ár	  og	  3%	  höfðu	  starfað	  í	  16-‐20	  ár,	  einnig	  höfðu	  3%	  starfað	  lengur	  en	  20	  

ár.	  Þegar	  skoðað	  var	  svarhlutfall	  milli	  deilda	  svöruðu	  flestir	  sem	  tilheyrðu	  söludeildum,	  

31%	  eða	  22	  starfsmenn.	  Næst	  komu	  útstillingadeild	  og	  skrifstofa	  með	  18%	  hvor	  um	  sig	  

eða	  13	   starfsmenn.	  Þjónustudeildin	   var	  með	  14%	  og	  veitingadeild	  8%.	  Birgðadeild	   var	  

með	  7%	  og	  öryggisdeild	  4%.	  Þegar	  skoðuð	  voru	  svarhlutföll	  út	  frá	  stöðu	  innan	  fyrirtækis	  

mátti	   sjá	  að	  almennur	   starfsmaður	  var	  meira	  en	  helmingur	   svarenda,	  alls	  51%	  eða	  37	  

starfsmenn.	   Starfsmenn	   á	   skrifstofu	   voru	   sumir	   hverjir	   almennir	   starfsmenn	   en	   beðið	  

var	   um	   þessa	   flokkun	   til	   að	   hægt	   væri	   að	   skoða	   hvort	   munur	   væri	   á	   starfsfólki	   sem	  

vinnur	  í	  versluninni	  og	  svo	  þeim	  sem	  vinna	  á	  skrifstofunni,	  sem	  voru	  19%.	  18%	  svarenda	  

voru	  stjórnendur	  og	  12%	  svæðisstjórar.	  	  
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4 Niðurstöður	  

Í	   þessum	   kafla	   verður	   niðurstöðum	   úr	   rannsókninni	   gerð	   skil.	   Áhersla	   var	   lögð	   á	  

meðaltöl	  og	  einkunnir	  megin-‐	  og	  undirvídda	   líkansins.	  Reiknaðir	  voru	  einkunnarstuðlar	  

út	   frá	  meðaltali	   hverrar	   víddar	   (meðaltal/5*100)	   og	   stuðst	   var	   við	   eftirfarandi	   bil	   við	  

túlkun	  á	  niðurstöðum:	  	  

§ Styrkleikabil	  sem	  telst	  vera	  mjög	  gott	  (meðaleinkunn	  4,20-‐5,00;	  einkunn	  84-‐100).	  

§ Starfhæft	  bil	  telst	  ásættanlegt	  (meðaleinkunn	  3,70-‐4,19;	  einkunn	  74-‐83).	  

§ Aðgerðabil	  gefur	  vísbendingar	  um	  að	  þörf	  sé	  á	  úrbótum	  (meðaleinkunn	  1,00-‐3,69;	  

einkunn	  20-‐73).	  

	  

Almennt	  er	  miðað	  við	  að	  þegar	  spurningar	  fá	  einkunn	  lægri	  en	  73	  og	  lenda	  þannig	  á	  

aðgerðabili	  gefur	  það	  vísbendingu	  um	  veikleika	  í	  menningunni	  og	  að	  þörf	  sé	  á	  eftirfylgni	  

og	   úrbótum.	  Varast	   ber	   að	   gefa	   viðkomandi	   vídd	   falleinkunn	   (Gröndfeldt	   og	   Strother,	  

2006).	  	  

Í	   fyrstu	   verður	   farið	   yfir	   niðurstöður	   fyrri	   hluta	   spurningalistans	   sem	   sneri	   að	  

fyrirtækjamenningu	   IKEA	   á	   Íslandi.	   Gerð	   verður	   grein	   fyrir	   heildarniðurstöðum,	  

heildarmeðaltali	  og	  einkunnum	  úr	  líkani	  Denison	  og	  samanburður	  gerður	  á	  niðurstöðum	  

mismunandi	  hópa;	  kyni,	  deild	  og	  stöðu.	  Í	  lokin	  verður	  farið	  yfir	  niðurstöður	  seinni	  hluta	  

spurningalistans	  þar	  sem	  viðhorf	  til	  árangurs	  og	  frammistöðu	  IKEA	  voru	  mæld.	  	  

4.1 Fyrirtækjamenning	  IKEA,	  heildarniðurstöður	  	  

	  

	  Á	  mynd	  6	  má	  sjá	  myndrænt	  einkunnir	  allra	  undirvídda	  út	  frá	  líkani	  Denison.	  Eins	  og	  

áður	  hefur	  verið	  greint	  frá	  eru	  tveir	  meginásar	  í	  líkaninu,	  lárétti	  ásinn	  segir	  til	  um	  hvort	  

fyrirtækið	   leggi	   áherslu	   á	   innri	   eða	   ytri	   þætti	   fyrirtækisins.	   Lóðrétti	   ásinn	   segir	   til	   um	  

sveigjanleika	  eða	  stöðugleika	  innan	  fyrirtækisins.	  	  
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Mynd	  6.	  Einkunnir	  undirvídda	  út	  frá	  líkani	  Denison	  

	  

Hægt	   er	   að	   álykta	   svo	   að	   fyrirtækjamenning	   IKEA	   á	   Íslandi	   sé	   meira	   stöðug	   en	  

sveigjanleg	   þar	   sem	  meginvíddirnar	   hlutverk	   og	   stefna	   og	   samkvæmni	   og	   stöðugleiki	  

skora	  hæst	  og	  vísa	  þær	  víddir	  í	  stöðugleika.	  Ekki	  er	  hægt	  að	  segja	  til	  um	  hvort	  fyrirtækið	  

leggi	  meiri	  áherslu	  á	  innri	  eða	  ytri	  þætti	  fyrirtækisins	  þar	  sem	  meginvíddirnar	  sem	  skora	  

lægst	  og	  með	  sömu	  einkunn	  vísa	  í	  ólíkar	  áherslur.	  Aðlögunarhæfni	  tilheyrir	  ytri	  áherslu	  

og	  þátttaka	  og	  aðild	  segir	  til	  um	  innri	  áherslu.	  	  

	  

Heildarniðurstöður	  úr	  öllum	  megin-‐	  og	  undirvíddum	  Denison	  spurningalistann	  má	  sjá	  

í	   töflu	   1.	   Taflan	   sýnir	   að	   engin	   menningareinkenni	   samkvæmt	   líkani	   Denison	   voru	   á	  

styrkleikabili.	   Allar	   víddir,	  megin-‐	   og	  undirvíddir,	   lentu	   á	   aðgerðabili	   nema	  undirvíddin	  

skýr	  og	  markviss	  stefna	  en	  hún	  var	  á	  starfhæfu	  bili.	  	  
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Tafla	  1.	  Samantekt	  mælinga	  á	  megin-‐	  og	  undirvíddum	  	  

Menningarvíddir	   Fjöldi	   Meðaltal	   Staðalfrávik	   Einkunn	   Styrkleikabil	  
Þátttaka	  og	  aðild	   70	   3.36	   0.57	   67	   Aðgerðabil	  
Frelsi	  til	  athafna	   72	   3.51	   0.69	   70	   Aðgerðabil	  
Samvinna	   74	   3.43	   0.86	   69	   Aðgerðabil	  
Uppbygging	  á	  hæfni	   72	   3.13	   0.38	   63	   Aðgerðabil	  
Samkvæmni	  og	  stöðugleiki	   67	   3.49	   0.58	   70	   Aðgerðabil	  
Gildi	   72	   3.50	   0.67	   70	   Aðgerðabil	  
Samkomulag	   71	   3.59	   0.65	   72	   Aðgerðabil	  
Samhæfing	  og	  samþætting	   71	   3.37	   0.65	   67	   Aðgerðabil	  
Aðlögunarhæfni	   68	   3.36	   0.38	   67	   Aðgerðabil	  
Framkvæmd	  breytinga	   74	   3.32	   0.55	   66	   Aðgerðabil	  
Þarfir	  viðskiptavina	   74	   3.36	   0.41	   67	   Aðgerðabil	  
Lærdómur	   68	   3.41	   0.47	   68	   Aðgerðabil	  
Hlutverk	  og	  stefna	   69	   3.62	   0.66	   72	   Aðgerðabil	  
Skýr	  og	  markviss	  stefna	   73	   3.94	   0.68	   79	   Starfhæft	  bil	  
Markmið	   72	   3.57	   0.75	   71	   Aðgerðabil	  
Framtíðarsýn	   71	   3.44	   0.71	   69	   Aðgerðabil	  
	  

Eins	   og	   sjá	  má	   í	   töflu	   1	   voru	   allar	  meginvíddir	   á	   aðgerðabili	   og	   þarfnast	   því	   frekari	  

skoðunar,	  meginvíddin	  hlutverk	  og	  stefna	  komst	  nálægt	  því	  að	  fara	  á	  starfhæft	  bil	  með	  

einkunnina	   72.	   Á	  mynd	   7	   sést	  myndrænn	   samanburður	   á	  meginvíddum	   raðaðar	   eftir	  

einkunnum.	  	  

	  

Mynd	  7.	  Meðaleinkunn	  meginvídda	  
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Meginvíddin	  hlutverk	  og	  stefna	  fékk	  hæstu	  einkunn	  meginvíddana,	  eða	  72.	  Næst	  kom	  

samkvæmni	   og	   stöðugleiki	   með	   einkunnina	   70.	   Meginvíddirnar	   aðlögunarhæfni	   og	  

þátttaka	  og	  aðild	  fengu	  báðar	  einkunnina	  67.	  	  

Á	  mynd	  8	  sést	  myndrænn	  samanburður	  á	  undirvíddum	  raðaðar	  eftir	  einkunnum.	  

	  

Mynd	  8.	  Meðaleinkunn	  undirvídda	  

Skýr	  og	  markviss	  stefna	  mældist	  með	  79	  í	  einkunn	  sem	  var	  jafnframt	  hæsta	  einkunn	  

allra	  undirvídda	  og	  var	  um	   leið	  afgerandi	  hærri	   samanborið	  við	  aðrar	  undirvíddir.	  Hún	  

var	  einnig	  eina	  víddin	  sem	  komst	  á	  starfhæft	  bil,	  aðrar	  undirvíddir	   lentu	  á	  aðgerðabili.	  

Samkomulag	   kom	   næst	   á	   eftir	   með	   einkunnina	   72	   og	   tilheyrði	   hún	   meginvíddinni	  

samkvæmni	   og	   stöðugleiki,	   sem	   var	   næsthæst	   allra	  meginvídda.	  Gildi	   tilheyrði	   einnig	  

þeirri	   meginvídd	   og	   var	   með	   einkunnina	   70	   en	   samhæfing	   og	   samþætting,	   síðasta	  

undirvíddin	  sem	  tilheyrir	  samkvæmni	  og	  stöðugleika	  fékk	  ekki	  nema	  67	  í	  einkunn	  og	  var	  

fjórða	   lægsta	   undirvíddin.	   Uppbygging	   á	   hæfni	   skoraði	   lægst	   með	   einkunnina	   67	   og	  

tilheyrði	  hún	  meginvíddinni	  þátttaka	  og	  aðild.	  	  

4.1.1 Hlutverk	  og	  stefna	  	  

Mynd	   9	   sýnir	   myndrænar	   niðurstöður	   meginvíddarinnar	   hlutverk	   og	   stefna	   og	  

undirvíddir	  hennar.	  	  
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Mynd	  9.	  Hlutverk	  og	  stefna	  

Meginvíddin	  hlutverk	   og	   stefna	   fékk	   hæstu	   einkunn	   allra	  meginvídda	   en	   lenti	   þó	   á	  

aðgerðabili	  og	  þarfnast	  þannig	  úrbóta.	  Meginvíddin	  svarar	  spurningunni	  hvort	  fyrirtækið	  

viti	   hvert	   það	   stefnir,	   hvort	   fyrirtækið	   sé	   með	   skýra	   framtíðarsýn	   og	   hvort	   bæði	  

starfsfólk	  og	   stjórnendur	  þekki	  hlutverk	   sitt	   (Denison,	  e.d.-‐b.).	  Ef	   fyrirtæki	  eru	  búin	  að	  

skilgreina	   sig	   vel	   og	   starfsfólk	   meðvitað	   um	   bæði	   skammtíma-‐	   og	   langtímamarkmið	  

fyrirtækisins	  eru	  meiri	  líkur	  á	  að	  fyrirtækið	  nái	  árangri	  (Denison	  og	  Mishra,	  1995;	  Fey	  og	  

Denison,	  2003).	  Eins	  og	  áður	  hefur	  komið	  fram	  var	  undirvíddin	  skýr	  og	  markviss	  stefna	  

með	  hæstu	  einkunn,	  eða	  79	  og	  eina	  víddin	  sem	  náði	  á	  starfhæft	  bil.	  Undirvíddin	  vísar	  til	  

þess	  hvort	  forgangsröðun	  sé	  há	  á	  að	  setja	  fram	  framtíðarsýn	  í	  fyrirtækinu	  (Denison,	  e.d.-‐

b).	   Starfsfólkið	   er	   tilbúið	   til	   að	   leggja	   meira	   af	   mörkum	   því	   það	   veit	   hvert	   fyrirtækið	  

stefnir	  og	  með	  því	  er	  fyrirtækið	  líklegra	  að	  ná	  og	  halda	  samkeppnisforskoti	  (Denison	  og	  

Mishra,	  1995;	  Denison,	   Janovics,	  Young	  og	  Cho,	  2006).	  Undirvíddin	  markmið	   fékk	  71	   í	  

einkunn	   og	   var	   því	   á	   aðgerðabili	   og	   vantaði	   aðeins	   upp	   á	   að	   komast	   á	   starfhæft	   bil.	  

