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Útdráttur 

Vinnustaðamenning er áhugavert hugtak að skoða og greina þar sem hún er eitthvað 

óáþreifanlegt en um leið mjög áhrifaríkt afl innan samfélags. Margar og fjölbreyttar skilgreiningar 

hafa komið fram á hugtakinu og ýmislegt verið sammerkt  með þeim. Horft hefur verið til þess að  

þetta sé til að mynda andrúmsloft, hugmyndir, verklag,  gildi, hugsanir eða venjur sem eru 

ósýnilegir þættir en um leið mjög áþreifanlegir og áhrifaríkir. Það er því snúið að henda reiður á 

hugtakið eða ná nákvæmlega utan um það en allar þær skilgreiningar sem settar hafa verið fram 

gefa okkur einhverjar hugmyndir um inntak hugtaksins. 

Markmið rannsóknarinnar er að greina og meta vinnustaðamenningu tryggingafélagsins Varðar 

og skoða styrkleika hennar og veikleika. Einnig er skoðað hvort munur sé á menningu og 

viðhorfum eftir kyni, lífaldri, starfsaldri eða stöðu einstaklinga í fyrirtækinu. Þá var einnig litið til 

þess hvort munur væri á vinnustaðamenningu milli sviða innan fyrirtækisins. Í rannsókninni er 

stuðst við spurningalista sem byggður er á Denison líkaninu en þar er menningin mæld eftir 

yfirvíddum og undirvíddum. Einnig er frammistaða eða árangur fyrirtækisins mældur og fylgni við 

ákveðna tegund menningar greind.  

Niðurstöður rannsóknar gefa til kynna að fyrirtækið hafi  skýr markmið, markvissa sýn og stefnu 

og vel skilgreind hlutverk sem gefur störfum innan fyrirtækisins skýra merkingu. Fyrirtækið leggur 

mikla áherslu á upplýsingaflæði manna á milli, stuðlar að uppbyggingu og hlúir þannig vel að 

hæfni og þekkingu einstaklinga innan fyrirtækisins. Helsti veikleiki fyrirtækisins er hæfni þess til 

að takast á við og/eða sjá fyrir breytingar. Fyrirtækið þarf að styrkja sig í því að geta tekist á við 

breytingar í innra og ytra umhverfi sem og að geta greint betur þörfina fyrir breytingar.  

Fyrirtækið virðist einnig skorta hæfni til samvinnu og er mikilvægt að félagið styrki þennan 

þáttinn þar sem  góð samvinna eykur skilning manna á milli og virðingu fyrir störfum annarra. Það 

var áhugavert að sjá mun á styrkleika menningarvídda milli hópa innan fyrirtækisins. Til að mynda 

komu konur mun sterkari út samanborið við karla og eldri aldurshópurinn kom mun sterkari út en 

sá yngri. Einnig greindist menningamunur milli sviða innan fyrirtækisins sem segir okkur að fleiri 

en ein tegund menningar geti verið ríkjandi innan sömu skipulagsheildar. 

Tengsl menningar við árangur og frammistöðu var einnig metið í rannsókninni og gáfu almennar 

niðurstöður til kynna að sú menning sem ríkir innan Varðar sé menning sem styðji við árangur.  
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Abstract 

Organisational culture is an interesting subject for discussion and analysis by virtue of the fact 

that it is such an intangible concept, yet at the same time such a powerful force in society. The 

term has been defined in many different ways, with invisible but effective and powerful elements 

– such as atmosphere, ideas, procedures, values, thoughts and traditions – often cited as major 

contributing factors. This is therefore a concept that defies exact definition, but the descriptions 

that have been proposed do give us some idea of what constitutes organisational culture. 

The purpose of this study was to analyse and assess organisational culture at Vörður, an Icelandic 

insurance company, and examine its strengths and weaknesses. Differences in culture and 

attitudes by gender, age, seniority and position within the company were also examined, as well 

as differences in organisational culture between different business units. The study was 

conducted using a questionnaire based on the Denison model, where organisational culture is 

described by general dimensions and sub-dimensions. The performance or success of the 

company is also measured and the adherence to a particular type of culture analysed.  

The results of the study indicate that the company has clear goals, well-defined strategies and 

policies, and organisational roles that are clearly defined, so that jobs within the company have a 

clear purpose to them. The company places special emphasis on information flow between 

people and encourages personal development, thereby nurturing the skills and know-how of 

company employees. The company’s main weakness is its lack of ability to deal with and/or 

anticipate changes. It needs to strengthen its ability to respond to internal and external changes 

and determine the need for change. There also seems to be a lack of cooperation skills within the 

company. It is important for the company to strengthen this aspect, as doing so would foster 

better understanding between employees and respect for the jobs of others. It was interesting to 

note the differences in strength between the cultural dimensions of different groups within the 

company. Women scored much higher than men, for instance, while the older age group scored 

considerably higher than the younger one. Cultural differences between business units were also 

detected, which tells us that more than one type of culture can thrive within the same 

organisational unit. 

The study also measured the links between organisational culture and performance and success, 

with the general results indicating that the prevailing culture within Vörður is one that facilitates 

success.  
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1. Inngangur 

Vinnustaðamenning er eitthvað sem við öll verðum fyrir, upplifum og finnum í okkar daglega lífi en 

við gerum okkur hugsanlega ekki grein fyrir henni eða höfum hana sérstaklega á orði. Um leið og við 

göngum inn í fyrirtæki, stofnanir eða önnur samfélög þá mætir okkur ákveðið andrúmsloft, ákveðin 

stemning. Við okkur blasa sýnilegir þættir eins og húsnæði, innanstokksmunir, samskiptamáti og fas 

starfsfólks, klæðaburður og fleira í þeim dúr,allt  þættir sem gefa okkur til kynna menningu innan 

þessa samfélags. Ósýnilegri þættir á borð við hugsanir, hugmyndir, stefnur, gildi, viðhorf og vinnulag 

eru undirliggjandi þættir menningar sem við öðlumst tilfinningu fyrir við nánari kynni. Á síðustu 

áratugum hefur hugtakið fengið aukið vægi í heimi viðskipta, sérstaklega þegar menn fóru að mæla 

það með hlutlægum hætti og tengja menningu við árangur fyrirtækja. Margar mismunandi 

skilgreiningar hafa komið fram á hugtakinu sem allar hafa í raun svipað inntak en menn hafa þó ekki 

komist að samkomulagi um hina einu sönnu skilgreiningu. 

E.B. Taylor (1817) skilgreindi menningu sem flókna heild sem fæli í sér þekkingu, hugsanir, list, 

siðferði, lög, venjur og hverja aðra hæfileika sem einstaklingur tileinkaði sér sem meðlimur samfélags 

(sjá í Buono et.al., 1985). Menn fóru síðar að tengja þetta meira inn á vinnustaði og stofnanir og þá í 

samhengi við það andrúmsloft og vinnulag sem fyrirtæki hefðu þróað með sér og þeirra gilda og trúar 

sem fyrirtæki stóðu fyrir. Drennan (1992) sagði menninguna vera „eins og hlutir eru gerðir hér“. Hann 

taldi fyrirtæki hafa persónuleika, viðmót og framkomu eins og einstaklingar. Schein (1996) taldi að 

gjarnan væru nokkrar tegundir menningar ríkjandi innan sama fyrirtækis, ólíkar tegundir eftir 

starfseiningum. Enn ein skilgreiningin kemur frá Denison (1984) sem skilgreindi vinnustaðamenningu 

sem undirliggjandi gildi, hugsanir og meginreglur sem mynda undirstöðu fyrir þær stjórnunarleiðir 

sem farnar eru í fyrirtækinu sem og það verklag og hegðun stjórnenda sem bæði eru 

fordæmisgefandi og styrkja grunngildin (Daniel R. Denison, 1984). Það er því ljóst að af nægu er að 

taka þegar rýna á þetta hugtak og ágætt að hafa þessar fjölbreyttu skilgreiningar í huga þegar unnið 

er með það.  

Vörður tryggingar er rétt um tíu ára gamalt fyrirtæki sem varð til eftir sameiningu tveggja eldri 

fyrirtækja. Miklar breytingar hafa orðið á rekstri félagsins á þessum tíma og hefur félagið  farið frá því 

að skila verulega neikvæðri afkomu í að skila mjög jákvæðri og góðri arðsemi eigin fjár. Samhliða 

þessu hefur félagið sýnt hvað mestan vöxt á markaði síðastliðin tvö ár samanborið við önnur fyrtæki í 

sama atvinnugeira.  Félagið hefur fest sig í sessi og er nú i raunverulegri samkeppni á markaði og er 

markaðshlutdeild félagsins með ágætum, bæði meðal einstaklinga og fyrirtækja.  Um leið hefur 
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starfsmannafjöldi félagsins meira en tvöfaldast og starfsánægja félagsins aldrei mælst hærri en árið 

2014.  

Markmið þessarar rannsóknar var að kanna vinnustaðamenningu Varðar trygginga hf. Með 

rannsóknarspurningunum var lagt upp með að greina styrkleika og veikleika menningar fyrirtækisins, 

kanna hvort viðhorf starfsmanna og upplifun menningar væri ólík eftir kyni, lífaldri, starfsaldri eða 

stöðu og að lokum að greina hvort ólík menning væri ríkjandi milli sviða innan fyrirtækisins. 

Rannsakanda þótti efnisvalið áhugavert þar sem fyrirtækið er ungt að árum en hefur náð 

eftirtektaverðum árangri í atvinnugrein þar sem mikil samkeppni ríkir. Vöxtur fyrirtækisins hefur verið 

hraður og því áhugavert að greina þá tegund menningar sem myndast í slíku umhverfi. Rannsakandi 

er starfandi mannauðsstjóri innan fyrirtækisins sem gerir þetta enn áhugaverðara og verulega 

gagnlegt og spennandi viðfangsefni að vinna með. 

Í upphafi ritgerðar er fræðileg umfjöllun þar sem farið er yfir hugtakið menning og 

vinnustaðamenning og tilgreindar þær mörgu skilgreiningar sem til eru á hugtakinu. Í því samhengi er 

skoðað hvernig menningin myndast, mikilvægi leiðtogans í myndun hennar og hugsanlegum 

breytingum á henni. Þá eru tengsl menningar, árangurs og starfsánægju skoðuð lítillega. Í framhaldi 

er greint hvers vegna það er mikilvægt að skilja menninguna og áhrif hennar og leiðir skoðaðar til að 

mæla hana og breyta. Því næst er saga fyrirtækisins rakin og innviðir þess skoðaðir. 

Rannsóknaraðferðin er síðan tiltekin og mælitækinu sem unnið er með í rannsókninni útlistað. Að 

lokum eru niðurstöður rannsóknar raktar og þær ræddar út frá mismunandi niðurstöðum þeirra hópa 

sem tóku þátt  svara leitað við rannsóknarspurningum.  
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2. Vinnustaðamenning-túlkun og mismunandi skilgreiningar 

Menning sem hugtak á langa og breytilega sögu og kom í raun fyrst fram í sögunni árið 431 fyrir 

krist (Fisher, 2000a). Hugtakið menning hefur verið notað til að lýsa fágun í fari 

einstaklinga/stofnana og notað af mannfræðingum til að vísa til hefða og venja sem samfélög 

þróa með sér yfir ákveðinn tíma í sögunni. Menning er oft tengd við eitthvað framandi, fjarlæga 

staði og fólk, goðsagnir, erlend tungumál og venjur (Lund, 2003). E.B.Taylor (1871) skilgreindi 

menningu sem flókna heild sem fæli í sér þekkingu, hugsanir, list, siðferði, lög, venjur og hverja 

aðra hæfileika sem einstaklingur tileinkaði sér sem meðlimur samfélags (sjá í Buono et.al., 1985). 