Lægstu	  undirvíddina	  í	  hlutverk	  og	  stefnu	  fékk	  framtíðarsýn	  með	  69.	  	  

4.1.2 Samkvæmni	  og	  stöðugleiki	  	  

Mynd	  10	  sýnir	  myndrænar	  niðurstöður	  meginvíddarinnar	  samkvæmni	  og	  stöðugleiki	  

og	  undirvíddir	  hennar.	  	  
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Mynd	  10.	  Samkvæmni	  og	  stöðugleiki	  

	  

Meginvíddin	   samkvæmni	   og	   stöðugleiki	   fékk	   næsthæstu	   einkunn	   allra	  meginvídda,	  

eða	   70	   og	   lenti	   á	   aðgerðabili	   og	   þarfnast	   því	   úrbóta.	   Víddin	   gefur	   til	   kynna	   hvort	  

fyrirtæki	  eru	  með	  sterka	  fyrirtækjamenningu	  þar	  sem	  starfsfólk	  vinnur	  eftir	  grunngildum	  

fyrirtækisins	  og	  stundar	  samþætt	  vinnubrögð.	  Víddin	  vísar	  til	  þess	  hvort	  að	  starfsfólkið	  

viti	  hver	  ætlast	  er	  af	  þeim,	  hvort	  það	  sýnir	  tryggð	  við	  fyrirtækið	  og	  hvort	  það	  á	  auðvelt	  

með	  að	  ná	  samkomulagi	  um	  ágreiningsefni	  (Denison	  og	  Mishra,	  1995).	  Undirvíddin	  gildi	  

fékk	  einnig	  70	  í	  einkunn	  en	  víddin	  vísar	  til	  þess	  hvort	  starfsfólk	  fyrirtækisins	  hafi	  tileinkað	  

sér	   gildi	   fyrirtækisins.	   Samkomulag	   fékk	   hæstu	   einkunn	   af	   þeim	   víddum	   sem	   tilheyra	  

samkvæmni	   og	   stöðugleika	   eða	   72	   og	   vísar	   víddin	   til	   þess	   hvort	   samstarf	   deilda	   og	  

svæða	  innan	  fyrirtækis	  sé	  gott	  (Denison,	  e.d.-‐d).	  Samhæfing	  og	  samþætting	  fékk	  lægstu	  

einkunnina,	  67,	  en	  þetta	  veltir	  upp	  spurningum	  um	  hvort	   starfsfólk	   sé	   í	   raun	  að	  vinna	  

eftir	   samræmdum	   vinnubrögðum	   í	   þeim	   tilgangi	   að	   ná	   sameiginlegum	   markmiðum	  

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

4.1.3 Aðlögunarhæfni	  

Mynd	   11	   sýnir	   myndrænar	   niðurstöður	   meginvíddarinnar	   aðlögunarhæfni	   og	  

undirvíddir	  hennar.	  
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Mynd	  11.	  Aðlögunarhæfni	  

Meginvíddin	  aðlögunarhæfni	  fékk	  67	  í	  einkunn,	  var	  á	  aðgerðabili	  og	  þarfnast	  úrbóta.	  

Víddin	  gefur	  til	  kynna	  hvort	  fyrirtæki	  hlusti	  á	  umhverfi	  sitt,	  það	  er	  hvort	  það	  hafi	  getu	  til	  

að	   átta	   sig	   og	   og	   bregðast	   við	   breytingum	   í	   umhverfinu	   (Denison,	   e.d.-‐c).	  Undirvíddin	  

framkvæmd	  breytinga	   skoraði	  næstlægst	  allra	  undirvídda	  Denison	   líkansins	  eða	  66,	  og	  

var	  hún	  því	  töluvert	  undir	  viðmiði	  um	  starfhæft	  bil.	  Víddin	  mælir	  hvort	  fyrirtæki	  bregðist	  

skjótt	  við	  breytingum	  og	  segir	  einnig	  til	  um	  hvort	  fyrirtæki	  sé	  jákvætt	  fyrir	  breytingum	  í	  

fyrirtækinu	  (Denison,	  e.d.-‐c).	  Þarfir	  viðskiptavina	  fékk	  67	  í	  einkunn	  og	  lærdómur	  68.	  	  

4.1.4 Þátttaka	  og	  aðild	  	  

Meginvíddin	  þátttaka	  og	  aðild	  fékk	  heildareinkunn	  67	  og	  lenti	  á	  aðgerðabili	  sem	  segir	  

til	   um	   að	   þörf	   sé	   á	   úrbótum.	   Þátttaka	   og	   aðild	   gefur	   til	   kynna	   hvort	   starfsfólk	  

fyrirtækisins	  tekur	  þátt	  og	  hvort	  það	  sé	  í	  takt.	  Víddin	  gefur	  til	  kynna	  hvort	  starfsfólk	  fái	  

tækifæri	  til	  að	  hafa	  áhrif	  á	  ákvarðanatöku	  sem	  hefur	  bein	  áhrif	  á	  starf	  þeirra	  og	  tengir	  

þannig	   við	   markmið	   fyrirtækisins.	   Með	   því	   tryggir	   fyrirtækið	   að	   starfsfólk	   sýni	   því	  

hollustu	   og	   er	   starfsfólkið	   tilbúið	   til	   að	   leggja	   meira	   á	   sig	   til	   að	   ná	   sameiginlegum	  

markmiðum	  (Denison,	  Haaland	  og	  Goelzer,	  2004;	  Fey	  og	  Denison,	  2003).	  Á	  mynd	  12	  má	  

sjá	  myndrænar	  niðurstöður	  meginvíddarinnar	  þátttaka	  og	  aðild	  og	  undirvíddir	  hennar.	  
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Mynd	  12.	  Þátttaka	  og	  aðild	  

Frelsi	   til	   athafna	   skoraði	   hæst	   af	   undirvíddunum	   þremur	   en	   lenti	   þrátt	   fyrir	   það	   á	  

aðgerðabili,	  víddin	  segir	   til	  um	  hvort	   fyrirtækið	  veiti	   starfsfólki	   frelsi	   til	  athafna	  og	  gefi	  

þeim	  vald	  til	  að	  stjórna	  vinnu	  sinni	  sjálft,	  að	  starfsfólkið	  upplifi	  eins	  og	  fyrirtækið	  sé	  sitt	  

eigið	   (Denison,	   Janovics,	   Young	   og	   Cho,	   2006;	   Fey	   og	   Denison,	   2003).	   Undirvíddin	  

samvinna	   lenti	   einnig	   á	   aðgerðabili	  með	   69	   í	   einkunn	   og	   uppbygging	   á	   hæfni	   skoraði	  

langlægst	  af	  öllum	  undirvíddum	  Denison	  líkansins	  með	  aðeins	  63	  í	  einkunn.	  Víddin	  segir	  

til	  um	  hvort	  fólk	  fái	  að	  þróast	  í	  starfi.	  	  

4.2 Samanburður	  á	  niðurstöðum	  mismunandi	  hópa	  	  

Samanburður	  var	  gerður	  á	  niðurstöðum	  rannsóknarinnar	  eftir	  mismunandi	  hópum.	  Þeir	  

hópar	   eru	   kyn,	   deild	   og	   staða	   innan	   fyrirtækis.	   Greining	   á	   einkunnum	   megin-‐	   og	  

undirvídda	  milli	  mismunandi	  hópa	  má	  finna	  hér	  að	  neðan.	  	  

	  

4.2.1 Samanburður	  milli	  kynja	  

Ákveðið	   var	   að	   skoða	   hvort	   munur	   væri	   á	   niðurstöðum	   karla	   og	   kvenna	   til	  

fyrirtækjamenningar.	  Allar	  meginvíddirnar	   fengu	  hærri	   einkunn	  hja	   konum	  en	   körlum.	  

Mesti	  munurinn	  var	   í	  meginvíddum	  hlutverk	  og	  stefna	  og	  þátttaka	  og	  aðild	  og	  munaði	  

sjö	  stigum	  milli	  kynja.	  Konur	  skoruðu	  hærra	  miðað	  við	  heildarniðurstöður	  meginvídda	  og	  

munaði	  til	  dæmis	  þremur	  stigum	  á	  meginvíddinni	  hlutverk	  og	  stefna	  sem	  skoraði	  hæst	  í	  
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heildarniðurstöðum.	  Á	  mynd	  13	  má	  sjá	  samanburð	  á	  einkunnum	  meginvídda	  á	  körlum	  

annars	  vegar	  og	  konum	  hins	  vegar.	  	  

	  

Mynd	  13.	  Samanburður	  milli	  kynja,	  meginvíddir	  

Á	   mynd	   14	   má	   sjá	   hvernig	   einkunnir	   undirvídda	   röðuðust	   eftir	   kynjum.	   Sjá	   má	   á	  

samanburði	   undirvídda	   milli	   kynja	   að	   konur	   skoruðu	   hærri	   en	   karlar	   í	   öllum	  

undirvíddum.	  

	  

Mynd	  14.	  Samanburður	  milli	  kynja,	  undirvíddir	  
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Undirvíddin	   framtíðarsýn	  komst	  á	  starfhæft	  bil	  með	  einkunnina	  81	   í	  einkunn.	  Mesti	  

munurinn	  milli	  kynja	  var	  í	  undirvíddinni	  framkvæmd	  breytinga	  og	  munaði	  sjö	  stigum.	  Sú	  

undirvídd	  sem	  skoraði	  hæst	  var	  framtíðarsýn	  en	  hún	  fékk	  81	  í	  einkunn	  hjá	  konum	  og	  76	  

hjá	   körlum.	   Röðun	   undirvídda	   hefur	   þannig	   töluvert	   breyst	   ef	   miðað	   er	   við	  

heildarniðurstöðu	   undirvídda.	   Undirvíddin	   sem	   fékk	   bestu	   einkunnirnar	   hjá	   báðum	  

kynjum	  var	  framtíðarsýn,	  81	  hjá	  konum	  og	  76	  hjá	  körlum.	  Ef	  heildarniðurstöðurnar	  eru	  

skoðaðar	   var	   framtíðarsýn	   með	   sjöttu	   hæstu	   einkunn	   undirvídda.	   Næst	   á	   eftir	   var	  

markmið	   og	   skýr	   og	   markviss	   stefna	   en	   sú	   undirvídd	   skoraði	   hæst	   þegar	  

heildarniðurstöður	   voru	   skoðaðar.	   Frelsi	   til	   athafna	   skoraði	   lægst	   þegar	   skoðaður	   var	  

samanburður	  milli	  kynja,	  konur	  með	  63	  og	  karlar	  61,	  í	  heildarniðurstöðum	  fékk	  sú	  vídd	  

70	   í	   einkunn.	   Á	   mynd	   15	   er	   myndrænn	   samanburður	   á	   undirvíddum	  milli	   kynja	   sem	  

settur	  var	  upp	  í	  líkan	  Denison.	  	  

	   	  

Mynd	  15.	  Samanburður	  undirvídda	  milli	  kynja	  í	  líkani	  Denison	  

Gerð	  voru	  marktektarpróf	  til	  að	  kanna	  hvort	  marktækur	  munur	  væri	  á	  viðhorfi	  karla	  

og	   kvenna	   til	   fyrirtækjamenningar	   IKEA.	   Marktækur	   munur	   var	   á	   meginvíddunum	  

þátttaka	   og	   aðild	   og	   hlutverk	   og	   stefna	   Sig.	   Einnig	   var	   marktækur	   munur	   á	  

undirvíddunum	  frelsi	  til	  athafna,	  samvinna	  og	  framtíðarsýn.	  	  
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4.2.2 Samanburður	  milli	  deilda	  

Skoðaður	   var	   samanburður	   á	   niðurstöðum	  milli	   deilda.	   Þegar	   viðhorf	   birgðadeildar	   til	  

fyrirtækjamenningar	  IKEA	  var	  skoðað	  kom	  í	  ljós	  að	  einkunnir	  meginvídda	  voru	  allar	  um	  

tíu	   stigum	   lægri	   en	  þegar	   heildarútkoman	   fyrir	   alla	   starfsmenn	   var	   skoðuð,	   einnig	   var	  

hún	   með	   lægstu	   einkunnir	   allra	   deilda.	   Allar	   meginvíddir	   voru	   undir	  

viðmiðurnarmörkum.	  Sjá	  má	  einkunnir	  meginvídda	  á	  mynd	  nr	  16.	  

	  

Mynd	  16.	  Birgðadeild,	  meginvíddir	  	  

Þegar	  meginvíddirnar	  voru	  skoðaðar	  mátti	   sjá	  að	  allar	  einkunnir	  voru	  töluvert	   lægri	  

en	  hjá	  öllum	  starfsmönnum	  og	  voru	  þær	  einnig	  undir	  viðmiðunarmörkum.	  Á	  mynd	  17	  

má	  sjá	  einkunnir	  undirvídda.	  

	  

Mynd	  17.	  Birgðadeild,	  undirvíddir	  	  
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	  Víddin	   skýr	   og	   markviss	   stefna	   fékk	   hæstu	   einkunnina,	   hún	   fékk	   einnig	   hæstu	  

einkunn	   undirvídda	   hjá	   öllum	   en	   munaði	   níu	   stigum.	   Þarfir	   viðskiptavina	   fékk	   næst	  

hæstu	  einkunnina	  en	  hún	  var	  þriðja	  lægsta	  einkunn	  hjá	  öllum	  en	  þó	  með	  hærri	  einkunn.	  

Markmið	   var	   þriðja	   hæsta	   einkunn	   undirvídda	   og	   það	   sama	   hjá	   öllum	   en	  munaði	   níu	  

stigum.	  Þegar	  lægstu	  einkunnirnar	  voru	  skoðaðar	  sást	  að	  samhæfing	  og	  samþætting	  og	  

framtíðarsýn	  voru	  með	  sömu	  lægstu	  einkunn,	  þær	  undirvíddir	  voru	  ekki	  á	  lista	  yfir	  þrjár	  

lægstu	  einkunnir	  þegar	  allir	  voru	  skoðaðir.	  Þriðja	  lægsta	  einkunnin	  var	  samkomulag	  og	  

fékk	  hún	  næst	  hæstu	  einkunn	  undirvídda	  hjá	  öllum,	  og	  munaði	  þar	  18	  stigum.	  Á	  mynd	  

18	  má	  sjá	  viðhorf	  skrifstofudeildar	  til	  fyrirtækjamenningar	  IKEA.	  	  

	  

Mynd	  18.	  Skrifstofa,	  meginvíddir	  	  

Öfugt	   við	   birgðadeild	   þá	   mældust	   allar	   meginvíddir	   með	   hærri	   einkunnir	   nema	  

aðlögunarhæfni	  sem	  fékk	  sömu	  einkunn,	  víddin	  hlutverk	  og	  stefna	  fékk	  hæstu	  einkunn	  

líkt	  og	  hjá	  öllum	  starfsmönnum	  en	   fimm	  stigum	  hærri	  og	  komst	  á	   starfhæft	  bil	   ásamt	  

samkvæmni	  og	  stöðugleika.	  Á	  mynd	  19	  má	  sjá	  einkunnir	  undirvídda.	  
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Mynd	  19.	  Skrifstofa,	  undirvíddir	  	  

Þegar	   viðhorf	   skrifstofu	   var	  borið	   saman	  við	   alla	   starfsmenn	  mátti	   sjá	   að	  einkunnir	  

undirvídda	   voru	   allar	   hærri	   nema	   lægsta	   einkunnin	   var	   sú	   sama	   og	   hjá	   öllum.	   Hæstu	  

einkunnina	  fékk	  skýr	  og	  markviss	  stefna	  og	  fór	  hún	  á	  styrkleikabil,	  hún	  var	  einnig	  hæst	  

hjá	   öllum.	   Samvinna	   og	   samkomulag	   fékk	   sömu	   einkunn	   og	   var	   samkomulag	   önnur	  

hæsta	   einkunn	   hjá	   öllum	   en	   samvinna	   fékk	   sjöttu	   lægstu	   einkunn	   og	   fóru	   þær	   á	  

starfhæft	  bil.	  Lægstu	  einkunn	  fékk	  víddin	  uppbygging	  á	  hæfni	  og	  fékk	  sömu	  einkunn	  og	  

hjá	   öllum	   sem	   var	   einnig	   lægst	   þar,	   framkvæmd	   breytinga	   fékk	   næst	   lægstu	   einkunn	  

eins	   og	   hjá	   öllum	   en	   einu	   stigi	   hærra.	   Lærdómur	   fékk	   þriðju	   lægstu	   einkunn	   en	   var	  

fimmta	   lægsta	   einkunn	   hjá	   öllum	   starfsmönnum,	   en	   voru	   þó	   með	   sömu	   einkunn.	   Á	  

mynd	  20	  má	  sjá	  viðhorf	  söludeilda	  á	  fyrirtækjamenningu	  IKEA.	  	  
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Mynd	  20.	  Söludeildir,	  meginvíddir	  	  

Þegar	  meginvíddir	  hjá	  söludeildum	  voru	  bornar	  saman	  við	  alla	  starfsmenn	  kom	  í	  ljós	  

að	   allar	   víddir	   voru	   einu	   til	   tveimur	   stigum	   hærri.	   Meginvíddirnar	   voru	   allar	   undir	  

viðmiðunarmörkum	  og	  voru	  því	  á	  aðgerðabili.	  Á	  mynd	  21	  má	  sjá	  einkunnir	  undirvídda.	  	  

	   	  

Mynd	  21.	  Söludeildir,	  undirvíddir	  	  

Víddirnar	   skýr	   og	  markviss	   stefna	   og	   samkomulag	   og	  markmið	   lentu	   í	   sömu	   röð	   í	  

þremur	  efstu	  sætunum	  en	  munaði	  þremur	  stigum	  á	  samkomulagi	  og	  voru	  söludeildirnar	  

hærri,	  einnig	  munaði	  einu	  stigi	  á	  markmið.	  Skýr	  og	  markviss	  stefna	  fékk	  sömu	  einkunn	  

og	   hjá	   öllum	   og	   lenti	   á	   starfhæfu	   bili,	   allar	   hinar	   undirvíddirnar	   lentu	   á	   aðgerðabili.	  	  

Framkvæmd	  breytinga	  og	  uppbygging	  á	  hæfni	   lentu	   í	   tveimur	   lægstu	  sætunum	   líkt	  og	  

hjá	   öllum	   nema	   einu	   til	   tveimur	   stigum	   hærri.	   Á	   mynd	   22	   má	   sjá	   viðhorf	  

útstillingadeildar	  til	  fyrirtækjamenningar	  IKEA.	  	  
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Mynd	  22.	  Útstillingadeild,	  meginvíddir	  	  

Einkunnir	   meginvídda	   voru	   allar	   einu	   til	   tveimur	   stigum	   hærri	   en	   hjá	   öllum	  

starfsmönnum	   nema	   hæsta	   einkunnin	   sem	   var	   hlutverk	   og	   stefna	   og	   var	   hún	   fjórum	  

stigum	  hærri	  og	  var	  eina	  víddin	  sem	  lenti	  á	  starfhæfu	  bili.	  Á	  mynd	  23	  má	  sjá	  einkunnir	  

undirvídda.	  	  

	  

Mynd	  23.	  Útstillingadeild,	  undirvíddir	  	  

Allar	  undirvíddir	   voru	  einu	   til	   þremur	   stigum	  hærri	  en	  hjá	  öllum	  nema	   lægstu	   tvær	  

einkunnirnar.	   Skýr	   og	   markviss	   stefna	   fékk	   hæstu	   einkunn	   líkt	   og	   hjá	   öllum	   og	   eina	  

víddin	  sem	   lenti	  á	  starfhæfu	  bili.	  Næst	  hæstu	  einkunn	   fékk	  víddin	   framtíðarsýn	  en	  var	  

hún	  sjötta	  hæsta	  einkunn	  hjá	  öllum	  og	  markmið	  fékk	  þriðju	  hæstu	  einkunn	  líkt	  og	  	  hjá	  
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öllum.	  Uppbygging	  á	  hæfni	  fékk	  lægstu	  einkunn	  og	  tveimur	  stigum	  lægri	  en	  hjá	  öllum	  og	  

var	  hún	  einnig	   lægst	  þar.	  Þarfir	   viðskiptavina	   fékk	  næst	   lægstu	  einkunnina	  og	  var	  hún	  

þriðja	  lægsta	  hjá	  öllum.	  	  Á	  mynd	  24	  má	  sjá	  viðhorf	  veitingadeildar	  til	  menningarinnar.	  

	  

Mynd	  24.	  Veitingadeild,	  meginvíddir	  	  	  

Allar	  víddir	  voru	  einu	  stigi	   lægri	  en	  hjá	  öllum	  nema	  hlutverk	  og	  stefna	  sem	  var	  með	  

sömu	  einkunn.	  Allar	   voru	  þær	  undir	   viðmiðunarmörkum.	  Á	  mynd	  25	  má	   sjá	  einkunnir	  

undirvídda.	  	  

	  

Mynd	  25.	  Veitingadeild,	  undirvíddir	  	  

Þegar	   einkunnir	   undirvídda	   veitingadeildar	   voru	   bornar	   saman	   við	   alla	   starfsmenn	  

kom	   í	   ljós	   að	   allar	   víddir	   voru	  með	  aðeins	   lægri	   einkunnir.	   Þrjár	   hæstu	   víddirnar	   voru	  
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þær	  sömu	  hjá	  öllum	  nema	  markmið	  og	  samkomulag	  svissast.	  Uppbygging	  á	  hæfni	  fékk	  

lægstu	   einkunnina	   og	   var	   það	   eins	   hjá	   öllum.	   Samhæfing	   og	   samþætting	   fékk	   næst	  

lægstu	   einkunnina	   og	   var	   hún	   fjórða	   lægsta	   hjá	   öllum,	   samvinna	   fékk	   þriðju	   lægstu	  

einkunn	   og	   var	   hún	   sjötta	   lægsta	   einkunn	   hjá	   öllum.	   Á	   mynd	   26	   má	   sjá	   hvernig	  

þjónustudeildin	  kom	  út.	  	  

	  

Mynd	  26.	  Þjónustudeild,	  meginvíddir	  	  

Allar	   einkunnir	   meginvídda	   voru	   einu	   stigi	   lægri	   nema	   aðlögunarhæfni	   sem	   var	  

tveimur	  stigum	  hærri,	  allar	  undir	  viðmiðurnarmörkum	  og	  lentu	  á	  aðgerðabili.	  Á	  mynd	  27	  

má	  sjá	  hvernig	  undirvíddir	  komu	  út.	  	  
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Mynd	  27.	  Þjónustudeild,	  undirvíddir	  	  	  

Allar	   undirvíddir	   lentu	   á	   aðgerðabili	   nema	   samkomulag	   sem	   lenti	   á	   starfhæfu	   bili.	  

Hún	   fékk	  einnig	  hæstu	  einkunnina	  og	   var	  hún	  eina	   víddin	   sem	   fékk	  hæstu	  einkunn	  af	  

öllum	  deildum	  en	  skýr	  og	  markviss	   stefna	  hafði	  alltaf	  verið	   í	  efsta	   sæti	  en	   lenti	   í	  öðru	  

sæti	   hjá	   veitingadeildinni.	   Markmið	   fékk	   þriðju	   hæstu	   einkunn	   líkt	   og	   hjá	   öllum.	  

Uppbygging	  á	  hæfni	  var	  enn	  með	  lægstu	  einkunn	  og	  var	  það	  einnig	  hjá	  öllum	  nema	  einu	  

stigi	  hærri.	  Samhæfing	  og	  samþætting	   fékk	  næst	   lægstu	  einkunnina	  en	  var	  hún	   fjórða	  

lægsta	  hjá	  öllum.	  Þriðja	   lægsta	  var	  framkvæmd	  breytinga	  en	  var	  hún	  önnur	   lægsta	  hjá	  

öllum.	  Á	  mynd	  28	  má	  sjá	  viðhorf	  öryggisdeildar	  á	  fyrirtækjamenningu	  IKEA.	  	  

	  

Mynd	  28.	  Öryggisdeild,	  meginvíddir	  	  

Allar	   meginvíddir	   fengu	   lægri	   einkunn	   nema	   hlutverk	   og	   stefna	   sem	   fékk	   sömu	  

einkunn	   þegar	   borið	   var	   saman	   við	   alla	   starfsmenn.	   Allar	   víddir	   voru	   á	   aðgerðabili.	   Á	  

mynd	  29	  má	  sjá	  einkunnir	  undirvídda	  sem	  einnig	  lentu	  allar	  á	  aðgerðabili	  nema	  skýr	  og	  

markviss	  stefna	  sem	  var	  á	  starfhæfu	  bili.	  
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Mynd	  29.	  Öryggisdeild,	  undirvíddir	  	  

Þegar	  undirvíddir	  öryggisdeildar	  voru	  bornar	  saman	  við	  alla	  starfsmenn	  mátti	  sjá	  að	  

skýr	   og	   markviss	   stefna	   fékk	   hæstu	   einkunn	   líkt	   og	   hjá	   öllum	   nema	   einu	   stigi	   hærri.	  