Menning innan samfélaga er ákveðinn kjarni sem hefur áhrif á fólk, hegðan þess, tengsl og 

samskipti. Með tímanum hafa menn gert sér grein fyrir að það sama gerist innan fyrirtækja eins 

og í samfélögum, eðlislæg menning myndast með tímanum og hefur áhrif á hegðan einstaklinga 

og hópa með fyrirsjáanlegum en um leið hárfínum og ósýnilegum hætti (Buono, Bowditch, & 

Lewis, 1985). 

 Á síðustu áratugum hefur menning í auknum mæli verið skoðuð af þeim sem rannsaka fyrirtæki, 

stofnanir og stjórnendur og þá með vísan til þess andrúmslofts og vinnulags sem fyrirtæki hafa 

þróað með sér á vinnustaðnum og þeirra gilda og trúar sem fyrirtæki standa fyrir. Hugmyndin 

kom hins vegar ekki tilfinnanlega fram á sjónarsviðið í viðskiptaheiminum fyrr en í kring um 1980 

þegar Peters og Waterman (sjá í Fisher, 2000a) sýndu fram á tilfelli þar sem lykillinn af 

framúrskarandi árangri í viðskiptum var tengdur við vinnustaðamenninguna. 

Margar mismunandi nálganir hafa verið settar fram til að skilja hugtakið vinnustaðamenning og 

jafnvel enn fleiri skilgreiningar þessu tengt. Á einum og sama tíma er talið að um 164 mismunandi 

skilgreiningar hafi verið í gangi og enn hafa menn ekki geta komist að einróma samkomulagi eða 

samhljóma áliti um hugtakið. Of margar hugmyndir, skilgreiningar eða flokkar menningar gætu 

næstum verið skaðlegri en hitt þar sem þær gætu leitt okkur til þess að hugsa um menningu sem 

hlut eða fast ástand sem tilheyri fyrirtæki eða stofnun en ekki eitthvað breytilegt sem við þurfum 

ávallt að taka tillit til og meta hverju sinni.  

Ouchi (1981) sagði vinnustaðamenningu vera safn tákna, athafna og ímyndana sem skýrðu 

undirliggjandi gildi og hugmyndir fyrirtækja og gerðu starfsmönnum þeirra það ljóst (Ouchi 1981). 

Barney (1986) skilgreindi vinnustaðamenningu sem flókið safn gilda, hugmynda og tákna sem 

varðaði þá leið sem fyrirtæki færu í viðskiptum (Barney, 1986).  
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Deshpande og Webster (1989) sögðu vinnustaðamenningu vera mynstur sameiginlegra gilda og 

hugsana sem settu viðmiðin sem ákvörðuðu viðeigandi hegðun í fyrirtækjum og hjálpuðu 

einstaklingum að skilja heildrænt starfsemi fyrirtækja og stemmningu þeirra (Deshpande & 

Webster Jr, 1989). 

Drennan (1992) sagði menninguna vera „eins og hlutir eru gerðir hér“. Hann taldi fyrirtæki hafa 

persónuleika, viðmót og framkomu rétt eins og einstaklingar. Viðmót einstaklinga lýsir því hvernig 

viðkomandi bregst við þeim heimi sem hann lifir í. Viðmót fyrirtækja lýsir því hvernig fyrirtækin 

bregðast við þeim heimi sem þau starfa í, vinna með sín viðskipti, viðskiptavini og starfsmenn. 

Roger Harrison (Harrison, 1972) var einn þeirra sem áleit menningu einkennast af valdi, hlutverki, 

árangri fyrirtækis og hugmyndafræði þess. Hann var áhugasamur um breytingar á menningu og 

sagði að raunveruleikinn væri flóknari en svo að við gætum hreinlega hrist fyrirtæki úr einu 

ástandi, komið á breytingum og náð aftur jafnvægi. Erfitt væri að tryggja eða koma ákveðinni 

breytingu í farvatnið þrátt fyrir viðeigandi greiningar, áætlanir og hegðun. Slík verkefni væru 

viðamikil og vandasöm. 

Vinnustaðamenningu skilgreindi Edgar H. Schein (1984, 1996) sem mynstur hugmynda sem hópur 

fólks uppgötvar, innleiðir eða þróar innan samfélags. Þetta gerist um leið og einstaklingar takast á 

við þau verkefni sem snúa að ytri aðlögun og innri samþættingu. Þetta er eitthvað sem virkar vel 

og því álitið gott og gilt og kennt nýliðum sem rétta leiðin til að hugsa, skynja, meðtaka og líða. 

Schein (1999) áleit að mesta hættan sem við lendum í þegar við erum að skilgreina menningu 

væri að einfalda hana of mikið í hugum okkar. Það er freistandi að segja að menning sé bara „eins 

og hlutirnir eru gerðir hér“ eða „andrúmsloftið í fyrirtækinu“ eða „grunngildin okkar“. Það er 

vænlegri leið að hugsa um menningu í stigum sem við verðum að skilja og geta stýrt og stjórnað. 

Schein (1996,1999) setti fram þrjú stig vinnustaðamenningar sem eru frá því að vera mjög sýnileg 

í það að vera mjög ósýnileg en virka hvert á annað í báðar áttir: 

Stig 1. Sýnilegu táknin eða hin raunverulega birtingarmynd (Artifacts); Þetta er það sem 

þú sérð, finnur og heyrir um leið og þú kemur inn í fyrirtæki. Hér er menningin mjög 

augljós og hefur strax tilfinningaleg áhrif. Sem dæmi um þetta eru fundarrými, fatnaður 

starfsfólks, talsmáti og annað þess háttar. 

Stig 2. Yfirlýst eða sýnileg gildi (Espoused Values); Stefnumótun, markmið, 

hugmyndafræði. Þetta eru þættir sem eru ósýnilegir en starfsmenn eiga að vera 

meðvitaðir um. Þetta er það sem vinnustaðurinn segist standa fyrir og segir oft til um 

hvernig fyrirtækið vil líta opinberlega út, stefnur, gildi, vinnulag og þess háttar. Hins vegar 
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er mikilvægt að menn finni þetta á eigin skinni því þrátt fyrir yfirlýsingar fyrirtækis um eitt 

og annað þá má vera að hegðun fólksins fylgi þeim ekki.  

Stig 3. Undirliggjandi þættir (Shared Tacit assumptions); Ómeðvitaðar hugsanir, skynjanir, 

ályktanir og tilfinningar sem verða til og festast í sessi.  Þetta er í raun uppspretta gilda og 

hegðunar innan fyrirtækja.  

Með því að horfa á menningu út frá þessum stigum er ljóst að hún er frekar stöðugt fyrirbæri og 

henni verður ekki auðveldlega breytt. Hún stendur fyrir uppsafnaða reynslu hóps og hafa 

tilfinningar, þankagangur og skynjun hópsins stuðlað að árangri hans. Jafnvel mikilvægustu hlutar 

menningar eru í raun ósýnilegir.  

Schein (1996) telur að gjarnan séu nokkrar tegundir menningar ríkjandi innan sama fyrirtækis, 

ólíkar tegundir eftir starfseiningum. Hjá sölufólki ríki önnur menning en hjá tæknifólki og enn 

önnur hjá æðstu stjórnendum. Mikilvægt sé að horfa til allra þessara þátta í starfseminni þannig 

að þróun eða lærdómur eigi sér stað innan fyrirtækjanna. Þessir hópar verði að taka tillit hver til 

annars því allir hafa sitt að segja í daglegum störfum og þeim ákvörðunum sem teknar eru og þarf 

að nálgast hugmyndir og skoðanir allra sem góðar og gildar, fordómalaust. Schein (1999) ítrekar 

að það sé engin rétt eða röng menning, engin betri eða verri, nema hún sé tengd því sem 

fyrirtækið stendur fyrir og er að reyna að ná fram og því umhverfi sem það starfar í (Schein,1999). 

Deal og Kennedy (1983) skilgreindu menningu sem samansafn af gildum, táknum, venjum og 

sögum sem ómeðvitað hafi áhrif á hegðun einstaklinga á vinnustaðnum. Þeir álitu að öll fyrirtæki 

hefðu aðskilda menningu og gildi sem ákvörðuðu hegðun starfsmanna dags daglega.  Ef gildin 

væru skýr og unnið værir með stefnumiðuðum hætti vissu starfsmenn til hvers væri ætlast af 

þeim og hvaða hegðun væri viðeigandi. Þannig hefðu gildin mikil áhrif á þá menningu sem 

myndaðist í fyrirtækinu. Þeir töldu að styrkleiki menningar væri mismunandi milli fyrirtækja og að 

menning þróaðist með tímanum í gegnum tilraunir og mistök (Terrence. Deal & Kennedy, 1983).  

Davis (1984) taldi að viðfangsefnið vinnustaðamenning væri flókið, oft misskilið og erfitt væri að 

henda reiður á eða ná utanum þetta hugtak. Hann sagði það mjög mikilvægt að tengsl væru á 

milli menningar fyrirtækisins og stefnu þess og ljóst væri að engar breytingar yrðu á  menningu 

fyrirtækis ef æðsti stjórnandinn veitti ekki stuðning við  þá breytingu sem menn vildu ná fram 

(Davis, 1984). 

Jafnvel þó talið hafi verið að ólíka vinnustaðamenningu sé aðallega að finna milli atvinnugreina, 

frekar en fyrirtækja innan sömu greinar, þá virðist vera að þessi sýn sé of takmörkuð. Deal og 
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Kennedy (1982) sýndu fram á það í sinni rannsókn að mismunur milli menninga fyrirtækja innan 

sömu atvinnugreinar getur verið sá sami og á milli fyrirtækja í mismunandi atvinnugreinum. 

Harrison (1972) sagði það algengt að stjórnendur í fyrirtækjum færu á mis við það að greina og 

átta sig á hugmyndafræðilegu atriðunum sem orsökuðu ágreining í fyrirtækjum. Harrison notaðist 

við orðalagið „hugmyndafræði fyrirtækja“ (organizaton ideologies) í stað hugtaksins 

vinnustaðamenningar, fyrir það sem best lýsti því hugsanakerfi sem hefði hvað mest áhrif á eðli 

skipulagsheilda eða fyrirtækja. Hann sagði hugmyndafræðina hafa áhrif á hegðun fólksins, 

hæfileika þess til að mæta þörfum og kröfum og þá leið sem það notaði til að takast á við ytra 

umhverfi. Harrison (1972) kom fram með fjórar ólíkar tegundir af vinnustaðamenningu eða 

hugmyndafræði fyrirtækja eins og hann kallaði það. Valdmenningu, hlutverkamenningu, 

verkefnamenningu og einstaklingsmenningu þar sem valdið var allt frá því að vera mjög miðstýrt 

og einræðislegt með tilheyrandi áhrifum yfir í að einkennast af afar lítilli miðstýringu og miklu 

jafnrétti. 

Sýnt hefur verið fram á að sterk vinnustaðamenning styður við öflug fyrirtæki, en skiptir máli 

hvaða menningu um ræðir? Að mati Handy (1985) er það reyndin þar sem  hann álítur ákveðna 

menningu henta mis vel  út frá tilgangi fyrirtækja og samsetningu einstaklinga innan þess. 

Menning myndast og þróast yfir mörg ár af áhrifamestu hópum eða einstaklingum innan 

fyrirtækja. Hvað það er sem hentar þeim og fyrirtækjunum á einum tímapunkti þarf alls ekki að 

henta á öðrum tímapunkti, jafnvel þó menningin hafi verið sterk. Handy var með svipaða útfærslu 

og Harrison á tegundum menningar og ítrekaði að hver þeirra væri góð og áhrifarík en mikilvægt 

væri að horfa í aðstæður hverju sinni því ein tegund gæti virkað vel á einum stað en alls ekki á 

þeim næsta. Handy taldi ákveðna þætti hafa áhrif á val eða samsetningu vinnustaðamenningar. 