Lærdómur	   fékk	   næst	   hæstu	   einkunnina	   en	   var	   hún	   fimmta	   lægsta	   einkunn	  hjá	   öllum.	  

Þriðju	  hæstu	  einkunnina	  fékk	  frelsi	  til	  athafna	  en	  var	  hún	  í	  fjórða	  sæti	  hjá	  öllum.	  Lægstu	  

einkunnina	   fékk	   samhæfing	   og	   samþætting	   og	   var	   hún	   fjórða	   lægst	   hjá	   öllum.	  

Uppbygging	  á	  hæfni	  hafði	  verið	  lægsta	  einkunn	  í	  öllum	  deildum	  en	  fékk	  fimmtu	  lægstu	  

einkunn	  í	  öryggisdeild.	  	  Þarfir	  viðskiptavina	  og	  framkvæmd	  breytinga	  voru	  með	  aðra	  og	  

þriðju	   lægstu	   einkunnirnar	   og	   átti	   það	   sama	   við	   þegar	   borið	   var	   saman	   við	   alla	  

starfsmenn.	   	  

Á	   mynd	   30	   má	   sjá	   samanburð	   á	   einkunnum	   meginvídda	   hjá	   öllum	   deildum	   í	  

fyrirtækinu.	  Litirnir	  vísa	  í	  hverja	  deild	  fyrir	  sig.	  
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Mynd	  30.	  Samanburður	  milli	  deilda,	  meginvíddir	  

Birgðadeild	  var	  með	  áberandi	  lægstu	  einkunnir	  í	  öllum	  meginvíddum	  en	  mesti	  munur	  

á	   hæstu	   og	   lægstu	   einkunnum	   var	   í	   meginvíddinni	   samkvæmni	   og	   stöðugleiki.	  

Birgðadeild	  var	  með	  55	  og	  skrifstofa	  74	  og	  er	  munurinn	  19	  stig.	  Skrifstofa	  var	  áberandi	  

með	  hæstu	  einkunnir	  í	  öllu	  að	  undanskilinni	  meginvíddinni	  aðlögunarhæfni,	  og	  komst	  á	  

starfhæft	   bil	   í	   meginvíddunum	   hlutverk	   og	   stefna	   og	   samkvæmni	   og	   stöðugleiki.	  

Meginvíddin	  hlutverk	  og	  stefna	  skoraði	  hæst	  í	  öllum	  deildum	  nema	  í	  söludeildunum	  en	  
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þar	  skoraði	  deildin	  hæst	   í	  samkvæmni	  og	  stöðugleika.	  Á	  mynd	  31	  má	  sjá	  sjá	  einkunnir	  

allra	  undirvídda	  eftir	  deildum.	  	  

	  

Mynd	  31.	  Samanburður	  milli	  deilda,	  undirvíddir	  	  
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Á	  mynd	  31	  má	  sjá	  að	  birgðadeildin	  var	  enn	  áberandi	   lægst	  og	   fékk	   lægstu	  einkunn	  

allra	  undirvídda	   fyrir	  utan	  þarfir	  viðskiptavina	  en	  þar	  skoraði	  öryggisdeildin	   lægst	  með	  

einkunnina	   59.	   Allar	   deildir	   nema	   þjónustudeild	   skoruðu	   hæst	   í	   undirvíddinni	   skýr	   og	  

markviss	  stefna	  en	  deildin	  skoraði	  hæst	   í	  undirvíddinni	  samkomulag	  með	  73	   í	  einkunn	  

og	   munaði	   litlu	   að	   hún	   kæmist	   á	   starfhæft	   bil.	   Mesti	   munur	   á	   einkunnum	   var	   í	  

undirvíddinni	  framtíðarsýn	  en	  þar	  munaði	  20	  stigum	  milli	   lægstu	  deildar,	  birgðadeildar	  

sem	  var	  með	  einkunnina	  53	  og	  hæstu	  deildar,	  skrifstofu	  sem	  var	  með	  73	  í	  einkunn.	  	  

Þegar	   heildarniðurstöður	   fyrirtækjamenningarinnar	   voru	   bornar	   saman	   við	  

samanburðinn	  á	  deildum	  þá	  héldust	  einkunnir	  í	  hendur.	  Skýr	  og	  markviss	  stefna	  var	  með	  

bestu	   einkunnina	   í	   heildarniðurstöðunum	   og	   samkomulag	   þar	   á	   eftir,	   eins	   var	   það	   í	  

samanburði	  milli	  deilda.	  Uppbygging	  á	  hæfni	  og	   framkvæmd	  breytinga	  skoraði	   lægst	   í	  

heildarniðurstöðunum	  og	  einnig	  í	  samanburði	  milli	  deilda.	  Nokkrar	  undirvíddir	  komust	  á	  

starfhæft	  bil	  og	  ein	  undirvídd,	  skýr	  og	  markviss	  stefna,	  komst	  á	  styrkleikabil.	  

Ekki	  reyndist	  vera	  marktækur	  munur	  á	  einkunnum	  undirvídda	  eftir	  deildum	  og	  því	  var	  

ekki	  hægt	  að	  segja	  til	  um	  að	  raunverulegur	  munur	  væri	  til	  staðar	  milli	  deilda.	  	  

	  

4.2.3 Samanburður	  eftir	  stöðu	  

Ákveðið	   var	   að	   skoða	   hvort	   munur	   værir	   á	   niðurstöðum	   eftir	   því	   hvaða	   stöðu	  

þátttakendur	   gegndu	   og	   var	   þeim	   skipt	   í	   fernt:	   almennan	   starfsmann,	   svæðisstjóra,	  

stjórnanda	  og	   skrifstofu.	  Á	  mynd	  32	  má	  sjá	   samanburð	  á	  einkunnum	  meginvídda	  eftir	  

stöðu	  í	  fyrirtækinu.	  Litirnir	  vísa	  í	  hvaða	  stöðu	  fyrir	  sig.	  
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Mynd	  32.	  Samanburður	  eftir	  stöðu,	  meginvíddir	  

Mynd	   32	   sýnir	   að	   svæðissjórar	   og	   stjórnendur	   skoruðu	   hæst	   í	   öllum	  meginvíddum	  

nema	  í	  þátttöku	  og	  aðild	  en	  þar	  skoraði	  svæðisstjóri	  lægst	  eða	  62	  og	  var	  lægsta	  einkunn	  

allra	  meginvídda.	   Svæðisstjórar	   og	   stjórnendur	   komust	   á	   starfhæft	   bil	   í	  meginvíddinni	  

hlutverk	   og	   stefna,	   allar	   hinar	   einkunnir	   lentu	   á	   aðgerðabili.	   Hæsta	   einkunnin	   var	   hjá	  

stjórnendum	   í	   meginvíddinni	   hlutverk	   og	   stefna	   með	   79	   í	   einkunn	   sem	   taldist	   á	  

starfhæfu	  bili.	  Starfsfólk	  á	  skrifstofu	  skoraði	  lægstu	  einkunn	  í	  öllum	  meginvíddum	  nema	  í	  

þátttöku	  og	  aðild.	  Mesti	  munur	  á	  milli	  einkunna	  var	  í	  meginvíddinni	  þátttaka	  og	  aðild	  en	  

þar	   munaði	   8	   stigum	   á	   lægstu	   og	   hæstu	   einkunn.	   Ef	   miðað	   er	   við	   heildarniðurstöðu	  

meginvíddanna	  hjá	  fyrirtækinu	  þá	  skoraði	  hlutverk	  og	  stefna	  hæst	  eins	  og	  í	  samanburði	  

eftir	  stöðu	  og	  einnig	  var	  meginvíddin	  með	  lægstu	  einkunnir,	  þátttaka	  og	  aðild.	  Á	  mynd	  

33	  má	  sjá	  sjá	  einkunnir	  allra	  undirvídda	  eftir	  stöðu.	  

	  

	  

	  

68	  

71	  

67	  

71	  

63	  

66	  

64	  

70	  

70	  

72	  

69	  

79	  

62	  

72	  

70	  

74	  

50	   55	   60	   65	   70	   75	   80	   85	  

Þátttaka	  og	  aðild	  

Samkvæmni	  og	  stöðugleiki	  

Aðlögunarhæfni	  

Hlutverk	  og	  stefna	  

Svæðisstjóri	   Stjórnandi	   Skrifstofa	   Almennur	  starfsmaður	  



	  

58	  

	  

Mynd	  33.	  Samanburður	  eftir	  stöðu,	  undirvíddir	  

Á	  mynd	  33	  sést	  að	  undirvíddin	  skýr	  og	  markviss	  stefna	  skoraði	  hæst	  í	  öllum	  stöðum	  

og	   komust	   þar	   tvær	   deildir	   á	   styrkleikabil,	   svæðisstjórar	   og	   stjórnendur.	   Undirvíddin	  

uppbygging	   á	   hæfni	   skoraði	   lægst	   í	   öllum	   stöðum	   fyrirtækisins.	   Sú	   undirvídd	   þar	   sem	  

mesti	  munur	  var	  á	  hæstu	  og	  lægstu	  einkunn	  var	  samvinna,	  þar	  fékk	  svæðisstjóri	  einkunn	  

61	   og	   stjórnendur	   74	   sem	   gerir	   13	   stiga	  mun.	   Einnig	  munaði	   nokkuð	   á	   einkunnum	   á	  

undirvíddunum	   framtíðarsýn	   og	   markmið,	   svæðisstjórar	   og	   stjórnendur	   skoruðu	  

áberandi	  hærra	  en	  skrifstofa	  og	  almennir	  starfsmenn.	  Munur	  var	  á	  undirvíddinni	  frelsi	  til	  

athafna	  en	  þar	  snerist	  dæmið	  við,	  stjórnandi	  var	  enn	  áberandi	  hærri	  með	  75	  í	  einkunn	  
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en	   svæðisstjóri	   sem	   fékk	   66	   í	   einkunn	   skipti	   við	   almenna	   starfsmenn	   sem	   fengu	   71	   í	  

einkunn,	  svipað	  gerðist	  í	  undirvíddinni	  samvinna.	  	  

Ekki	  reyndist	  vera	  marktækur	  munur	  á	  niðurstöðum	  undirvídda	  eftir	  stöðu	  og	  því	  ekki	  

hægt	  að	  álykta	  sem	  svo	  að	  raunverulegur	  munur	  væri	  til	  staðar	  milli	  hópanna.	  	  

4.3 Samanburður	  á	  viðhorf	  starfsmanna	  til	  árangurs	  	  
Þátttakendur	   voru	   beðnir	   um	   að	   meta	   frammistöðu	   fyrirtækisins	   í	   lokin	   á	  

spurningakönnuninni.	   77	   starfsmenn	   svöruðu	   öllum	   spurningum	   um	   viðhorf	   þeirra	   til	  

árangurs.	  Á	  mynd	  númer	  34	  má	  sjá	  myndræna	  framsetningu	  á	  viðhorfi	  starfsmanna	  til	  

árangursþátta	  og	  er	  raðað	  frá	  hæstu	  til	  lægstu	  einkunnar.	  

	  	  

Mynd	  34.	  Einkunnir	  árangursþátta	  

	  

Hæstu	  einkunn	  sem	  starfsfólk	  gaf	  var	  arðsemi/ávöxtun	  (ROI)	  með	  85	  í	  einkunn	  og	  var	  

því	  á	  styrkleikabili.	  Næst	  á	  eftir	  kom	  aukning	  sölu	  með	  80	  í	  einkunn	  og	  var	  á	  starfhæfðu	  

bili.	   Heildarframmistaða	   fyrirtækisins	   fékk	   73	   í	   einkunn	   og	   72	   fékk	   gæði	   vara	   og	  

þjónustu	  og	  lenti	  á	  aðgerðabili.	  Ánægja	  starfsmanna	  var	  lakasti	  árangursþátturinn	  með	  

61	   í	   einkunn	  og	  því	   á	   aðgerðarbili.	   Á	  mynd	  35	  má	   sjá	   hvernig	   dreifing	   svaranna	   var	   á	  

árangursþáttum.	  
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Mynd	  35.	  Dreifing	  svara	  á	  árangursþáttum	  

	  

Eins	   og	   sést	   á	   mynd	   35	   þá	   töldu	   flestir,	   eða	   57,1%	   að	   frammistaðan	   væri	   góð	   á	  

aukningu	   sölu,	   næstflestir	   eða	   24,7%	   töldu	   frammistöðu	   á	   aukningu	   sölu	   vera	   frekar	  

góða.	  13%	  svöruðu	  því	   til	  að	  þeir	  vissu	  það	  ekki.	  Þegar	  spurt	  var	  um	  arðsemi/ávöxtun	  

(ROI)	   svaraði	   stærsti	   hlutinn	  eða	  41,6%	  að	   frammistaðan	   væri	   góð,	   36,4%	   svöruðu	  að	  

þeir	  vissu	  ekki	  svarið	  og	  16,9%	  töldu	  frammistöðuna	  frekar	  góða.	  Gæði	  vara	  og	  þjónustu	  

töldu	  flestir	  eða	  39%	  frammistöðuna	  vera	  frekar	  góða	  og	  38%	  töldu	  hana	  góða.	  14,3%	  

töldu	  hana	  vera	   í	  meðallagi.	  31,2%	  starfsmanna	   töldu	  starfsánægjuna	  vera	   í	  meðallagi	  

og	  22,1%	  töldu	  hana	  góða.	  15,6%	  töldu	  frekar	  slaka	  frammistöðu	  í	  ánægju	  starfsmanna.	  