Þetta væru þættir eins og saga og eignarhald fyrirtækja, stærð þeirra, tækni, markmið þeirra, 

umhverfi sem þau störfuðu í og einstaklingarnir innan þess. Fyrirtæki sem skoðuðu sig í ljósi 

þessara áhrifaþátta fyndu sig oft í fleiri en einnig tegund menningar. Sem dæmi gætu öfl í 

umhverfinu ýtt fyrirtækjum í átt að valdamenningu, stærð fyrirtækisins ýtt því í átt að 

hlutverkamenningu og persónueinkenni millistjórnenda í átt að verkefnamenningu. Í slíkum 

tilfellum er erfitt að segja hvaða þáttur verður ákvarðandi þáttur en oftar en ekki þróast þetta 

með árunum og tekur menningin  breytingum eftir þroskastigi fyrirtækja (Handy, 1985). 

Daft (2010) álítur menningu innan fyrirtækja þjóna tvennum tilgangi. Í fyrsta lagi að sameina 

starfsfólk en það þýðir að starfsfólkið þróar með sér sameiginlega eiginleika og veit með hvaða 

hætti árangursríkast er að vinna saman. Það er menningin sem mótar þessa daglegu rútínu og 

samvinnu og ákveður samskipti, viðeigandi hegðun og útdeilingu ábyrgðar og valds. Í öðru lagi 
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hjálpar menningin fyrirtækjum að aðlagast ytra umhverfi. Hún hefur áhrif á hvernig fyrirtæki ná 

sínum markmiðum og takast á við utanaðkomandi áreiti. Menningin er einskonar leiðarljós í 

daglegum störfum og hjálpar einnig til við að bregðast hratt við þörfum viðskiptavina eða 

samkeppninni. Rétta menningin getur því umbreytt frammistöðu fyrirtækja og fært þau frá meðal 

frammistöðu yfir í afburða frammistöðu (Daft, Murphy, & Willmott, 2010).  

Denison (1984) skilgreinir vinnustaðamenningu sem undirliggjandi gildi, hugsanir og meginreglur 

sem mynda undirstöðu fyrir þær stjórnunarleiðir sem farnar eru í fyrirtækinu sem og það verklag 

og hegðun stjórnenda sem bæði eru fordæmisgefandi og styrkja grunngildin (Daniel R. Denison, 

1984). 
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3. Hvernig myndast vinnustaðamenning 

Þegar viðskiptaheimurinn var að átta sig á hugtakinu vinnustaðamenning komu upp margar 

tilraunir til að greina hana, hvaðan hún kom, hvort þetta væri eitthvað sem gerðist án orsaka eða 

var þetta merki um leiðtogastíl stofnenda fyrirtækja ? (Fisher, 2000a). Í samrunaferli tveggja eða 

fleiri fyrirtækja er eitt vandasamasta verkefnið að sameina menningu þeirra skipulagsheilda sem 

um ræðir. Einstaklingum innan nýrrar heildar er ætlað að vinna saman að flóknum stefnumótandi 

aðgerðum og ferlum og óvissan er einnig mikil um leiðir (Habeck, Kröger og Tramm, 2000 í 

Vilborg Einarsdóttir, 2003). Mikilvægt er í samrunaferli að menn líti á þetta sem sameiginlegt 

verkefni en ekki keppni um að koma sínu að, árangursríkast er að hver og einn spyrji hvað sé best 

fyrir sameinað fyrirtæki. Mikilvægt er að vel sé staðið að fræðslu og samskiptum til að koma í veg 

fyrir að menningarkimar myndist þar sem hugtökin „við“ og „þið“ fá að þrífast (Vilborg 

Einarsdóttir, 2003). Eitt af áhugaverðustu hliðum vinnustaðamenningar er hvernig hún myndast. 

Hvers vegna lifa sumir þættir menningar þrátt fyrir að hafa engan tilgang eða jafnvel hafi  

markvisst verið unnið gegn þeim? Samkvæmt Schein (2009) á menning uppsprettu sína úr þremur 

þáttum;   

 Hugmyndum, gildum og ályktunum þeirra sem stofna fyrirtæki.   

 Reynslunni sem einstaklingar innan fyrirtækja öðlast í starfi.  

 Skoðunum, gildum og ályktunum sem koma inn með nýjum einstaklingum og 
stjórnendum.  

Allir þessir þættir hafa mjög mikilvægu hlutverki að gegna í mótun vinnustaðamenningar en þó 

hefur stofnandinn ávallt áhrifamesta hlutverkið. Ekki einungis setur hann grunn tilganginn og 

ákveður það umhverfi sem fyrirtækið mun starfa í heldur velur hann einnig einstaklingana innan 

hópsins og hefur áhrif á þau viðbrögð sem hópurinn sýnir í viðleitni sinni við að ná árangri og 

samlagast (Schein, 2009). Mismunandi aðstæður kalla oft fram hjá okkur hegðun sem er á skjön 

við okkar gildi og hugsanir og því er ekki hægt að meta menninguna af augljósri hegðun einni 

saman. Til að greina grunn þætti menningarinnar og myndun hennar verða menn að fylgjast með 

hegðun í langan tíma eða skoða undirliggjandi gildi og hugsanir sem eru drifkraftur í skynjun og 

hugsun hópsins. Mismunandi menning getur þrifist innan saman fyrirtækis þ.e milli mismunandi 

starfshópa eða verið mismunandi eftir því hvar þú ert í valdapýramídanum. Einnig er hægt að sjá 

sameiginlega menningu innan heilu starfsstéttanna eins og til dæmis sést hjá sjómönnum um 

allan heim, námuverkamönnum eða hjá iðnstéttum. Í slíkum tilfellum myndast sameiginlegar 

hugmyndir og menning vegna sameiginlegs menntunarbakgrunns, þeim kröfum sem störfin kalla 

eftir og þeim tengslum sem myndast við aðra innan sömu starfstéttar (Schein, 1996).    
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4. Tengsl vinnustaðamenningar og leiðtoga  

Það er mikilvægt fyrir stjórnanda og leiðtoga fyrirtækis að vera meðvitaður um þá menningu sem 

ríkir innan fyrirtækis. Ef stjórnendur  eru ekki meðvitaðir fer menningin smátt og smátt að stjórna 

þeim en þeir ekki henni. Skilningur á menningunni og áhrifum hennar er nauðsynlegur fyrir 

stjórnandann ef hann ætlar að stjórna (Schein, 1996). Vinnustaðamenning hefur sannarlega mikil 

áhrif á stjórnandann og það er mikilvægt fyrir hann  að vita að hann getur haft mikil áhrif  

breytingar á menningu (Schein, 1996). Stjórnandinn getur til að mynda tekið undir eða leitt hjá 

sér ákveðin mál, verkefni eða vandamál, hann getur mótað menninguna með sínum viðbrögðum 

við krísu með því að hampa ákveðinni hegðun eða með því að útrýma viðbrögðum eða 

neikvæðum afleiðingum ákveðinnar hegðunar. Hann getur verið fyrirmynd og hvatt starfsmenn til 

aukinnar framlegðar og einnig sýnt frumkvæði að góðum samskiptum. Samkvæmt Davis (1984) er 

það svo að leiðarljós í vinnu eru ávallt sett á æðsta stjórnendastigi og þeim svo ætlað að hríslast 

niður til starfsmanna innan skipulagsheilda. Það sama á við ef þarf að breyta þeim þá eru 

breytingar ákvarðaðar af æðstu stjórnendum. Menning og stefna fyrirtækja falla undir sama 

lögmál, tekin er ákvörðun af forstjóra eða stjórnendateyminu og þeir aðilar stýra málum. Það að 

huga að menningunni og hlúa að henni er eitthvað sem ekki er hægt að fela einhverjum öðrum að 

gera, það er hægt að deila því en ekki skilja verkefnið eftir öðrum til handa, forstjóri eða 

stjórnendateymi þarf að klára slík mál (Davis, 1984). 

Farsælir leiðtogar breyta gjarnan menningunni með þeirri leið að skilja fyrst hvernig hún 

myndaðist og koma síðan fram með sýn sameiginlegra hugmynda, gilda, venja og verklags. Á hinn 

bóginn getur menning einnig haft áhrif á hegðun og skynjun leiðtogans sem svo aftur hefur áhrif á 

það hvernig hann stjórnar. Þegar verið er að velja og skipa í stjórnendastöður innan fyrirtækja 

verða þeir gjarnan fyrir valinu sem virðast standa fyrir  menningu sem óskað er eftir eða styðja við 

þá menningu sem þegar er til staðar (Walter & Bruch, 2009). 

Rannsókn Tsai (2011) á tengslum menningar, stjórnendahæfni og starfsánægju 

hjúkrunarfræðinga sýndi fylgni milli leiðtogahæfni og sterkrar menningar og að leiðtoginn hafi  

gríðarlega mikil áhrif á menninguna sem ríkir (Tsai, 2011). 

Rannsókn Mathew og fleiri (2012) á indversku fyrirtæki í hugbúnaðargeiranum sýndi fram á sterk 

tengsl milli starfsánægju og frammistöðu sem svo aftur hafði mikil áhrif á árangur fyrirtækisins. 

Þeirra niðurstaða sýndi að tengslin væru flókin og drógu þeir fram mikilvægi sterks stjórnanda ef 

áframhaldandi árangur ætti að náðst og sér í lagi mikilvægi vandaðrar mannauðsstjórnunar. 
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Fágun og gæði í störfum mannauðsstjóra væru nauðsynlegur þáttur í allri vinnu sem snéri að 

vinnustaðamenningunni. Niðurstöður þessarar rannsóknar styðja við það sem mannauðsstjórar 

hafa löngum sagt að sáttir og skapandi starfsmenn leggi sig meira fram fyrir fyrirtækið en aðrir. 

Með það fyrir augum ættu stjórnendur í auknu mæli að horfa til starfsánægju, framlegðar og 

gæðaverkefna þar sem slík atriði eru sterklega tengd árangri og frammistöðu. Þessar niðurstöður 

kalla á frekari athygli manna að ríkjandi vinnustaðamenningu og áhrifum hennar á frammistöðu 

(Mathew, Ogbonna, & Harris, 2012). Í rannsókn Hallgríms (2010) um áhrif mannauðsstjórnunar á 

vinnustaðamenningu kom það fram að starf mannauðsstjórans gæti stuðlað að bættri menningu 

og mannauðsstjórinn gæti haft gífurleg áhrif á menninguna. Mjög mikilvægt væri að 

mannauðsstjórinn hefði menntun sem nýttist í starfinu og væri á þeim stað í fyrirtækinu þar sem 

hann gæti haft áhrif (Hallgrímur Þ. Gunnþórsson, 2010). 