Þegar	   starfsmenn	   mátu	   heildarframmistöðu	   fyrirtækisins	   töldu	   37,7%	   frammistöðuna	  

vera	  góða	  og	  36,4%	  frekar	  góða.	  13%	  mátu	  frammistöðuna	  í	  meðallagi.	  	  

IKEA	  virðist	  standa	  sig	  vel	  í	  aukningu	  á	  sölu	  þar	  sem	  langflestir	  starfsmenn	  eða	  81,2%	  

töldu	  fyrirtækið	  standa	  sig	  vel	  eða	  frekar	  vel.	  Starfsmenn	  töldu	  einnig	  IKEA	  standa	  sig	  vel	  

í	  gæði	  vara	  og	  þjónustu	  þar	  sem	  76,6%	  töldu	  frammistöðuna	  góða	  eða	  frekar	  góða.	  74%	  

töldu	  heildarframmistöðu	  fyrirtækisins	  vera	  góða	  eða	  mjög	  góða.	  	  
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5 	  Umræða	  

Meginvíddirnar	   fjórar	   sem	   líkan	  Denison	   leggur	  mat	   á	   lenda	   allar	   á	   aðgerðabili	   og	   gaf	  

vísbendingar	  um	  að	  þörf	  væri	  á	  úrbótum	  út	  frá	  öllum	  víddum	  líkansins.	  	  

Þegar	   farið	   var	   yfir	   helstu	   niðurstöður	   allra	   þátttakenda	   fékk	   undirvíddin	   skýr	   og	  

markviss	   stefna	   hæstu	   einkunn	   allra	   vídda	   eða	   79	   en	   hún	   tilheyrir	   meginvíddinni	  

hlutverk	  og	  stefna	  sem	  fékk	  72	   í	  einkunn	  og	  var	  hæst	  allra	  meginvídda.	  Góð	  einkunn	   í	  

meginvíddinni	   hlutverk	   og	   stefna	   bendir	   til	   þess	   að	   starfsfólk	   IKEA	   sé	   meðvitað	   um	  

tilgang	   og	   stefnu	   fyrirtækisins	   og	   að	   það	   væri	   einnig	   meðvitað	   um	   skammtíma-‐	   og	  

langtímamarkmið	   IKEA.	   Undirvíddin	   sem	   fékk	   hæstu	   einkunnina,	   skýr	   og	   markviss	  

stefna,	   gefur	   til	   kynna	   að	   IKEA	   hafi	   skýra	   framtíðarsýn,	   að	   starfsfólk	   leggi	   meira	   af	  

mörkum	  þegar	  það	  veit	  hvert	  fyrirtækið	  stefnir	  og	  því	  ætti	  fyrirtækið	  að	  vera	  líklegra	  til	  

að	  ná	  samkeppnisforskoti.	  Þau	  fyrirtæki	  sem	  ná	  árangri	  eru	  búin	  að	  skilgreina	  sig	  vel,	  eru	  

með	   skýr	   markmið	   og	   stefnu	   og	   vinna	   markvisst	   að	   framtíðarsýn	   fyrirtækisins.	  

Niðurstöður	   þessar	   gefa	   vísbendingar	   um	   að	   IKEA	   flokkist	   undir	   árangursríkt	   fyrirtæki	  

þar	   sem	   bendir	   til	   þess	   að	   fyrirtækið	   hafi	   skýra	   mynd	   af	   tilgangi	   sínum	   og	   stefnu.	  

Undirvíddin	   markmið	   fær	   þriðju	   hæstu	   einkunn	   allra	   undirvídda	   eða	   71	   og	   vísar	  

niðurstaðan	   í	   það	   að	   starfsfólk	   IKEA	   veit	   hvers	   ætlast	   er	   til	   af	   þeim	   og	   að	   það	   vinni	  

sameiginlega	   að	   því	   að	   ná	   markmiðum	   fyrirtækisins.	   Undirvíddin	   framtíðarsýn	   fær	  

lægstu	  einkunn	  undirvídda	   sem	   tilheyra	  hlutverk	  og	   stefnu	  eða	  69,	   víddin	   segir	   til	   um	  

hvort	   starfsfólk	   hafi	   sameiginlega	   framtíðarsýn	   og	   hvort	   það	   sé	   tilbúið	   til	   að	   vinna	   að	  

henni	   til	   að	   ná	   árangri,	   einnig	   segir	   hún	   til	   um	   hvort	   framtíðarsýnin	   tengist	   gildum	  

fyrirtækisins.	   Niðurstöður	   gáfu	   vísbendingu	   um	   að	   þörf	   væri	   á	   úrbótum	   varðandi	  

sameiginlega	   framtíðarsýn	   hjá	   starfsfólki	   IKEA	   og	   að	   starfsfólkið	   væri	   ekki	   með	  

sameiginlega	  framtíðarsýn	  sem	  tengdist	  gildum	  IKEA.	  	  

	  

Meginvíddin	  samkvæmni	  og	  stöðugleiki	  fékk	  næsthæstu	  einkunn	  meginvídda	  eða	  70.	  

Víddin	  segir	   til	  um	  hvort	   fyrirtæki	  eru	  með	  sterka	   fyrirtækjamenningu;	  hvort	  starfsfólk	  

vinni	   eftir	   grunngildum	   fyrirtækisins	   og	   hvort	   það	   sé	   með	   samþætt	   vinnubrögð.	  

Niðurstöður	  gáfu	  vísbendingu	  um	  það	  að	   IKEA	  sé	  ekki	  með	  sterka	   fyrirtækjamenningu	  



	  

62	  

þar	   sem	  megin-‐	   og	   undirvíddir	   eru	   allar	   á	   aðgerðabili.	   Undirvíddin	   samkomulag	   fékk	  

hæstu	  einkunn	  undirvídda	  undir	  samkvæmni	  og	  stöðugleika	  með	  72	  sem	  bendir	  til	  þess	  

að	   starfsfólk	   IKEA	   taki	   þátt	   í	   umræðum	   til	   ná	   samkomulagi	   um	   erfið	   viðfangsefni.	  

Undirvíddin	  gildi	  fékk	  70	  í	  einkunn	  og	  gáfu	  niðurstöður	  til	  kynna	  að	  grunngildi	  IKEA	  væru	  

ekki	  skýr	  og	  að	  starfsfólk	  væri	  ekki	  að	  tileinka	  sér	  þau.	  Starfsfólk	  stendur	  sig	  best	  þegar	  

það	   veit	   hvað	   er	  ætlast	   af	   þeim	   og	   sýnir	  meiri	   tryggð	   við	   fyrirtækið	   þegar	   grunngildi	  

fyrirtækisins	   eru	   skýr.	   Lág	   einkunn	   í	   gildum	   og	   lág	   einkunn	   í	   framtíðarsýn	   undir	  

meginvíddinni	  hlutverk	  og	  stefna	  sýnir	  tengslin	  þarna	  á	  milli.	  Ef	  starfsfólkið	  tileinkar	  sér	  

ekki	   grunngildi	   fyrirtækisins	   þurfa	   stjórnendur	   fyrirtækis	   að	   finna	   leiðir	   til	   að	   innleiða	  

gildin	   til	   að	   koma	   samhæfa	   framtíðarsýn	   fyrirtækisins.	   Undirvíddin	   samhæfing	   og	  

samþætting	   fékk	   69	   sem	   vísar	   til	   þess	   að	   vinna	   megi	   betur	   að	   því	   að	   samræma	  

vinnubrögð	  í	  þeim	  tilgangi	  að	  ná	  sameiginlegum	  markmiðum	  fyrirtækisins.	  	  

	  

Þegar	   skoðaðar	   voru	   niðurstöður	   meginvíddarinnar	   aðlögunarhæfni,	   einkunn	   67,	  

bentu	   þær	   á	   að	   IKEA	   hefðu	   ekki	   næga	   getu	   til	   að	   bregðast	   við	   umhverfinu	   og	  

viðskiptavinum	   fyrirtækisins.	   Það	  ætti	   erfitt	  með	   að	   aðlagast	   breyttum	   aðstæðum	   og	  

tæki	   lengri	   tíma	   til	   að	   endurskipuleggja	   sig.	   Fyrirtækið	   væri	   ekki	   tilbúið	   læra	   af	  

mistökunum	  með	  því	   að	   taka	   áhættu.	  Hægt	   væri	   að	   gera	   betur	   varðandi	   þessa	   þætti	  

með	  þvi	  að	  huga	  að	  breytingum	  á	  verkferlum	  og	  að	  þeir	  séu	  skoðaðir	  oftar,	  að	  breyta	  

starfsaðferðum	   og	   vinnuskipulagi.	   Árangursrík	   fyrirtæki	   taka	   nýjum	   hugmyndum	  

fagnandi	   og	   sjá	   breytingarferli	   sem	   mikilvægan	   hluta	   af	   því	   hvernig	   á	   að	   eiga	   í	  

viðskiptum.	  

Undirvíddin	   framkvæmd	   breytinga,	   sem	   fékk	   lægstu	   einkunn	   undirvíddanna	   undir	  

aðlögunarhæfni	   með	   66	   í	   einkunn,	   gefur	   til	   kynna	   að	   IKEA	   bregst	   ekki	   fljótt	   við	  

breytingum	  og	  að	  fyrirtækið	  sjái	  breytingarferli	  sem	  neikvæða	  aðgerð.	  Undirvíddin	  þarfir	  

viðskiptavina	  með	  67	  í	  einkunn	  benti	  á	  að	  IKEA	  væri	  ekki	  nægilega	  meðvitað	  um	  þarfir	  

og	  kröfur	  viðskiptavina	  sinna.	  Lærdómur	  fékk	  68	  í	  einkunn	  og	  benda	  niðurstöður	  til	  þess	  

að	   fyrirtækið	   eigi	   erfitt	   uppdráttar	   að	   umbreyta	   árangri	   og	   mistökum	   í	   þekkingu.	  

Niðurstöðurnar	   gáfu	   vísbendingar	   um	  að	   fyrirtækið	  mætti	   einbeita	   sér	   að	  því	   að	   læra	  

betur	  á	  umhverfi	  sitt	  til	  þess	  að	  það	  sé	  betur	  í	  stakk	  búið	  til	  að	  ná	  árangri.	  	  
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Meginvíddin	   þátttaka	   og	   aðild	   fékk	   sömu	   einkunn	   og	   aðlögunarhæfni,	   eða	   67	   í	  

einkunn.	  Niðurstöður	  benda	  til	  þess	  að	  starfsfólki	  sé	  ekki	  veitt	  nægilegt	  svigrúm	  til	  þess	  

að	   taka	   þátt	   í	   ákvörðunartöku	   og	   að	   lítið	   rými	   sé	   fyrir	   sjálfstæði.	   Með	   því	   að	   veita	  

starfsfólki	  umboð	  til	  athafna	  gæti	  skuldbinding	  aukist	  til	   fyrirtækisins	  sem	  hefði	  áhrif	  á	  

starf	   þeirra	   sem	   hefði	   svo	   beina	   tengingu	   við	  markmið	   fyrirtækisins.	  Með	   þessu	   væri	  

fyrirtækið	  að	  tryggja	  það	  að	  starfsfólk	  sýndi	   fyrirtækinu	  hollustu	  og	  þannig	  væru	  meiri	  

líkur	   á	   því	   að	   starfsfókið	   væri	   tilbúið	   til	   að	   leggja	  meira	   á	   sig	   til	   að	   ná	   sameiginlegum	  

markmiðum	   fyrirtækisins.	   Undirvíddin	   uppbygging	   á	   hæfni	   fékk	   lægstu	   einkunn	   allra	  

undirvídda,	  eða	  63.	  Niðurstöður	  gefa	  vísbendinar	  um	  að	  starfsfólk	  IKEA	  virðist	  ekki	  ná	  að	  

þróast	   í	   starfi;	   það	   taldi	   sig	   ekki	   fá	   nægilega	   krefjandi	   verkefni	   og	   ábyrgðarhlutverk.	  

Samkvæmt	  niðurstöðum	  er	  hægt	  að	  álykta	  að	   IKEA	  myndi	  ná	  betri	  árangri	  með	  því	  að	  

leggja	   áherslu	   á	   þróun	   á	   hæfni	   starfsfólks	  með	  markvissri	   þjálfun	   og	  með	  því	   að	   gefa	  

starfsfólki	  tækifæri	  á	  að	  þróast	  í	  starfi.	  Samvinna	  fékk	  69	  í	  einkunn	  og	  gefa	  niðurstöður	  

til	  kynna	  að	  starfsfólk	  telur	  IKEA	  ekki	  leggja	  nægilega	  áherslu	  á	  samvinnu	  og	  að	  vöntun	  

væri	   á	   hvatningu	   frá	   samstarfsfólki	   til	   að	   ná	   sameiginlegum	  markmiðum	   fyrirtækisins.	  

Undirvíddin	  frelsi	  til	  athafna	  fékk	  hæstu	  einkunn	  undir	  meginnvíddinni	  þátttaka	  og	  aðild	  

eða	  70.	  Niðurstaðan	  bendir	   til	  þess	  að	  almennt	   teldi	   starfsfólk	   IKEA	  að	  það	  gæti	   tekið	  

sjálfstæðar	  ákvarðanir	  og	  að	  það	  upplifði	  ábyrgðatilfinningu,	  það	  er	  að	  það	  upplifði	  að	  

það	  væri	  hluti	  af	  fyrirtækinu,	  þó	  það	  sé	  ekki	  hvatt	  til	  þess	  að	  gera	  það.	  	  

	  

5.1 Styrkleikar	  fyrirtækjamenningar	  IKEA	  	  
Niðurstöður	   rannsóknarinnar	   gáfu	   vísbendingu	   um	   að	   helstu	   styrkleikar	  

fyrirtækjamenningar	   IKEA	   lægju	   í	   stefnu	   og	   framtíðarsýn	   fyrirtækisins.	   Starfsfólk	   IKEA	  

virtist	   meðvitað	   um	   tilgang	   og	   markmið	   fyrirtækisins,	   bæði	   skammtíma-‐	   og	  

langtímamarkmið.	  Niðurstöður	  gefa	  einnig	  til	  kynna	  að	  IKEA	  sé	  búið	  að	  skilgreina	  sig	  vel,	  

sé	  með	  skýr	  markmið	  og	  stefnu	  sem	  segir	  til	  um	  hver	  tilgangur	  fyrirtækisins	  er.	  Stefnan	  

virðist	   skýr	   í	   huga	   starfsfólks	   IKEA	   og	  mætti	   áætla	   að	  meiri	   líkur	   séu	   á	   fyrirtækið	   nái	  

árangri	   þegar	   stjórnendur	   og	   starfsfólk	   vinna	   sameiginlega	   að	   settum	   markmiðum	  

fyrirtækisins.	  	  
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Niðurstöður	  bentu	  einnig	   til	   þess	   að	   starfsfólk	   IKEA	   vinni	   vel	   saman	  og	   að	  það	  eigi	  

auðvelt	  með	  að	  komast	  að	  sameiginlegri	  niðurstöðu	  við	  lausn	  á	  vandamálum.	  Starfsfólk	  

taldi	  sig	  taka	  þátt	  í	  umræðum	  til	  að	  fá	  fleiri	  sjónarmið	  upp	  á	  yfirborðið.	  	  

	  

5.2 Veikleikar	  fyrirtækjamenningar	  IKEA	  
Helstu	   veikleika	   fyrirtækjamenningar	   IKEA	   mátti	   samkvæmt	   niðurstöðum	  

rannsóknarinnar	   finna	   í	   viðskiptaumhverfi	   fyrirtækisins.	   Niðurstöður	   gáfu	   til	   kynna	   að	  

fyrirtækið	  ætti	  ekki	  auðvelt	  með	  að	  lesa	  í	  umhverfið	  sitt,	  það	  sæi	  ekki	  breytingar	  fyrir	  og	  

bregst	  ekki	  nógu	  fljótt	  við	  breyttum	  aðstæðum.	  Samkvæmt	  þessum	  niðurstöðum	  bendir	  

til	   þess	   að	   IKEA	  mætti	   huga	  betur	   að	  þessum	  þáttum	  og	  mikilvægt	   sé	   að	   endurskoða	  

verkferla	  og	  starfsaðferðir	  til	  að	  auðvelda	  fyrirtækinu	  að	  aðlagast	  breyttum	  aðstæðum.	  	  

Niðurstöður	  gáfu	  einnig	  vísbendingar	  um	  að	  fyrirtækið	  virtist	  ekki	  vera	  meðvitað	  um	  

þarfir	  og	  kröfur	  viðskiptavina	  sinna.	  Ef	  fyrirtækið	  einbeitti	  sér	  að	  því	  að	  að	  þekkja	  þessar	  

þarfir	  og	  kröfur	  væri	  það	  líklegra	  til	  að	  ná	  betri	  árangri.	  Niðurstöðunar	  gefa	  til	  kynna	  að	  

fyrirtækið	  sé	  ekki	  tilbúið	  til	  að	  taka	  áhættu	  með	  það	  fyrir	  augum	  að	  læra	  af	  mistökunum.	  

Ef	  hugað	  væri	  að	  því	  hvernig	  fyrirtækið	  gæti	  lesið	  í	  umhverfi	  sitt	  væri	  auðveldara	  að	  læra	  

af	  mistökum	  sem	  verða	  og	  þá	  breyta	  þeim	  í	  þekkingu	  og	  tækifæri.	  	  

Niðurstöður	  bentu	  á	  að	  veikleika	  mátti	  einnig	  finna	  í	  starfsþróun,	  starfsfólk	  IKEA	  taldi	  

sig	   ekki	   vera	   að	   fá	   viðeigandi	   ábyrgð	   í	   starfi,	   nægilega	   krefjandi	   verkefni	   og	   taldi	   það	  

möguleika	  sína	  til	  starfþróunar	  vera	  neikvæða.	  	  

	  

5.3 Niðurstöður	  út	  frá	  mismundandi	  hópum	  
Þegar	   bornar	   voru	   saman	   niðurstöður	   milli	   kynja	   kom	   í	   ljós	   augljós	   munur	   á	   svörum	  

karla	  og	  kvenna	  þar	  sem	  konur	  voru	  með	  hærri	  einkunnir	  en	  karlar	  á	  öllum	  vígstöðum.	  

Ekki	   var	   hægt	   að	   álykta	   hvers	   vegna	   munur	   var	   á	   svörum	   karla	   og	   kvenna	   en	   ein	  

skýringin	   gæti	   verið	   sú	   að	   meirihluti	   stjórnenda	   IKEA	   eru	   konur.	   Niðurstöður	   gáfu	  

vísbendingar	  um	  að	  konur	  telji	  fyrirtækið	  mögulega	  hlusta	  betur	  á	  viðskiptaumhverfi	  sitt	  

og	  telja	  fyrirtækið	  betur	  í	  stakk	  búið	  fyrir	  breytingar	  en	  karlar,	  eins	  að	  þær	  telji	  fyrirtækið	  

vera	  með	  skýrari	  framtíðarsýn.	  Niðurstöður	  gáfu	  einnig	  til	  kynna	  að	  konur	  telji	  fyrirtækið	  

vera	  meira	  meðvitað	  um	  þarfir	  og	  kröfur	  viðskiptavina	  sinna	  en	  karlar.	  	  
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Niðurstöður	   gáfu	   einnig	   til	   kynna	   að	   kynin	   væru	   á	   sama	   máli	   með	   það	   hvort	   að	  

fyrirtækið	  veitti	  starfsfólki	  sínu	  frelsi	  til	  athafna,	  það	  er	  hvort	  það	  fengi	  vald	  til	  að	  stjórna	  

vinnu	  sinni	  sjálft	  og	  þar	  af	  leiðandi	  að	  starfsfólkið	  upplifði	  eins	  og	  fyrirtækið	  væri	  þeirra	  

eigið,	  en	  með	  því	  aukast	  tengsl	  starfsmanna	  innan	  fyrirtækisins.	  Marktækur	  munur	  var	  á	  

meginvíddunum	  þátttaka	  og	  aðild	  og	  hlutverk	  og	  stefna.	  Einnig	  var	  marktækur	  munur	  á	  

undirvíddunum	  frelsi	  til	  athafna,	  samvinna,	  framkvæmd	  breytinga	  og	  framtíðarsýn.	  

	  

Ekki	   var	  marktækur	  munur	   á	   viðhorfi	   vinnustaðamenningar	  milli	   deilda	   og	   því	   gefa	  

niðurstöður	  það	   til	   kynna	  að	  ekki	   sé	  hægt	  að	   segja	   til	   um	  hvort	   raunverulegur	  munur	  

væri	  þar	  til	  staðar.	  Niðurstöður	  gefa	  vísbendingar	  til	  þess	  að	  birgðadeildin	  væri	  áberandi	  

lægst	   í	   svörum	   sem	   gefur	   til	   kynna	   að	   deildin	   í	   heild	   sinni	   þarfnist	   aðhlynningar.	  

Niðurstöður	   benda	   til	   þess	   að	   skrifstofan	   kæmi	   vel	   út	   en	   að	   veikleikar	   þeirrar	   deildar	  

væru	   að	   starfsfólkið	   telji	   sig	   ekki	   fá	   að	   þróast	   í	   starfi	   og	   að	   það	   fengi	   ekki	   að	   sinna	  

ábyrgðarhlutverkum.	   Vísbendingar	   eru	   um	   að	   starfsfólk	   skrifstofunnar	   telji	   fyrirtækið	  

ekki	  vera	  að	  auka	  þekkingu	  og	  hæfni	  innan	  fyrirtækisins.	  Mikilvægt	  er	  fyrir	  fyrirtæki,	  ef	  

það	  ætlar	  sér	  að	  ná	  og	  halda	  samkeppnisforskoti,	  að	  hafa	  breytilegt	  starfsumhverfi	  og	  

gefa	  starfsfólki	  tækifæri	  til	  að	  þróast	  í	  starfi.	  	  

	  

Þegar	   niðurstöður	   voru	   bornar	   saman	   milli	   stöðu	   innan	   IKEA	   reyndist	   ekki	   vera	  

marktækur	   munur.	   Ekki	   kom	   á	   óvart	   að	   stjórnendur	   og	   svæðisstjórar	   voru	   í	   flestum	  

tilfellum	  með	  hærri	  einkunn	  en	  skrifstofan	  og	  almennir	  starfsmenn.	  Niðurstöður	  gáfu	  til	  

kynna	  að	  undantekningar	  væru	  þar	  semsvæðisstjórar	   töldu	  ekki	  mikla	  samvinnu	  vera	   í	  

fyrirtækinu,	  að	  starfsfólk	  væri	  ekki	  að	  hvetja	  hvert	  annað	  nægilega	  svo	  að	  sameiginlega	  

gæti	   fyrirtækið	   náð	   markmiðum	   sínum.	   Niðurstöður	   benda	   til	   þess	   að	   almennir	  

starfsmenn	  kæmu	  vel	  þar	  út	  og	  gæti	  skýringin	  verið	  að	  svæðisstjórar	  teldu	  að	  samstarf	  á	  

milli	   þeirra	   væri	   ekki	   nægilega	   gott	   þó	   að	   undirmönnum	  þeirra	   þætti	   samstarfið	   vera	  

nægilegt	   og	   að	   það	   fengi	   hvatningu	   frá	   öðrum	   starfsmönnum	   til	   að	   standa	   sig	   vel.	  

Niðurstöður	   gáfu	   vísbendingar	   um	   að	   svæðisstjórar	   telji	   sig	   ekki	   fá	   næga	   ábyrð	   og	  

nægilegt	  vald	  til	  að	  stjórna	  vinnu	  sinni	  sjálfir	  á	  meðan	  almennur	  starfsmaður	  taldi	  sig	  fá	  

nægilegt	   vald	   til	   að	   stjórna	   vinnu	   sinni	   sjálfur.	   Möguleg	   skýring	   gæti	   verið	   sú	   að	  

svæðisstjórar	   og	   stjórnendur	   vinna	   náið	   saman	   og	   að	   mögulega	   sé	   verklýsing	  
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svæðisstjórans	   ekki	   nægilega	   skýr	   og	   afmörkuð	   á	   meðan	   verklýsing	   almenna	  

starfsmannsins	  er	  skýr.	  	  

Niðurstöður	  gáfu	  til	  kynna	  að	  svæðisstjórar	  og	  stjórnendur	  virtust	  hafa	  framtíðarsýn	  

og	  markmið	  fyrirtækisins	  á	  hreinu	  á	  meðan	  skrifstofan	  og	  almennir	  starfsmenn	  töldu	  að	  

markmiðin	  mættu	  vera	  skýrari.	  	  