Wilderom, Van den Berg og Wiersma (2012) skoðuðu í rannsókn sinni tengslin milli leiðtoga með 

persónutöfra, vinnustaðamenningar og árangurs fyrirtækis. Niðurstöður sýndu að leiðtoginn 

hefur áhrif á hlutlægan árangur fyrirtækis og að leiðtoginn og vinnustaðamenningin tengjast 

árangri fyrirtækisins. Þeir álitu að í reynd væri það svo að þó leiðtogi með persónutöfra geti 

komið af stað breytingum í gegnum heillandi sýn þá getur vinnustaðamenningin virkað sem 

hindrun við breytinguna. Þetta segir okkur í raun til um það að leiðtogahæfni og menning eru 

tvær hliðar á sama peningi (Wilderom, Van den Berg, & Wiersma, 2012). Rannsókn þeirra sýndi 

ennfremur engin tengsl milli menningar og hlutlægs fjárhagslegs árangurs fyrirtækis. Hugsanleg 

skýring á þeim niðurstöðum er að það er kostnaðarsamt að halda uppi gæðum í störfum og 

tímafrekt að þróa og því tekur það mögulega lengri tíma að skila sér í fjárhagslegum ávinningi en 

þarna hafði verið gefinn. Áhugavert er að skoða því frekar tengsl menningar og árangurs. 
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5. Tengsl menningar og árangurs 

Deal og Kennedy (1982) álitu vinnustaðamenninguna einn mikilvægasta þáttinn í árangri 

fyrirtækja. Margir fræðimenn og sérfræðingar halda því fram að frammistaða og árangur 

fyrirtækja séu háð því hversu útbreidd jákvæð og sterk gildi menningar séu (Terrence Deal & 

Kennedy, 1982; Ouchi 1981). Árangur fyrirtækja sé hægt að auka til muna ef gildi menningar eru í 

samræmi við hugmyndir og gildi starfsmanna. Það eru allir sammála um mikilvægi þess að skoða 

menningu í tengslum við árangur en á seinni hluta síðustu aldar höfðu rannsóknir á þessu sviði 

dvínað þar sem vandamál í tengslum við þróun kenninga og rannsókna í þessum efnum var til 

staðar (Daniel R. Denison & Mishra, 1995). 

Margar rannsóknir hafa sýnt jákvæð tengsl milli vinnustaðamenningar og árangurs. Denison og 

Mishra (1995) sýndu fram á að allar fjórar víddirnar í módeli Denison höfðu jákvæða fylgni við 

frammistöðumælingar. Gillespie (2008) sýndi fram á jákvæða fylgni milli vinnustaðamenningar og 

ánægju viðskiptavina (Gillespie, Denison, Haaland, Smerek, & Neale, 2008). Án efa hafa þessar 

rannsóknir bætt verulega skilning okkar á hlutverkum ákveðinna menningarlegra gilda og 

eiginleika sem hafa ákveðið forspárgildi þegar horft er til mælinga á frammistöðu fyrirtækja. Það 

er hins vegar minni skilningur á því hvernig þessir eiginleikar vinna saman til þess að hafa áhrif á 

árangur (Kotrba et al., 2012). Kotrba og fleiri (2012) fengu merkilega niðurstöðu í rannsókn sinni 

þegar þau skoðuðu arðsemi eigna (ROA). Hátt gildi á víddinni samræmi ásamt frekar lágu gildi á  

öðrum víddum var tengt við háa arðsemi (Kotrba et al., 2012).  Þessar niðurstöður eru þó á skjön 

við aðrar sem hafa sýnt fram á bein áhrif víddarinnar samræmis á árangur og einnig að hátt stig 

allra vídda hafi jákvæða fylgni við árangur (Daniel R. Denison & Mishra, 1995). Líklega þarf frekari 

rannsóknir til að geta túlkað þetta með góðum hætti en þessar niðurstöður styðja þó þann 

mikilvæga þátt að skoða tengsl milli allra vídda þegar frammistaða er skoðuð frekar en bara 

tengsl menningartegunda og frammistöðu.  

Fræðin hafa gefið það til kynna að tengsl menningar og árangurs séu mis mikil eftir þjóðernum 

(Mathew et al., 2012). Rannsókn Fey & Denison (2003) skoðaði einmitt þennan vinkil hjá 

fyrirtækjum í erlendri eigu sem störfuðu í Rússlandi. Rannsókn þeirra sýndi fram á mun hér á en 

víddirnar aðlögunarhæfni og þátttaka hafa hvað mest áhrif á frammistöðu í Rússlandi á meðan 

hlutverk og stefna hafa afgerandi áhrif í frammistöðu í Bandaríkjunum þó svo þátttaka hafi einnig 

jákvæð áhrif. Víddin þátttaka virðist því vera áhrifaþáttur í báðum löndum og hafa góð áhrif á 

frammistöðu óháð þjóðmenningu (Fey & Denison, 2003). 
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Mathew og fleiri (2012) settu upp ákveðið módel í rannsókn sinni til að geta betur unnið með 

hugtök sem tengjast menningu. Þeir álitu starfsánægju, framleiðslugetu og gæði í starfi vera 

afleiðingar vinnustaðamenningar en starfsánægjan og framleiðslugetan hefðu svo aftur áhrif á 

árangur í starfi og vöxt fyrirtækisins (Mathew et al., 2012). Menning getur skipt sköpum við að 

mynda andrúmsloft sem hvetur til þekkingaröflunar og innleiðir rétt viðbrögð við áskorunum, 

nýjum tækifærum og samkeppni. Sterk menning sem hvetur til aðlögunar og styrkir hæfni 

einstaklinga, eykur frammistöðu með því að gefa aukna orku, virka hvetjandi á starfsfólk, ná  

sameiningu um sameiginleg gildi og markmið og hafa  áhrif á atferli þannig að aðgerðir og hegðun 

fólksins verði í samræmi við stefnu og forgangsröðun fyrirtækis (Daft et al., 2010). Í rannsókn 

Guðmundar Á. Skarphéðinssonar, Gylfa Dalmann Aðalsteinssonar og Þórhalls Guðmundssonar 

(2009) kemur fram að því meira sem þekkingarstjórnun er hluti af menningu fyrirtækja því betri 

frammistöðu sýna þau í ánægju starfsmanna og viðskiptavina og gæðum vöru og þjónustu 

(Guðmundur Á. Skarphéðinsson, Gylfi Dalmann Aðalsteinsson, & Þórhallur Guðlaugsson, 2009). 

Sterk menning sem ekki hvetur til aðlögunar getur virkað neikvætt. Hætta getur myndast þegar 

menning fyrirtækja verður meitluð í stein og fyrirtæki aðlagast ekki breytingum í umhverfi sínu. 

Þessi fyrirtæki verða fórnarlömb eigin árangurs, festa sig í gamaldags og jafnvel eyðileggjandi 

hegðun og gildum. Því eru áhrif sterkrar menningar eingöngu jákvæð ef hún er líka hæf til 

aðlögunar. Sterk og aðlögunarhæf menning innleiðir gjarnan ákveðin gildi, lítur þannig á að 

heildin sé meira en einstakir hlutar innan hennar og allir séu meðvitaðir um eigin áhrif. Jafnrétti 

og traust eru grunnur alls og byggt er á heiðarleika og traustum samskiptum. Að lokum þá hvetur 

slík menning til áhættutöku, breytinga og framfara (Daft et al., 2010). 

Kotter og Heskett (1992) álitu að fyrirtæki sem meðvitað stjórnuðu menningarlegum gildum 

sínum næðu frekar árangri en fyrirtæki sem gerðu það ekki. Rannsóknir þeirra sýndu að 

vinnustaðamenning gæti haft mikil áhrif á langtíma fjárhagslegan árangur fyrirtækja. Fyrirtæki 

með menningu sem horfir til og tekur tillit til allra viðeigandi aðila, viðskiptavina, eigenda 

hlutabréfa, starfsmanna og stjórnenda á öllum sviðum gengur betur en þau sem vinna ekki eftir 

slíkum gildum. Árangurinn er mælanlegur á mörgum þáttum eins og aukningu á tekjum, fjölgun 

starfsmanna, verði á hlutabréfum og heildar afkomu (J.P Kotter & Heskett, 1992). Áhrif 

vinnustaðamenningar á eftir að vega enn þyngra til framtíðar þegar horft er til árangurs 

fyrirtækja. Menning sem dregur úr frammistöðu hefur neikvæð fjárhagsleg áhrif vegna ýmissa 

þátta þar sem þó þyngst vegur áhrif þess að hindra fyrirtæki í að aðlagast nauðsynlegum 

stefnumiðuðum breytingum. Rannsóknir Kotter og Heskett (1992) sýndu ennfremur að 

vinnustaðamenning sem kemur í veg fyrir sterkan langtíma fjárhagslegan árangur er frekar 

algeng. Slík menning myndast því miður auðveldlega jafnvel meðal  vel menntaðra og vel gefinna 
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einstaklinga. Menning sem hvetur til óviðeigandi hegðunar svo sem að halda að sér þekkingu, 

getur þróast hægt og hljótt á löngum tíma en hún getur komið í veg fyrir nauðsynlegar breytingar 

á stefnu. Slíkri menningu getur verið mjög erfitt að breyta því hún er gjarnan ósýnleg þeim sem 

starfa innan hennar og styður við valdastrúktúrinn innan fyrirtækisins. Að lokum komust þeir að 

því að jafnvel þó erfitt sé að breyta menningunni sjálfri þá sé hægt að gera hana meira 

árangurshvetjandi. Slík breyting er tímafrek og flókin og þarf að vera leidd af öflugum leiðtoga 

sem hefur raunsæja sýn að leiðarljósi og skýra hugmynd um hvaða menning leiði til árangurs (J.P 

Kotter & Heskett, 1992). 

Rannsóknir Denison hafa sýnt að þau fyrirtæki sem eru að ná hvað mestum árangri er þau sem 

sýna styrk á öllum fjórum yfirvíddum í módeli hans. Þau hafa myndað menningu sem tekst á við 

allar þversagnakenndu kröfurnar sem gerðar eru til þeirra. Þau hafa mjög skýra sýn, starfsfólkið 

styður þessa yfirlýstu stefnu og skilur áhrif starfa sinna á markmið fyrirtækisins og fullnýtir því 

hæfileika sína í starfi. Fyrirtækið heyrir og skilur þarfir viðskiptavina og getur þannig leitt þá að 

nýjum vörum og þjónustu og þau geta lært hvaða þörf er til staðar og þannig brugðist við 

markaðnum og breytingum á honum. Þau styðja við uppbyggingu og hafa kerfi og ferla í lagi sem 

stuðla að samstillingu en samtímis eru einnig skilvirk og árangursrík í þeirri vinnu að ná árangri 

(Fisher, 2000a). Rannsóknir hafa einnig sýnt að það eru tengsl á milli einstakra þátta í menningu 

og sérstakra árangursmælikvarða. Á heildina litið hafa þessar niðurstöður sýnt að sá einstaki 

þáttur sem hefur hvað mestu áhrifin á hvað flesta árangursmælikvarða er víddin markmið. Þannig 

að ef fyrirtæki hafa skýra sýn á það fyrir hvað þau standa, hafa framtíðarsýn, markmið og stefnu 

sem hríslast um fyrirtækið getur það haft gríðarlega góð áhrif á aðra þætti innan fyrirtækisins 

(Fisher, 2000a). 

Aukinn fjöldi farsælla fyrirtækja hafa tileinkað velgengni sinni árangursríkri stjórnun á menningu. 

Kaffikeðjan Starbucks er gott dæmi um slíkt fyrirtæki (Schiltz og Yang,1997; Flamhiltz og Randle, 

1998, sjá í Flamholts, 2001) en þar er litið á menningu sem úrslitaþátt í velgengni fyrirtækisins. 

Hugarfar fyrirtækisins er að framkoma þess í garð starfsfólks skili  sér í framkomu starfsfólks í 

garð viðskiptavina sem skili  sér í árangri sem innifelur fjárhagslegan hagnað. Þessi hugsun hefur 

leitt fyrirtækið til ákveðinna aðferða sem varða mannauðsstjórnun og eru hugsaðar með það fyrir 

augum að auka á tilfinningu starfsfólks fyrir gildum og mikilvægi þeirra  fyrir fyrirtækið. 

Menn hafa í auknu mæli verið að komast að þeirri niðurstöðu að það sé til betri eða verri 

menning, sterkari eða veikari og að rétta tegundin hafi áhrif á árangur fyrirtækja (Schein, 1996). 

Menning hefur áhrif á þau markmið sem við setjum fyrirtækjum en fyrirtæki með sterka 

menningu sem einkennist af mikilli hvatningu er líklegra til að njóta velgengi og ná markmiðum 
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en fyrirtæki með veika menningu (Flamholtz, 2001). Þessi augljósu áhrif menningar á árangur eru 

gríðarlega mikilvægar upplýsingar og eru mikilvægur grunnur í því að styrkja stjórnunaraðferðir 

og eykur líkur á því að horft verði á menningu og henni stjórnað sem mikilvægri breytu 

(Flamholtz, 2001). 

Denison (1984) rannsakaði hvort fyrirtæki með vel skipulögð störf þar sem starfsmenn væru 

þátttakendur í ákvarðanatökum næðu betri árangri en önnur og ef svo væri hversu mikið betur og 

við hvaða aðstæður. Niðurstöður sýndu að fyrirtæki þar sem þátttaka var ríkjandi menning 

uppskáru tvöfalt meiri ávöxtun (ROI) en þau fyrirtæki sem höfðu aðra menningu. Þessar 

niðurstöður sögðu að menning og hegðunarleg einkenni fyrirtækja eru mjög tengd við 

skammtíma árangur og langtíma afkomu. Denison velti því líka upp hvers vegna þátttaka virkar 

með þessum hætti? Við slíkar aðstæður upplifa menn meira stolt og eignarhald á verkum og 

verða áhugasamari um afleiðingar gjörða sinna. Menn ganga út frá þessari menningu í upphafi og 

hugsa strax leiðir með þetta í huga. Menn upplifa ábyrgð á verkferlum og samsama sig við 

markmið fyrirtækisins.  Hópar einstaklinga starfa einnig oft betur við lausn verkefna en 

einstaklingar (Daniel R. Denison, 1984).  

Í rannsókn Erlen B. Helgadóttur á ERGO kom fram mjög sterk vinnustaðamenning, leiðtogar eru 

góðir í því að fá starfsfólk til að vinna saman og greiða úr ágreining en starfsmenn eru einnig færir 

í að ná sameiginlegri niðurstöðu um lausn á erfiðum viðfangsefnum (Erlen Björg Helgadóttir, 

2012). Rannsóknin sýndi ennfremur tengsl milli menningarinnar og flestra þeirra árangursþátta 

sem mældir voru. Af þessu má draga þær ályktanir að vinnustaðamenning ERGO hafi áhrif á 

árangur þess. ERGO er með sterka menningu sem er vel samhæfð, samþætt og nokkuð stöðug 

(Erlen Björg Helgadóttir, 2012). Niðurstöður í rannsókn Andrésar (2014) sýndu sambærilegar 

niðurstöður þar sem sterk vinnustaðamenning hefur áhrif á árangur fyrirtækisins, en góð fylgni 

var milli menningareinkenna og árangursþátta sérstaklega hvað starfsánægju, ánægju 

viðskiptavina og heildar frammistöðu fyrirtækisins varðar. 

Rannsókn Fisher (2000b) sýndi að menningarvíddin hlutverk hefur mælanleg áhrif á fimm af sex 

árangursmælikvörðum sem unnið var með í þeirri rannsókn. Einungis frammistöðuþátturinn 

nýsköpun og þróun varð ekki fyrir mælanlegum áhrifum (Fisher & Denison, 2000b). 
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Tengsl menningar og árangurs samkv. Fisher, 1997. 

 

Tekið úr (Fisher & Denison, 2000b) 

 

Árangursþættir Hlutverk og stefna Þátttaka og aðild Aðlögunarhæfni

Samkvæmni og 

stöðugleiki

Hagnaður / ROA x x

söluhagnaður x x

Markaðshlutdeild x x

Nýsköpun og vöruþróun x

Gæði vöru og þjónustu x x x

Ánægja starfsmanna x x x
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6. Tengsl menningar og starfsánægju 

Vegna þess hversu útbreidd menning er innan fyrirtækja þurfa stjórnendur að greina 

undirliggjandi umfang eða víddir vinnustaðamenningarinnar og áhrif hennar á 

starfsmannatengdar breytur eins og ánægju í starfi, hollustu, samheldni, stefnuinnleiðingu, 

frammistöðu og annað (Lund, 2003). 

Starfsánægja starfsmanna skipar stóran sess í verkefnum mannauðsstjórans. Starfsánægjan  

hjálpar til við að halda í starfsmenn en einnig   bætir hún frammistöðu og framlegð þeirra og er 

því mikilvægt verkefni mannauðsstjórans. Mannauðsstjórar verða ávallt að horfa í 

vinnustaðamenninguna, meta þá þætti sem valda vandræðum og huga að því hvernig hægt er að 

breyta þeim. Þættir innan menningar eru mis móttækilegir fyrir breytingum og því mikilvægt að 

hafa það í huga (Mathew et al., 2012). 

Á árunum 1935-1955 var mikið um rannsóknir á sviði starfsánægju einkum í iðnaði vegna þess að 

starfsánægjan var talin mikilvægur þáttur í því að koma í veg fyrir verkföll og halda þannig uppi 

framleiðslunni. Flestar þessara rannsókna skoðuðu tengsl starfsánægju og ýmissa breyta innan 

fyrirtækja en færri rannsökuðu tengslin milli starfsánægju og vinnustaðamenningar. Odom, Boxx 

og Dunn (1990) skoðuðu tengslin milli vinnustaðamenningar og þriggja þátta í hegðun 

starfsmanna og sýndu fram á að menning sem einkennist af skrifræði leiddi ekki til aukinnar 

starfsánægju, hollustu né samvinnu (Odom, W, & Dunn, 1990). Nystrom (1993) gerði rannsókn 

innan heilbrigðisgeirans og komst að því að starfsmenn sem störfuðu í sterkri menningu sýndu 

meiri hollustu sem og meiri starfsánægju en aðrir sem störfuðu í veikari menningu (Nystrom, 

1993). Tvær rannsóknir á þessum árum sýndu hins vegar fram á mismunandi niðurstöður á 

tengslum starfsánægju og frammistöðu. Brayfield og Crockett (1955) komust að því að engin 

tengsl væru milli starfsánægju og frammistöðu (Breyfield & Crockett, 1955) á meðan Herzberg, 

Mausner, Peterson og Capwell (1957) komust að því gagnstæða (sjá í Landy & Conte, 2010). 

Rannsókn Herzberg leiddi til þess að ein fyrsta kenningin um starfsánægju leit dagsins ljós, 

tveggja þátta kenning Herzberg, en í henni er litið svo á að starfsánægja sé afleiðing innri þátta í 

starfi eins og hversu áhugavert starfið sé og þeirra áskorana sem í starfinu felast og svo ytri þátta 

eins og launa og vinnuaðstæðna sem hafa töluvert með menninguna að gera (Landy & Conte, 

2010). 

Starfsánægja var skilgreind af Locke (1976) sem jákvætt tilfinningastig sem afleiðing af upplifun 

eða reynslu úr starfi (sjá í Mathew et al.,2012 ; Eskildsen J, Kristensen K, & A., 2010). Þannig áleit 
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hann mikilvægi einhvers ákveðins þáttar í starfi hafa ráðandi áhrif á viðbrögð viðkomandi. Ef til að 

mynda laun væru mikilvægasti þátturinn í starfi fyrir einstakling þá væru þau sá áhrifaþáttur sem 

myndi auka starfsánægju hans.  

Því hefur löngum verið haldið fram að mikla starfsánægju sé hægt að rekja til menningar 

fyrirtækja. Rannsóknir á þessu hafa hins vegar verið frekar takmarkaðar og oftar en ekki hefur 

skilgreining menningar verið ábótavant og horft út frá andrúmslofti á vinnustað frekar en 

menningu (Mathew et al., 2012). Hins vegar hafa rannsóknir innan heilbrigðissviðs sýnt þessi 

jákvæðu tengsl milli sterkrar menningar og starfsánægju (Mallak, Lyth, Olson, Ulshafer, & 

Sardone, 2003; Nystrom, 1993; Tzeng, Ketefian, & Redman, 2002). Rannsókn Tsai (2011) á 

tengslum menningar og starfsánægju hjúkrunarfræðinga sýndi mikil tengsl þar á milli. Rannsókn 

Andrésar (2010) sýndi jákvæð tengsl milli menningar og starfsánægju og mældist þar ein 

sterkasta fylgnin milli breyta. Tegund menningar getur haft mikið að segja varðandi það hvort 

vinnustaðurinn einkennist af gleði og heilbrigði eða ekki. Með því að kynna skýra sýn og stefnu 

fyrirtækisins fyrir starfsfólki og fá þeirra samþykki og skilning á henni er hægt að hafa áhrif á störf 

þeirra og viðhorf. Þegar góð tengsl eru milli leiðtoga og starfsmanna leiðir það af sér gott 

samband og samvinnu og hvetur starfsmenn til að ná sínum markmiðum og takmörkum sem 

fyrirtækið hefur sett sem svo aftur eykur starfsánægju (Tsai, 2011).  

Rannsókn Fisher (2000a) sýndi að starfsánægja eykst ef allar fjórar yfirvíddir í módeli Denison 

koma sterkar út. Þannig er það ljóst að starfsmenn eru ekki einvörðungu að horfa í þætti eins og 

þátttöku eða samræmi heldur einnig að krefjast þess að sjá  skýr markmið og aðlögunarhæfni 

fyrirtækja sem þeir starfa hjá.  

Í rannsókn Lund (2003) er notast við fjóra flokka menningar sem Cameron og Freeman (1991) 

hönnuðu (sjá í Lund, 2003). Þar er menningin flokkuð niður; 

 Ættbálkar/Clan; Mikil þátttaka, hópavinna,heilindi, hefðir og samloðun 

 Frjálsræði/Adhocracy; Hér er sköpun ríkjandi, aðlögunarhæfni og frjálsræði. 

 Skrifræði/Hierarchy; Hér ríkja reglur og lög, mikil stjórnun og stöðugleiki. 

 Markaðsdrifið/Market; Hér er mikil samkeppni og markmiðsdrifni í gangi. 

Niðurstöður sýndu að starfsánægjan var mjög mismunandi eftir flokkum menningar. Hjá 

ættbálkamenningunni og menningu sem einkenndist af frjálsræði mældist starfsánægjan mun 

hærri en hjá hinum flokkunum. Stjórnendur gætu nýtt sér þessar niðurstöður til að ná upp 

starfsánægju. ætu sett aukinn þunga í að byggja upp einingu og samheldni og leggja áherslu á 

nýsköpun og frumkvöðlahugsun í starfi. Menning sem einkennist af stuttum markmiðum og 

einstaklingshyggju er ekki til þess fallin að auka ánægju starfsmanna. Það er hinsvegar vert að 
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nefna þá staðreynd að þó svo starfsánægjan mælist há þá er ekki þar með sagt að frammistaða 

starfsmanna sé betri (Lund, 2003). 

Margar rannsóknir hafa sýnt fram á að starfsánægja myndast ekki í einangruðu umhverfi því hún 

er mjög háð breytum innan fyrirtækja eins og uppbyggingu, stærð, launum, vinnuaðstæðum og 

stjórnendum sem mynda andrúmsloftið á vinnustaðnum. Rannsókn Mehr og fleiri (2012) á 

starfsánægju tengdri vinnustaðamenningu og tengslum starfsánægju við ákveðna þætti innan 

menningar sýndi hins vegar ekki að um marktæk samband væri að ræða (Mehr, Emadi, 

Chergahian, Roshani, & Behzadi, 2012). Hins vegar hafa mun fleiri rannsóknir sýnt fram á tengsl 

þessara þátta (Mansor & Tayib, 2010; Su-Chao & Ming-Shing, 2007) og sýnt fram á að 

vinnustaðamenning geti í raun haft áhrif bæði á magn og gæði starfsánægjunnar (Su-Chao & 

Ming-Shing, 2007).  