5.4 Niðurstöður	  á	  frammistöðumati	  IKEA	  
Niðurstöður	   benda	   til	   þess	   að	   starfsmenn	  meta	   frammistöðu	   IKEA	   góða,	   tveir	   þættir	  

töldust	  mjög	   háir,	   tveir	   á	   starfhæfu	   bili	   og	   einn	   frekar	   lágur.	   Vísbendingar	   eru	   um	   að	  

starfsfólk	   IKEA	   taldi	   fyrirtækið	   standa	   sig	  mjög	   vel	   þegar	   kom	   að	   arðsemi/ávöxtun	   og	  

töldu	  58,5%	  frammistöðuna	  vera	  góða	  eða	  frekar	  góða.	  36,3%	  svöruðu	  „veit	  ekki“	  sem	  

kemur	   ekki	   á	   óvart	   þar	   sem	   þetta	   eru	   oft	   upplýsingar	   sem	   ekki	   allir	   hafa	   aðgang	   að	  

og/eða	   geta	   ekki	   ályktað	  um.	   Þessi	   spurning	   telst	   þess	   vegna	   ef	   til	   vill	   of	   flókin.	  Hvað	  

aukningu	   á	   sölu	   varðar	   virtist	   fyrirtækið	   standa	   sig	   vel	   samkvæmt	   starfsfólki	   og	   taldi	  

81,8%	  frammistöðuna	  vera	  góða	  eða	  frekar	  góða.	  Ánægja	  starfsmanna	  var	  á	  aðgerðabili	  

sem	   bendir	   til	   þess	   að	   vert	   væri	   að	   skoða	   það	   nánar.	   Niðurstöður	   gefa	   til	   kynna	   að	  

starfsfólk	   telji	   fyrirtækið	   ekki	   standa	   sig	   nægilega	   vel	   þegar	   kæmi	   að	   starfsánægju.	  

31,2%	   starfsmanna	   töldu	   starfsánægjuna	   vera	   í	   meðallagi	   og	   22,1%	   telja	   hana	   góða.	  

15,6%	  töldu	  ánægju	  starfsmanna	  vera	  frekar	  slaka.	  	  
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6 	  Lokaorð	  

Markmið	  rannsóknarinnar	  var	  að	  greina	  fyrirtækjamenningu	  IKEA,	  greina	  styrkleika	  hennar	  

og	  veikleika.	  	  

Helstu	  niðurstöður	  rannsóknarinnar	  voru	  þær	  að	  fyrirtækjamenning	  IKEA	  einkennist	  

af	  skýrri	  og	  markvissri	  stefnu	  og	  að	  starfsfólk	  IKEA	  er	  meðvitað	  um	  tilgang	  og	  markmið	  

fyrirtækisins.	   Stefnan	   er	   skýr	   í	   huga	   starfsfólks	   sem	   vinnur	   ásamt	   stjórnendum	  

sameiginlega	   að	   settum	   markmiðum	   fyrirtækisins.	   Niðurstöður	   benda	   einnig	   til	   að	  

starfsfólk	  IKEA	  vinni	  vel	  saman	  og	  að	  það	  eigi	  auðvelt	  með	  að	  komast	  að	  sameiginlegri	  

niðurstöðu	   við	   lausn	   á	   vandamálum.	   Starfsfólk	   tekur	   þátt	   í	   umræðum	   til	   að	   fá	   fleiri	  

sjónarmið	  upp	  á	  yfirborðið.	  	  

Helstu	  veikleika	  fyrirtækjamenningarinnar	  má	  finna	  í	  viðskiptaumhverfi	  fyrirtækisins.	  

Fyrirtækið	  á	  ekki	  auðvelt	  með	  að	   lesa	   í	  umhverfið	  sitt,	  það	  sér	  ekki	  breytingar	   fyrir	  og	  

bregst	   ekki	   nógu	   fljótt	   við	   breyttum	   aðstæðum.	   Einnig	   virðist	   fyrirtækið	   ekki	   vera	  

meðvitað	  um	  þarfir	  og	  kröfur	  viðskiptavina	  sinna	  og	  það	  er	  ekki	  tilbúið	  til	  að	  taka	  áhættu	  

með	  það	  fyrir	  augum	  að	  læra	  af	  mistökum.	  

Veikleika	  má	  enn	  fremur	  finna	  í	  starfsþróun,	  starfsfólk	   IKEA	  telur	  sig	  ekki	  vera	  að	  fá	  

nægilega	   ábyrgð	   í	   starfi	   og	   næg	   krefjandi	   verkefni	   og	   telur	   það	   möguleika	   sína	   til	  

starfþróunar	  vera	  neikvæða.	  

Áhugavert	   væri	   að	   endurtaka	   þessa	   rannsókn	   að	   ári	   liðnu	   til	   þess	   að	   sjá	   hvort	  

breytingar	   hafi	   orðið	   á	   fyrirtækjamenningunni	   og	   hvort	   unnið	   hafi	   verið	   með	  

niðurstöðurnar	   til	  að	  bæta	  menninguna.	  Þar	  sem	  allar	  víddir	   lentu	  á	  aðgerðabili	  nema	  

ein	   væri	   hægt	   að	   setja	   það	   að	   markmiði	   að	   koma	   flestum	   yfir	   á	   að	   minnsta	   kosti	  

starfhæft	  bil	  og	  helst	  á	  styrkleikabil.	  Einnig	  væri	  áhugavert	  að	  skoða	  fyrirtækjamenningu	  

hjá	  sambærilegum	  fyrirtækjum	  og	  bera	  þær	  saman	  við	  þessa.	  	  
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Viðauki	  

Kæra	  samstarfsfólk,	  

	  

Sandra	  Kristín	  heiti	  ég	  og	  starfa	  ég	  á	  starfsmannasviðinu	  hér	  í	   IKEA.	  Sem	  stendur	  er	  ég	  

að	  vinna	  að	  mastersverkefni	  mínu	  í	  mannauðsstjórnun	  við	  Háskóla	  Íslands	  og	  langar	  mig	  

að	  rannsaka	  fyrirtækjamenningu	  IKEA.	  	  

Í	  IKEA	  starfa	  um	  270	  manns	  og	  til	  að	  rannsóknin	  sé	  áreiðanleg	  er	  það	  mín	  ósk	  að	  sem	  

flestir,	  þó	  helst	  allir	  taki	  þátt	  í	  rannsókninni.	  Könnunin	  er	  nafnlaus	  og	  allar	  upplýsingar	  

eru	  trúnaðarmál,	  ekki	  verður	  hægt	  að	  rekja	  svör	  til	  ákveðinna	  einstaklinga.	  	  

Ég	  vil	  einnig	  benda	  á	  að	  IKEA	  kemur	  hvergi	  að	  rannsókninni,	  þetta	  er	  lokaverkefni	  mitt	  í	  

skólanum	  og	  verður	  hvergi	  gert	  opinbert.	  	  

	  

Það	   væri	   óskandi	   að	   þú	   gætir	   tekið	   þátt	   í	   rannsókninni	   með	   því	   að	   svara	  

spurningalistanum	  sem	  má	  finna	  á	  þessari	  vefslóð:	  	  

https://www.surveymonkey.com/s/323GCD2	  
	  
Þér	  ber	  hvorki	  skylda	  til	  að	  taka	  þátt	   í	  rannsókninni	  né	  svara	  öllum	  spurninum,	  en	  eins	  

og	  minnst	  er	  á	  hér	  að	  ofan	  er	  þátttaka	  hvers	  og	  eins	  mikils	   virði.	  Það	   tekur	  um	  10-‐15	  

mínútur	   að	   svara	   könnuninni.	   Ef	   einhverjar	   spurningar	   vakna	   eða	   þið	   hafið	  

athugasemdir	  má	  senda	  þær	  á	  skj6@hi.is.	  	  

Innilegar	  þakkir	  fyrir	  þátttökuna,	  

Virðingarfyllst,	  

Sandra	  Kristín	  Jónsdóttir	  
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Denison	  spurningalistinn	  
Stuðst	  er	  við	  5-‐stiga	  Likert	  kvarða	  (Mjög	  ósammála-‐mjög	  sammála)	  Aðeins	  er	  hægt	  að	  
merkja	  við	  einn	  svarmöguleika	  fyrir	  hverja	  spurningu.	  
	  
Empowerment/Frelsi	  til	  athafna	  

1. Most	  employees	  are	  highly	  involved	  in	  their	  work	  	  
Flestir	  starfsmenn	  eru	  virkir	  þátttakendur	  og	  hafa	  áhrif	  á	  starf	  sitt	  

	  
2. Decisions	  are	  usually	  made	  at	  the	  level	  where	  the	  best	  information	  is	  available	  

Ákvarðanir	  eru	  að	  jafnaði	  teknar	  á	  því	  stjórnstigi	  þar	  sem	  bestu	  upplýsingarnar	  
eru	  til	  staðar	  

	  
3. Information	  is	  widely	  shared	  so	  that	  everyone	  can	  get	  the	  information	  he	  or	  

she	  needs	  when	  it´s	  needed	  
Upplýsingum	  er	  miðlað	  	  þannig	  að	  allir	  hafa	  aðgang	  að	  þeim	  upplýsingum	  sem	  
þeir	  þarfnast	  á	  hverjum	  tíma	  

	  
4. Everyone	  believes	  that	  he	  or	  she	  can	  have	  a	  positive	  impact	  

Allir	  hafa	  trú	  á	  því	  að	  þeir	  hafi	  eitthvað	  jákvætt	  fram	  að	  færa	  
	  

5. Business	  planning	  is	  ongoing	  and	  involves	  everyone	  in	  the	  process	  to	  some	  
degree	  
Stöðugt	  er	  unnið	  að	  þróun	  starfseminnar	  og	  það	  gert	  þannig	  að	  flestir	  taka	  
einhvern	  þátt	  í	  þeirri	  vinnu	  
	  

Team	  Orientation/Samvinna	  
6. Coorparation	  across	  different	  parts	  of	  the	  organization	  is	  actively	  encouraged	  

Markvisst	  er	  hvatt	  til	  samvinnu	  milli	  ólíkra	  starfseininga	  fyrirtækisins	  
	  

7. People	  work	  like	  they	  are	  part	  of	  a	  team	  
Vinnubrögð	  fólks	  bera	  þess	  merki	  að	  það	  sé	  hluti	  af	  teymi	  

	  
8. Teamwork	  is	  used	  to	  get	  work	  done,	  rather	  than	  hierarchy	  

Frekar	  er	  stuðst	  við	  teymisvinnu	  en	  valdboð	  þegar	  koma	  á	  hlutum	  í	  verk	  
	  

9. Teams	  are	  our	  primary	  building	  blocks	  
Þegar	  unnið	  er	  að	  verkefnum	  er	  yfirleitt	  stuðst	  við	  teymisvinnu	  

	  
10. Work	  is	  organized	  so	  that	  each	  person	  can	  see	  the	  relationship	  between	  his	  or	  

her	  job	  and	  the	  goals	  of	  the	  organization	  
Vinnan	  er	  skipulögð	  með	  þeim	  hætti	  að	  hver	  og	  einn	  geti	  áttað	  sig	  á	  tengslunum	  
milli	  starfsins	  og	  markmiða	  fyrirtækisins	  

	  
Capability	  development/Uppbygging	  á	  hæfni	  
11. Authority	  is	  delegated	  so	  that	  people	  can	  act	  on	  their	  own	  

Valdi	  er	  dreift	  þannig	  að	  fólk	  geti	  unnið	  sjálfstætt	  
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12. Problems	  often	  arise	  because	  we	  do	  not	  have	  the	  skills	  neccessary	  to	  do	  the	  
job	  
Oft	  koma	  upp	  vandamál	  vegna	  þess	  að	  við	  höfum	  ekki	  þá	  færni	  sem	  nauðsynleg	  
er	  til	  að	  takast	  á	  við	  verkefnin	  

	  
13. The	  "bench	  stength"	  (capability	  of	  people)	  is	  constantly	  improving	  

Unnið	  er	  markvisst	  að	  því	  að	  viðmiðunarhæfni	  (starfshæfni	  fólks)	  taki	  stöðugum	  
framförum	  
	  

14. There	  is	  continuous	  investment	  in	  the	  skills	  of	  employees	  
Stöðugt	  er	  fjárfest	  í	  aukinni	  þekkingu	  og	  færni	  starfsfólks	  
	  

15. The	  capabilities	  of	  people	  are	  viewed	  as	  an	  important	  source	  of	  competitive	  
advantage	  
Litið	  er	  á	  hæfni	  fólks	  sem	  mikilvægan	  þátt	  í	  að	  tryggja	  samkeppnisforskot	  