Mansor og Tayib (2010) gerðu rannsókn á starfsmönnum í tollgæslu í Malasyu ognýttu sér CVF 

módel Zammuto og Krakowe (1991) til þess að greina vinnustaðamenningu og greina tengsl við 

streitu og starfsánægju (Zammuto & Krakowere, 1991). Niðurstaða rannsókna þeirra sýndi að 

vinnustaðamenningin einkenndist af skrifræði þar sem gert var ráð fyrir að menn hlýddu og 

fylgdu fyrirfram settum reglum og ferlum. Þeir sem fengu hrós eða hvatningu voru þeir sem voru 

ofarlega í tign eða stigveldinu en ekki endilega þeir sem sýndu góða frammistöðu. Starfsfólk 

upplifði að lítill áhugi væri fyrir þeirra velferð og voru ósáttir við þær aðferðir sem notaðar voru til 

að meta og verðlauna góða frammistöðu en þessi leið skilaði sér svo aftur í lélegri starfsánægju. 

Starfsánægja í þessari rannsókn mældist með neikvæða fylgni við þessa tegund menningar 

(Mansor & Tayib, 2010). Fleiri rannsóknir hafa sýnt sambærilegar niðurstöður og þessi rannsókn 

(Md Zabid Abdul, Sambasivan, & Johari, 2003; Silverthorne, 2004). Eskildsen og Kristensen (2010) 

gerðu rannsókn á tengslum starfsánægju og menningar ólíkra þjóða og notuðu m.a mælitæki 

Hofsted til að mæla hvort ákveðnir þættir í menningu þjóða hefðu áhrif á starfsánægju. Þeirra 

rannsókn sýndi að víddirnar fimm í líkani Hofsteds (Hofstede, 1991) hafa áhrif á starfsánægju en 

með ólíkum hætti eftir samfélögum. Rannsóknin sýndi meðal annars að karllæg þjóðfélög með 

hátt stig af óvissu sýndu lágt gildi starfsánægju. Niðurstöður rannsóknar benda til þess að 

fyrirtæki sem starfa í mörgum löndum geti ekki borið saman starfsánægjugildi milli þessara ólíku 

menninga eða brugðist við með sama hætti milli ólíkra menningaheima. Erfitt gæti verið fyrir 

yfirstjórn að ætla að hafa áhrif á heildar starfsánægju með því að breyta ákveðnum þáttum án 

þess að taka tillit til staðsetningar eininga. Þessir þættir og menningin þeirra væri meitluð  í 

þjóðmenningu samfélagsins og því þyrfti að nálgast verkefnið með það í huga.  
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Þrátt fyrir að ekki sé hægt að greina einhverja bestu menningu fyrir árangur fyrirtækja þá mynda 

mismunandi menningartegundir mismunandi umhverfi fyrir meðlimi. Sumar tegundir kalla fram 

dýpri hollustu og einstaklingar upplifa sem ánægjulegri og starfsánægja eykst meðan aðrar gera 

það ekki og kalla hugsanlega fram það gagnstæða (Harrison, 1972). 

Rannsókn Mathew og fleiri (2012) sýndi sambærilegar niðurstöður og áður hefur  sést varðandi 

jákvæða fylgni milli starfsánægju og frammistöðu (Guest, 2001). Rannsóknin sýndi glöggt að 

styrkur og gildi þessarar fylgni eru mikilvæg fyrir kraftinn í innri starfsemi fyrirtækja og 

frammistöðu. 
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7. Hvers vegna þurfum við að skilja menninguna og áhrif hennar?  

Það er ljóst af því sem komið hefur fram að ofan að menningin skiptir máli og hefur sannarlega 

áhrif hver svo sem þau eru. Ákvarðanir sem teknar eru án vitundar þeirra menningar legu orku 

sem býr í samfélagi geta haft óæskilegar og ófyrirsjáanlegar afleiðingar (Schein, 2009). Menningin 

skiptir líka máli því hún er öflugt, dulið og ómeðvitað afl sem ákvarðar hegðun einstaklinga og 

hópa, hvernig við skynjum hluti, hugsanamynstur og gildi. Vinnustaðamenning skiptir sérlega 

miklu máli því þættir innan hennar ákvarða stefnu, markmið og þann hátt sem hafður er á í 

rekstri (Schein, 2009). Schein (2009) áleit að hugtakið menning væri gagnlegast sem hugtak ef 

það hjálpaði okkur að skilja ósýnilegar og flóknar hliðar í starfsemi fyrirtækja. Því vildi hann 

forðast allar yfirborðskenndar skilgreiningar því þær myndu ekki færa okkur þennan skilning. 

Greining á menningunni varpar ljósi á krafta ýmissa ólíkra menningarkima innan fyrirtækja og 

greiningin er einnig mikilvæg ef við ætlum að skilja hvernig ný tækni hefur áhrif á fyrirtækin og 

þau á hana. Þegar kemur að stjórnun ólíkra menningarheima og siðferðis innan fyrirtækja er mjög 

mikilvægt að gera sér grein fyrir og skilja ríkjandi menningu. Við innleiðingu breytinga eða í 

þroska og þróunarferli innan fyrirtækja getur menningin verið ein helsta hindrunin og komið í veg 

fyrir að breytingar geti gengið eftir. Flestar breytingar innan fyrirtækja kalla á breytingar á 

menningu um leið. Ef við náum betri skilningi á ríkjandi gildum og hegðun innan fyrirtækis og 

hvað breytingarnar hafa í för með sér fyrir starfsmenn þá náum við betri skilningi á þeirri 

mótspyrnu sem innleiðing breytinga mætir gjarnan og erum einnig raunsærri á hvernig við eigum 

að takast á við breytingarnar (Schein, 2009).  

Harrison (1972) áleit það mikilvægt að þekkja hugmyndafræði fyrirtækja, eins og hann kallaði 

vinnustaðamenningu. Hún hefði áhrif á það hvernig ákvarðanir væru teknar innan heildarinnar, 

mannauðurinn nýttur og hvernig fyrirtæki nálguðust ytra umhverfi. 

Ef við skiljum áhrif menningar eru minni líkur á því að viðbrögð einstaklinga komi okkur á óvart og 

minni líkur á því að við upplifum ergelsi eða kvíða þegar við greinum óvænta eða óskynsamlega 

hegðun einstaklinga innan fyrirtækja. Skilningur á ólíkum hópum veður einnig dýpri sem og hvers 

vegna innleiðing breytinga mætir mótspyrnu í fyrirtækjum. Að hafa skilning á öflum menningar 

hjálpar leiðtogum að greina leiðir til að nálgast hópa og einstaklinga með áhrifaríkum hætti og 

innleiða breytingar (Schein, 1996). 
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Við sameiningu fyrirtækja er mjög mikilvægt að greina þá menningu sem ríkir innan fyrirtækjanna 

sem verið er að sameina og vinna í þeim málum af alvöru. Það er álitið að þetta sé hættulegasti 

þátturinn þegar tvö fyrirtæki sameinast og talið er að sá ósamrýmanleiki sem gjarnan myndast sé 

ein stærsta ástæða lélegrar frammistöðu, brotthvarfi lykilmanna úr fyrirtækjum og tímafreks 

ágreinings við samræmingu rekstursins (Bijlsma-Frankema, 2001). Menningin spilar lykilhlutverk í 

því hvernig starfsmenn bregðast við nýju skipulagi í starfsumhverfi, allt frá því að aðlagast hratt 

og vel og sýna nýju skipulagi áhuga yfir í það að sýna mótþróa, draga sig í hlé og sýna hvers konar 

árangurslitla hegðun (Nguyen & Kleiner, 2003). Sem dæmi er talið að sameining 

bílaframleiðandana Chrysler og Daimler hafi að stórum hluta misheppnast vegna þess að það 

gleymdist að horfa til áhrifa mismunandi menningarheima. Bandaríkjamenn og Þjóðverjar starfa 

ekki með sama hætti og menn nálguðust ekki verkefnið á jafningjagrundvelli eða af virðingu. 

Þjóðverjarnir stunduðu formlegri og skipulagðari stjórnunarstíl á meðan Bandaríkjamennirnir 

voru afslappaðri og óþvingaðri (Nguyen & Kleiner, 2003). 

Í dag er það rík krafa fyrirtækja að ná árangri og ef leiðtogar ætla að vinna að þeim málum þurfa 

þeir fyrst að skilgreina nánar þann sértæka árangur sem þeir ætla að ná td. aukningu í sölu eða 

stækkun viðskiptamannahópsins og því næst grípa inn í þá menningarlegu vídd sem er líkleg til að 

hafa áhrif og stuðla að því að ná þeim árangri. Með þessum hætti aukast líkurnar á að ná árangri 

og ná honum hraðar. Fyrirtæki eyða miklum peningum í fræðslu, þjálfun, ráðgjöf, innleiðingu 

ferla og annað  en eru allt of oft ósátt með útkomu og árangur. Hvers vegna er það svo og hvað er 

hægt að gera öðruvísi? Gagnlegt væri að skilgreina með betri hætti þá útkomu og niðurstöðu sem 

menn vilja fá út úr slíkum verkefnum áður en lagt er af stað, það stuðlar að nákvæmari nálgun að 

verkefninu. Tengslin milli einstakra menningarvídda og sértækra árangursmælikvarða eins og 

Denison módelið gefur upplýsingar um gefur fyrirtækjum tækifæri til að ná  til ríkjandi menningar 

og stuðla þannig að því að sértækar niðurstöður náist. Þannig er meðvitað hægt að mæla og 

byggja á vinnustaðamenningunni til að tryggja stöðugan árangur (Fisher, 2000a). 

Eins og áður hefur komið fram sýndi rannsókn Mansor og Tayib (2010) að ákveðin tegund 

menningar hafði mikil áhrif á streitu og starfsánægju. Með því að geta metið menningu með 

þessum hætti er hægt að grípa inní með sértækum aðgerðum og ná fram jákvæðum breytingum 

á þeim þáttum sem vinna á með. Rannsakendur komu fram með tillögur að breytingum sem 

myndu hugsanlega leiða menninguna í átt að meiri sveigjanleika og innri áherslum sem myndu 

byggja á trausti, þátttöku og hópavinnu. Til að leiða þær breytingar væri hægt að gefa starfsfólki 

meira frelsi með að ákveða og hafa áhrif störf sín, upplýsingagjöf og samskipti væri aukin og að 

lokum væri mikilvægt að tala við fólkið og fá fram þeirra hugmyndir um hvernig hægt væri að 
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gera breytingar til batnaðar. Þessar aðgerðir myndu leiða til minni streitu, aukinnar starfsánægju 

og að lokum betri árangurs (Mansor & Tayib, 2010).  

Menning getur verið þess eðlis að hún hindri útdeilingu þekkingar innan fyrirtækja. Að deila 

þekkingu innan fyrirtækja er mikilvægur þáttur til myndunar þekkingar- og lærdómssamfélags. 

Rannsókn á fyrirtækjum sem hafa þetta byggt inn í sína menningu sýndi að þau breyttu ekki 

menningu sinni til að ná þessu fram heldur aðlöguðu þau aðferðir við að deila þekkingu að 

menningu sinni. Þau nýttu betur og með sýnilegri hætti sameiginlega þekkingu til að leysa hagnýt 

viðfangsefni tengd rekstri. Þau samræmdu einnig sameiginlega þekkingu að gildum fyrirtækisins, 

kynntu þekkingarstjórnun með þeim hætti sem hentaði fyrirtækinu, nýttu sér það netkerfi sem 

fyrir var og fengu stuðning þeirra starfsmanna sem voru duglegir að deila þekkingu sinni til að 

hvetja aðra og yfirmenn til að þrýsta á aðra til að deila þekkingu (McDermott & O'Dell, 2001). 

Með því að þekkja vel til ríkjandi menningar er því hægt að innleiða nýjar hefðir með 

árangursríkari og kraftmeiri hætti.  