	  
Core	  values/Gildi	  

16. The	  leaders	  and	  managers	  "practice	  what	  they	  preach"	  
Stjórnendur	  og	  leiðtogar	  eru	  sjálfum	  sér	  samkvæmir	  í	  orðum	  og	  athöfnum	  
	  

17. There	  is	  a	  characteristic	  managment	  style	  and	  a	  distinct	  set	  of	  management	  
practices	  
Sérstakur	  stjórnunarstíll	  er	  við	  lýði	  og	  mismunandi	  stjórnunaraðferðum	  er	  beitt	  
	  

18. There	  is	  a	  clear	  and	  consistent	  set	  of	  values	  that	  governs	  the	  way	  we	  do	  
business	  
Starfsaðferðir	  okkar	  ráðast	  af	  skýrum	  og	  samræmdum	  megingildum	  
	  

19. Ignoring	  core	  values	  will	  get	  you	  in	  trouble	  
Það	  að	  hunsa	  megingildi	  fyrirtækisins	  kemur	  manni	  í	  vandræði	  

	  
20. There	  is	  an	  ethical	  code	  that	  guides	  our	  behavior	  and	  tells	  us	  right	  from	  wrong	  

Til	  staðar	  eru	  siðareglur	  sem	  stýra	  hegðun	  okkar	  og	  hjálpa	  okkur	  að	  greina	  á	  milli	  
þess	  sem	  er	  rétt	  og	  rangt	  

	  
Agreement/Samkomulag	  
21. When	  disagreements	  occur,	  we	  work	  hard	  to	  achieve	  "win-‐win"	  solutions	  	  

Ef	  upp	  kemur	  ósamkomulag,	  leggjum	  við	  hart	  að	  okkur	  að	  finna	  góða	  lausn	  fyrir	  
alla	  aðila	  
	  

22. There	  is	  a	  "strong"	  culture	  	  
Í	  fyrirtækinu	  er	  sterk	  menning	  og	  ríkar	  hefðir	  
	  

23. It	  is	  easy	  to	  reach	  consensus,	  even	  on	  difficult	  issues	  
Það	  er	  auðvelt	  að	  komast	  að	  samkomulagi,	  jafnvel	  í	  erfiðum	  málum	  
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24. We	  often	  have	  trouble	  reaching	  agreement	  on	  key	  issues	  
Við	  eigum	  oft	  í	  vandræðum	  með	  að	  ná	  samkomulagi	  um	  mikilvæg	  mál	  

	  
25. There	  is	  a	  clear	  agreemnt	  about	  the	  right	  way	  and	  the	  wrong	  way	  to	  do	  things	  

Það	  ríkir	  sameiginleg	  sýn	  á	  hvað	  séu	  réttar	  og	  hvað	  rangar	  starfsaðferðir	  
	  
Coordination	  and	  integration/Samhæfing	  og	  samþætting	  
26. Our	  approach	  to	  doing	  business	  is	  very	  consistent	  and	  predictable	  

Starfsaðferðir	  okkar	  eru	  samræmdar	  og	  fyrirsjáanlegar	  
	  

27. People	  from	  different	  parts	  of	  the	  organization	  share	  og	  common	  perspective	  
Fólk	  úr	  mismunandi	  starfseiningum	  fyrirtækisins	  hafa	  svipaða	  sýn	  á	  hlutina	  

	  
28. It	  is	  easy	  to	  coordinate	  projects	  across	  different	  parts	  of	  the	  organization	  

Það	  er	  auðvelt	  að	  samhæfa	  verkefni	  milli	  mismunandi	  eininga	  fyrirtækisins	  
	  

29. Working	  with	  someone	  from	  another	  part	  of	  this	  organization	  is	  like	  working	  
with	  someone	  from	  a	  different	  organization	  
Að	  starfa	  með	  aðila	  úr	  annarri	  starfseiningu	  fyrirtækisins	  er	  eins	  og	  að	  starfa	  með	  
einhverjum	  úr	  öðru	  fyrirtæki	  

	  
30. There	  is	  good	  alignment	  of	  goals	  across	  levels	  

Það	  er	  gott	  samræmi	  milli	  markmiða	  ólíkra	  stjórnstiga	  sviða	  innan	  fyrirtækisins	  
	  
Creating	  changes/Framkvæmd	  breytinga	  	  
31. The	  way	  things	  are	  done	  is	  very	  flexible	  and	  easy	  to	  change	  

Starfsaðferðir	  eru	  mjög	  sveigjanlegar	  og	  auðvelt	  er	  að	  breyta	  þeim	  
	  
32. We	  respond	  well	  to	  competitors	  and	  other	  changes	  in	  the	  business	  

environment	  
Við	  bregðumst	  fljótt	  og	  vel	  við	  aðgerðum	  samkeppnisaðila	  og	  öðrum	  breytingum	  
í	  viðskiptaumhverfinu	  

	  
33. New	  and	  impoved	  ways	  to	  do	  work	  are	  continually	  adopted	  

Stöðugt	  er	  verið	  að	  taka	  upp	  nýjar	  og	  bættar	  starfsaðferðir	  
	  

34. Attempts	  to	  create	  change	  usually	  meet	  with	  resitance	  
Tilraunir	  til	  að	  koma	  á	  breytingum	  mæta	  að	  jafnaði	  mótstöðu	  

	  
35. Different	  parts	  of	  the	  organization	  often	  cooperate	  to	  create	  change	  

Ólíkar	  starfseiningar	  fyrirtækisins	  vinna	  oft	  saman	  að	  því	  að	  koma	  á	  breytingum	  
og	  breyttum	  starfsháttum	  

	  
Customer	  focus/Þarfir	  viðskiptavina	  
36. Customer	  comments	  and	  recommendations	  often	  lead	  to	  changes	  

Tillögur	  og	  ábendingar	  frá	  viðskiptavinum	  leiða	  oft	  til	  breytinga	  



	  

77	  

37. Customer	  input	  directly	  influence	  our	  decisions	  
Tillögur	  viðskiptavina	  hafa	  bein	  áhrif	  á	  ákvarðanir	  okkar	  

	  
38. All	  members	  have	  a	  deep	  understanding	  of	  customer	  wants	  and	  needs	  

Allir	  hafa	  góðan	  skilning	  á	  óskum	  og	  þörfum	  viðskiptavinanna	  
	  

39. The	  interests	  of	  the	  customer	  often	  get	  ignored	  in	  our	  decisons	  
Hagsmunir	  viðskiptavina	  eru	  oft	  hunsaðir	  þegar	  ákvarðanir	  eru	  teknar	  

	  
40. We	  encourage	  direct	  contact	  with	  customer	  by	  our	  people	  

Starfsfólk	  er	  hvatt	  til	  að	  hafa	  bein	  samskipti	  við	  viðskiptavini	  
	  
Organizational	  learning/Lærdómur	  
41. We	  view	  failure	  as	  an	  opportunity	  for	  learning	  and	  improvement	  

Við	  lítum	  á	  mistök	  sem	  tækifæri	  til	  að	  læra	  af	  og	  gera	  úrbætur	  
	  

42. Innovation	  and	  risk-‐taking	  are	  encouraged	  and	  rewarded	  
Hvatt	  er	  til	  og	  umbunað	  fyrir	  nýsköpun	  og	  áræðni	  

	  
43. Lots	  of	  things	  "fall	  between	  the	  cracks"	  

Margt	  fellur	  á	  milli	  ,,skips	  og	  bryggju“	  hjá	  okkur	  
	  

44. Learning	  is	  an	  important	  objective	  in	  our	  day-‐to-‐day	  work	  
Lærdómur	  er	  mikilvægt	  viðmið	  og	  markmið	  í	  daglegu	  starfi	  okkar	  

	  
45. We	  make	  certain	  that	  the	  "right	  hand	  knows	  what	  the	  left	  hand	  is	  doing"	  

Við	  gætum	  þess	  að	  ,,hægri	  höndin	  viti	  hvað	  sú	  vinstri	  er	  að	  gera“	  
	  
Strategic	  direction	  &	  intent/Skýr	  og	  markviss	  stefna	  
46. There	  is	  a	  long-‐term	  purpose	  and	  directions	  

Fyrirtækið	  hefur	  tilgang	  og	  stefnu	  til	  framtíðar	  
	  
47. Our	  strategy	  leads	  other	  organizations	  to	  change	  the	  way	  they	  compete	  in	  the	  

industry	  
Okkar	  stefna	  hefur	  áhrif	  á	  og	  breytir	  starfsaðferðum	  annarra	  fyrirtækja	  á	  
markaðnum	  

	  
48. There	  is	  a	  clear	  mission	  that	  gives	  meaning	  and	  direction	  to	  our	  work	  

Fyrirtækið	  hefur	  skýrt	  hlutverk	  sem	  mótar	  starf	  okkar	  og	  gefur	  því	  merkingu	  
	  

49. There	  is	  a	  clear	  strategy	  for	  the	  future	  
Fyrirtækið	  hefur	  skýra	  stefnu	  til	  framtíðar	  

	  
50. Our	  strategic	  direction	  in	  unclear	  to	  me	  

Stefna	  okkar	  er	  óskýr	  í	  mínum	  huga	  
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Goals	  &	  objectives/Markmið	  
51. There	  is	  widespread	  agreement	  about	  goals	  

Viðtækt	  samkomulag	  ríkir	  um	  markmið	  fyrirtækisins	  
	  
52. Leaders	  set	  goals	  that	  are	  ambitious,	  but	  realistic	  

Leiðtogar/stjórnendur	  setja	  metnaðarfull	  en	  raunhæf	  markmið	  
	  

53. The	  leadership	  has	  "gone	  on	  record"	  about	  the	  objectives	  we	  are	  trying	  to	  
meet	  
Leiðtogar/stjórnendur	  hafa	  gefið	  út	  yfirlýsingar	  um	  þau	  markmið	  sem	  við	  erum	  
að	  reyna	  að	  ná	  

	  
54. We	  continuously	  track	  our	  progress	  against	  our	  stated	  goals	  

Við	  fylgjumst	  stöðugt	  með	  því	  hvernig	  okkur	  gengur	  að	  ná	  settum	  markmiðum	  
	  

55. People	  understand	  what	  the	  organization	  will	  be	  like	  in	  the	  future	  
Fólk	  hefur	  skilning	  á	  hvernig	  fyrirtækið	  mun	  verða	  í	  framtíðinni	  

	  
Vision/Framtíðarsýn	  
56. We	  have	  a	  shared	  vision	  of	  what	  the	  organization	  will	  be	  like	  in	  the	  future	  

Við	  höfum	  sameiginlega	  sýn	  á	  það	  hvernig	  fyrirtækið	  mun	  vera	  í	  framtíðinni	  
	  

57. Leaders	  have	  a	  long-‐term	  viewpoint	  
Leiðtogar	  hafa	  sýn	  á	  hlutina	  til	  lengri	  tíma	  	  

	  
58. Short-‐term	  thinking	  often	  compromises	  our	  long-‐term	  vision	  

Skammtímahugsun	  ógnar	  oft	  á	  tímum	  framtíðarsýn	  fyrirtækisins	  
	  

59. Our	  vision	  creates	  excitement	  and	  motivation	  for	  our	  employees	  
Framtíðarsýn	  okkar	  virkar	  sem	  örvun	  og	  hvatning	  á	  starfsfólk	  okkar	  

	  
60. We	  are	  able	  to	  meet	  short-‐term	  demands	  without	  compromising	  our	  long-‐

term	  vision	  
Við	  erum	  fær	  um	  að	  sinna	  daglegum	  verkefnum	  án	  þess	  að	  missa	  sjónar	  á	  
framtíðarsýninni	  
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61. Ef	  þú	  berð	  saman	  frammistöðu	  þíns	  fyrirtækis	  og	  annarra	  í	  sama	  geira,	  hvernig	  
myndir	  þú	  meta	  framistöðu	  þíns	  fyrirtækis	  á	  eftirfarandi	  sviðum	  

Vinsamlegast	  merktu	  við	  einn	  svarmöuleika	  fyrir	  hvert	  atriði	  

	  

62. Kyn	  
Karl	  	  
Kona	  

	  
63. Aldur	  

Yngri	  en	  25	  
26-‐35	  
36-‐45	  
46-‐55	  
56	  ára	  eða	  eldri	  
	  

64. Starfsaldur	  
Styttri	  en	  5	  ár	  
5-‐10	  ár	  
11-‐15	  ár	  
16-‐20	  ár	  
Lengri	  en	  20	  ár	  

	  
65. Í	  hvaða	  deild	  starfar	  þú?	  

Birgðadeild	  
Skrifstofa	  
Söludeildir	  (eldhús,	  stofa	  og	  svefn)	  
Útstillingadeild	  
Veitingadeild	  
Þjónustudeild	  
Öryggisdeild	  

	  

66. Staða	  innan	  fyrirtækis	  
Almennur	  starfsmaður	  
Skrifstofa	  
Stjórnandi	  
Svæðisstjóri
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