Til að skilja menningu innan fyrirtækja verðum við geta skilgreint hana sem samansafn reglna og 

aðferða sem fyrirtækið hefur þróað til að takast á við hin daglegu verkefni. Allir starfsmenn eru 

þátttakendur í menningunni en almennt er hún samt ósýnileg. Menningin getur hins vegar orðið 

starfsmönnum skyndilega sýnileg þegar stjórnendur reyna að innleiða nýungar sem ganga gegn 

grunngildum núverandi menningar og þá fyrst verða menn varir við öfl menningarinnar (Daft et 

al., 2010). Fyrirtæki lenda gjarnan í klemmu þegar það myndast spenna milli þeirra gilda eða 

menningar sem unnið er eftir og þeirra sem þeim langar að taka upp og vinna eftir. Slíkt ástand 

getur til dæmis myndast milli eigenda í samruna. Það er öllum ljóst að við slíkar aðstæður þarf að 

bregðast við en nálgunin er mjög mismunandi eftir menningu hverju sinni. Þegar leiðtogar hafa 

áttað sig á hvaða leið er best að fara að vandamálinu þá munu þeir leysa úr spennunni með 

árangursríkari hætti. Það er orðið viðurkenndara að þróun fyrirtækja og endurskoðun 

viðskiptaferla heppnast gjarnan ekki vegna þess að það gleymist að horfa til menningar hverju 

sinni og henni er engin gaumur gefinn (Trompenaars & Woolliams, 2003).  

Af ofnagreindu er það ljóst að mikilvægt er að þekkja og skilja menningu fyrirtækisins ef innleiða 

á breytingar og eða stuðla að auknum árangri og frammistöðu. 





37 

8. Hvernig breytum við vinnustaðamenningu? 

Frá 1989 hefur orðið mikil hugarfarsbreyting hvað nálgun vinnustaðamenningar varðar. Meiri 

reynsla er komin á þessi mál og áhugi og þekking er meiri en áður var.Hugtakið hefur farið frá því 

að vera talið óáþreifanlegt form af samkeppnisforskoti í það að vera áþreifanlegt og mælanlegt 

afl sem hægt er að hafa áhrif á og jafnvel breyta (Ulrich, 1997). Að breyta vinnustaðamenningu 

tekur sannarlega tíma og orku og getur verið gríðarlega erfitt verkefni sérstaklega ef fyrirtæki eru 

rótgróin (Hughes, Ginnett, & Curphy, 2006). Hofstede (1991) sagði að það verkefni að breyta eða 

hafa áhrif á menningu væri verkefni fyrir yfirstjórnanda og væri ekki eitt af þeim verkefnum sem 

hægt væri að útdeila á aðra. Þetta kallaði bæði á völd og sérfræðiþekkingu. Í upphafi væri 

mikilvægt að greina menningu fyrirtækisins og taka stefnumiðaðar ákvarðanir. Því næst væri að 

búa til net aðila innan fyrirtækisins sem talaði fyrir þessum breytingum. Þá væri gott að hanna 

nauðsynlegar formgerðarbreytingar og breytingar á ferlum, endurskoða stefnumarkandi 

ákvarðanir sem snerta mannauðinn og að lokum fylgjast vel með þróun menningarinnar og meta 

breytingar (Hofstede, 1991). Breyting á vinnustaðamenningu fer eftir því á hvaða stigi vaxtar 

fyrirtækið er, nýtt og vaxandi, þroskað eða sameinað, gamalgróið og fast í hefðum og þar fram 

eftir götunum. Lykilatriði fyrir þann stjórnanda sem leiðir breytinguna er að geta stigið aðeins út 

úr aðstæðunum og áttað sig á því hvaða styrkleika í menningunni er vert að halda í og hvað þarf 

að breytast. Þetta kallar á þá hæfileika að tileinka sér nýjan þankagang og takast að „affrysta“ 

þann þankagang sem er í gangi til að geta innleitt breytingar í fyrirtækinu. Þetta ferli er 

sérstaklega erfitt fyrir frumkvöðla fyrirtækja vegna þeirrar velgengni sem þeir hafa notið, þeir 

álíta að þeirra hugmyndir séu þær einu réttu og spyrna því við fótum (Schein, 2009). Ef við 

upplifum vinnustaðamenninguna sem djúpa og fasta í sessi, hvað segir það okkur um hvenær og 

hvernig eigi að breyta eða stjórna menningu? Það er staðreynd að menning hóps hefur 

mismunandi hlutverki að gegna á mismunandi tímum. Þegar hópur eða fyrirtæki er að stækka og 

dafna þá er menningin límið þeirra, uppspretta styrks og aðgreiningar. Ung fyrirtæki þurfa á 

menningu sinni að halda til að halda fyrirtækinu gangandi. Þegar fyriræki eru á miðju aldursskeiði 

er hægt að stjórna og jafnvel breyta menningu en þó þarf ávallt að huga að uppsprettu 

stöðugleikans. Fyrirtæki geta haft innan sinna raða mjög starfshæfa hópa sem hver hefur sína 

eigin menningu og hugsanlegur ágreiningur gæti myndast milli þeirra. Þegar fara skal í breytingar 

á slíku fyrirtæki er vænlegt að hafa utanaðkomandi aðila til aðstoðar og að hafa 

menningarvakningu innandyra þannig að stefnumiðuð ákvörðun sé tekin. Vel þroskuð fyrirtæki 

sem finna að breytinga er þörf, hugsanlega vegna einhverra breytinga í ytra umhverfi, gætu þurft 
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að breyta hluta af menningu sinni. Oft fara slík fyrirtæki í „naflaskoðun“ með það að leiðarljósi að 

geta innleitt breytingar á menningu en slíkar breytingar verða alltaf erfiðar og kalla fram  

viðspyrnu starfsmanna. Gjarnan gerist það í kjölfar slíkra aðgerða að farið er í uppsagnir á því fólki 

sem vil  umfram allt halda í upphaflegu menninguna (Schein, 1984). Mannauðsstjórar sem taka 

þátt í breytingum á vinnustaðamenningu mæta erfiðu verkefni. Fá, ef einhver, þroskuð fyrirtæki 

hafa gengið í gegnum breytingar á menningu með góðum árangri. Margt hefur lærst á 

undanförnum áratugum um breytingar á menningu og því mikilvæga hlutverki sem 

mannauðsstjóri hefur í því ferli. Ulrich (1997) nefnir fimm skref sem lýsa því hlutverki sem 

mannauðsstjóri hefur í árangursríkri breytingu á menningu;  

 Skilgreina og skýra hugtakið breyting á menningu 

 Koma því skýrt til skila hvers vegna breyting á menningu er höfuðatriði í velgengi 

fyrirtækisins. 

 Skilgreina feril til að meta núverandi menningu og þá óska menningu sem sóst er eftir og 

bilið þar á milli. 

 Skilgreina þær aðferðir sem eru í boði til að breyta menningu.  

 Koma fram með aðgerðaráætlun sem segir til um nokkrar leiðir að breytingaferlinu. 

Hér má því líta á mannauðsstjórann sem einskonar breytingastjóra (Ulrich, 1997).  

Ulrich (1997) segirmargt hægt að læra af reynslunni í tengslum við breytingar á 

vinnustaðamenningu síðastliðinna ára. Til að mynda verður breytingin að leiða til betri ímyndar 

og aukins verðgildis fyrirtækisins ef innleiðingin á að ganga. Það þarf að leita mismunandi  leiða 

við breytinguna, hugsa í allar áttir og nýta allar leiðir en mannauðsstjórar hafa þar mjög 

mikilvægu hlutverki að gegna. Öll almenn störf mannauðsstjórans verða að taka mið af og styðja 

við  æskilega breytingu á menningunni.  

Menning er krefjandi verkefni fyrir mannauðssjórann og aðra leiðtoga að vinna með. Það er 

staðreynd að sú vinna sem  það að hafa áhrif á menningu kallar á verður ekki falin 

mannauðssviðinu einvörðungu að sjá um heldur er menning verkefni nútíma leiðtoga að vinna 

með (Fisher & Alford, 2000c). Sú hegðunarbreyting sem nauðsynleg er til að móta 

vinnustaðamenninguna verður að koma „að ofan“ og hana þarf stöðugt að hrósa fyrir og hvetja. 

Þessa breytingu þarf að leiða og stjórna stefnumiðað og hún þarf að ná til allra sviða og deilda 

innan fyrirtækja, hér nægja ekki fögur orð heldur framkvæmdir (Fisher, 2000a). Breytingar innan 

fyrirtækja mæta oft mikilli viðspyrnu einstaklinga. Flestir stjórnendur eru meðvitaðir um þetta en 

þrátt fyrir það eru allt of fáir sem gefa sér tíma til að meta stöðuna, meta hverjir gætu sýnt 

mótspyrnu, huga að eðli hennar og hvers vegna. Stjórnendur verða að vera meðvitaðir um helstu 

ástæður þess að breytingar mæta andstöðu en samkvæmt Kotter og Schlesinger (1979) eru 



39 

ástæðurnar nokkrar. Helst má nefna að einstaklingar vilja ekki missa það sem hefur gildi fyrir þá, 

einstaklingar misskilja breytingarnar og möguleg áhrif þeirra, einstaklingar álíta að breytingar 

muni ekki falla að fyrirtækinu eða að einstaklingar hafa lítið þol fyrir breytingum. Með þetta í 

huga er gott fyrir stjórnendur að þekkja leiðir til að takast á við þetta. Árangursríkt er að fræða 

fólkið fyrirfram um hugmyndir, þörfina og ástæður breytinga, fá starfsmenn með í hönnun og 

innleiðingu en einnig er mikilvægt að vera styðjandi og hvetjandi allan tímann í ferlinu. Öll 

stjórnsemi eða þvingun virkar illa í slíku ferli. Árangursríkar breytingatilraunir eru þær sem líta til 

fyrrgreindra þátta, greina aðstæður, verkefni og núverandi öfl, gera þarfagreiningu, velja leiðir 

sem passa við lykil breytur og stefnu fyrirtækja og fylgja innleiðingaferlinu vel eftir (John P. Kotter 

& Schlesinger, 1979). Rannsókn Buono og fleiri (1985) á sameiningu tveggja banka og áhrifum á 

vinnustaðamenningu sýndi að áhrif upplýsingagjafar, fræðslu og þess að koma á samskiptum 

starfsmanna beggja banka áður en til sameiningar kom var stórlega vanmetin. Menn gleymdu 

einnig að horfa fram á við og velta upp þeim vandamálum sem mögulega gætu komið upp áður 

en lagt var af stað í ferlið (Buono et al., 1985). Rannsókn þessi sýndi einnig að jafnvel innan sömu 

atvinnugreinar er það mikið verkefni að sameina tvær vinnustaðamenningar jafnvel þó báðar séu 

góðar og gildar. Rannsókn Jónasar Hvannberg (2005) á sameiningu Kaupþings banka og 

Búnaðarbanka sýndi einmitt mikilvægi góðs undirbúnings þegar farið er af stað í slíkt verkefni. 

Hann komst að því að samrunaferlið gekk hratt og vel fyrir sig og þakkar það góðum og 

ganglegum undirbúningi (Jónas Hvannberg, 2005). 

Rannsókn Kotrba og fleiri (2012) sýndi að ef fyrirtæki vilja bætar árangur sinn verða þau að fara í 

herferð gegn ríkjandi vinnustaðamenningu, brjóta hana niður og breyta henni til batnaðar. 

Rannsókn þeirra sýndi mikilvægi þess að ef fyriræki ætla í slíka breytingu á menningu sinni þá sé 

nauðsynlegt að horfa til samsetningar menningavíddanna innan fyrirtækisins. Til að mynda sáu 

þau að áhrif víddarinnar samræmis á árangur fór eftir styrk og stefnu annarra menningavídda 

sem gefur til kynna mikilvægi þess að horfa heildrænt á þetta í breytingaferlinu (Kotrba et al., 

2012). 

Kotter og Heskett (1992) álitu vinnustaðamenningu byggja á tveimur þáttum sem eru frábrugðnir 

hver öðrum hvað varðar sýnileika og mótspyrnu gegn breytingum. Á ósýnilegri þættinum byggir 

menningin á sameiginlegum óskráðum gildum einstaklinga innan hópsins og breytist lítið með 

tíma þrátt fyrir að samsetning hópsins breytist. Hér getur verið mjög erfitt að breyta menningunni 

aðallega vegna þess að meðlimir hópsins eru ekki meðvitaðir um þessi gildi.. Á sýnilegri þættinum 

stendur menningin fyrir hegðunarmynstri og háttalagi sem nýir meðlimir eru hvattir til að kynna 

sér og fylgja. Mun auðveldara er að breyta menningunni á sýnilega þættinum en þeim ósýnilega 

(J.P Kotter & Heskett, 1992). 
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Drennan (1992) segir að áður en lagt er upp með áætlun um að breyta eða hafa áhrif á menningu 

innan fyrirtækis sé mikilvægt að átta sig á orsakaþáttum og þeim áhrifum sem þeir hafa haft við 

að móta þá menningu sem er ríkjandi. Hann nefnir tólf þætti sem hafa mikil áhrif; áhrifaríkur 

leiðtogi, saga fyrirtækisins og hefðir, framleiðsla þess, tæknin og þjónustan eða eðli viðskiptana, 

iðnaðurinn og samkeppnin, viðskiptavinir, væntingar fyrirtækisins sem hafa mótandi áhrif á 

hegðun, upplýsingakerfin og tækni. Einnig það starfsumhverfi og regluverk sem fyrirtækið starfar 

innan, aðferðir og það verklag sem viðhefst, mælingar og kaupaukakerfi, fyrirtækið sjálft og 

máttur þess, gildi og markmið (Drennan, 1992). Drennan segir verkefnið að breyta 

vinnustaðamenningu gerlegt en það sé ekki auðvelt. Mikilvægt sé að sterk sýn sé til staðar, 

hollusta og staðfesta. Án þessa muni þetta ekki ganga og alls ekki halda út. Menning fyrirtækja 

myndast ekki á einni nóttu og verður því ekki breytt á þeim hraða heldur. Tími og þolinmæði eru 

grundvallarþættir hér en ef vel tekst til upplifa fyrirtæki breytingar, ný viðhorf og hegðan sem 

menn leyfðu sér ekki að dreyma um að upplifa. Að breyta menningu fyrirtækja felur í sér 

breytingu á atferli og framkomu fólks í öllu fyrirtækinu. Þjálfun er grundvallarþáttur í að sýna 

starfsmönnum nákvæmlega hvernig þetta skuli vera. Þjálfunin ætti að beinast að því að fá 

starfsmenn til að taka þátt í því að skilja hvers vegna fyrirtækið vil breyta og hvetja þá áfram með 

nýrri sýn (Drennan, 1992). Drennan nefnir einnig nokkra villur sem koma gjarnan upp í slíku 

breytingaferli. Algeng villa sé að setja sér of mörg markmið sem einvörðungu eru gerleg fyrir 

stjórnendur að vinna að. Skortur á skuldbindingu og eftirfylgni yfirstjórnar sem og skortur á góðri 

stjórnun getur haft alvarleg áhrif á innleiðinguna og mótsagnakennd hegðun stjórnenda er 

skaðleg. Eldri millistjórnendur geta líka verið áhugalausir þar sem þeir eru sáttir við „status quo“ 

ástand og áhugalitlir um breytingar. Mótspyrna starfsmanna kemur oft til vegna óöryggis þeirra 

sem þarf að greina, viðurkenna og vinna með. Oft er verið að spara í þjálfun og fræðslu í ferlinu 

sem hefur lítinn sparnað í för með sér ef til lengri tíma er litið. Því stærri sem fyrirtæki eru og því 

lengri sögu sem þau eiga því erfiðara verður að gera breytingar. Hér gildir úthald, vera 

þolinmóður, missa ekki móðinn og halda stöðugleika. Það er ekki vænlegt til árangurs að breyta 

um aðferð í miðju innleiðingaferli og taka nýja stefnu. Hér gildir  að hafa skýra sýn, þolinmæði og 

þrautseigju og fylgja henni alla leið (Drennan, 1992).  
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9. Mæling á vinnustaðamenningu  

Á upphafsárum hugtaksins vinnustaðamenningar var oft uppi ágreiningur um hvernig best væri 

að mæla menninguna. Innan fræðasamfélagsins sögðu menn að eina leiðin til að skilja 

raunverulega vinnustaðamenningu væri að senda teymi rannsakenda inn í fyrirtækin sem eyddu 

mánuðum í það að greina goðsagnakennd tákn og meta þannig á hverju fyrirtækin væru að 

byggja. Menn töldu það firru að hægt væri að mæla menningu fyrirtækja með megindlegum 

aðferðum eina leiðin væri að nota eigindlegar aðferðir og meðan svo væri, væri vonlaust að 

tengja hana við magnbundna mælikvarða í viðskiptum eins og markaðshlutdeild, ágóða, 

söluhagnað og fleira í þeim dúr (Fisher, 2000a). Spurningunni um áhrif menningar var því lengi 

ósvarað í heimi viðskiptana. 

Flestir stjórnendur eru hlynntir mælingum og í því samhengi horfum við til spurningalista. Schein 

(2009) sagði spurningalista aldrei ná að mæla raunmenningu, menn hefðu ekki þekkingu á hvaða 

spurninga eigi að spyrja og ómögulegt væri að dæma áreiðanleika eða réttmæti svara. Svörin 

gæfu mjög takmarkaða sýn og alls ekki raunmenningu. Að hans mati væri menningu mögulega 

hægt að mæla með einstaklings eða hópviðtölum. Mikilvægt væri að gera sér grein fyrir því að 

mat á menningu hefði lítið gildi nema í tengslum við breytingar, stefnumótun eða vandamál á 

vinnustað en þá gæti mæling verið mjög mikilvæg til að segja til um áhrif menningar á verkefnið 

(Schein, 1984, 2009). 

Við mælingar á vinnustaðamenningu verður hvert fyrirtæki að velja viðeigandi aðferð út frá 

hentugleika og stöðu hverju sinni. Lagt hefur verið upp með margar áætlanir um greiningu og 

breytingu á menningu innan fyrirtækja en illa gengið að greina sértæka, hlutlæga og mælanlega 

þætti vinnustaðamenningar sem hægt væri að vinna áfram með. Zammuto og Krakower (1991) 

komu fram með módel til að mæla vinnustaðamenningu og kölluðu það CVF (Compeating Values 

Framework). Þetta módel rannsakar þær stríðandi kröfur innan fyrirtækja sem stanslaust takast á, 

kröfur milli innra og ytra umhverfis annars vegar og stjórnunar og sveigjanleika hins vegar. 

(Zammuto & Krakowere, 1991). Trompenaars og Woolliams (2003) komu fram með model sem 

skilgreindi fjórar ólíkar tegundir vinnustaðamenningar sem ættu uppruna í tveim víddum þar sem 

áhersla væri annars vegar á verkefni samanborið við einstaklinga og hins vega á stigveldi 

samanborið við jafnræði. Við mælingu og mat á tegundum vinnustaðamenningar notuðust 

Trompenaars og Woolliams (2003) við mælitæki sem þeir kölluðu CCAP (Corporate Culture 

Assessment Profile) sem mældi grunn ferla innan fyrirtækja (Trompenaars & Woolliams, 2003).  
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9.1 Aðferð kennd við Denison – OCS 

Daniel Robert Denison var einn þeirra sem fékk mikinn áhuga á mælingum á 

vinnustaðamenningu. Hann var sannfærður um að ef hugtakið ætti að verða nýtilegt í viðskiptum 

og mögulegt að tengja það við frammistöðu fyrirtækja þá yrði að finna leið til að mæla menningu 

í tölugildum. 

9.1.1 Hugmyndir Denison 

Hefðbundna skilgreiningin á menningu sagði að innan hennar væru duldar hugsanir og ályktanir 

fyrirtækja í garð viðskiptavina, starfsmanna, hluthafa, birgja og annarra hagsmunaaðila. Denison 

áleit að þessar hugsanir og ályktanir væru ekki duldar heldur augljósar í garð þessara hópa og þar 

sem þær væru sjáanlegar þá væru þessar hugsanir og hegðunin sem fylgdi mælanlegar (Daniel R. 

Denison, 1984). Níuhundruð og fimmtíu fyrirtæki af öllum stærðum og gerðum tóku þátt í þróun 

Denison módelsins (Fisher, 2000a). Módelið opnaði leið til að mæla og meta menningu með 

megindlegum hætti sem aftur opnaði leið til að tengja menningu við þætti eins og hagnað, 

markaðshlutdeild, ávöxtun, vöxt í sölu og fleira. Módelið gerir annað og meira en önnur mælitæki 

því það fjallar um þær þversagnirsem mæta viðskiptalífinu og stjórnendum alla daga í stað þess 

að líta framhjá þeim. Í raunveruleikanum þarf að vinna bæði að gæðum og lágum kostnaði, 

nákvæmni og hraða, vexti og hagkvæmni og þar fram eftir götunum.   

Módel Denison sem metur vinnustaðamenningu er eitt fárra módela sem sérstaklega mælir styrk 

ákveðinnar menningar eins og samræmi, framtíðarsýn, markmið ofl. Með því að horfa á 

menninguna út frá fjórum yfirvíddum myndast gagnlegur og gildur rammi þannig að hægt er að 

skoða tengslin milli vinnustaðamenningar og frammistöðu (Kotrba et al., 2012). Denison setur 

undirliggjandi skoðanir og ályktanir sem kjarna í sitt módel sem er í takt við skilgreiningu Scheins 

(1999) á vinnustaðamenningu. Þessi kjarni myndar svo þann grunn sem hefur áhrif á hegðun og 

aðgerðir. Í rannsókn Denison og Mishra (1995) er beitt aðferðum Denison til að mæla 

fyrirækjamenningu út frá fjórum víddum og skoða áhrifin á árangur skipulagsheilda (Daniel R. 

Denison & Mishra, 1995). Þessir þættir eru skoðaðir í tveimur rannsóknum, einni eigindlegri og 

einni megindlegri. Niðurstöðurnar sýna gagnsemi þess að nota báðar tegundir aðferða í 

rannsóknum á menningu en þær styðja einnig við það hversu mikið spágildi þessir víddir hafa í 

tenglsum við mat á menningu. Niðurstöður sýndu að víddirnar, þáttaka og aðlögunarhæfni vísa til 

sveigjanleika, hreinskilni og viðbragðsflýti og eru sterkir fyrirboðar um vöxt. Þættirnir markmið og 

samræmi vísa á hinn bóginn til samhæfingar, stefnu og framtíðarsýnar og eru sterkir fyrirboðar 

varðandi hagnað (Daniel R. Denison & Mishra, 1995). Denison áleit að með því að horfa til 

hegðunar einstaklinga innan fyrirtækja og mæla hana væri í raun hægt að segja til um þá 
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menningu sem þar ríkti. Kjarninn í hans kenningum sagði að það væru undirliggjandi hugmyndir 

og gildi sem stjórnuðu hegðun og viðhorfum einstaklinga og það væru mælanlegir þættir. Með 

mælitæki Denison og því líkani sem það myndar er einnig hægt að greina hvar styrkleikar og 

veikleikar í menningu fyrirtækja liggja, fá hugmyndir um hvernig menningin hefur áhrif á árangur 

og horfa til sveigjanleika og stöðuleika sem og greina innri og ytri áherslur (Daniel R. Denison, 

Stephanie, & Paulo, 2003; Fisher & Denison, 2000b).  

9.1.2 Menningarvíddir og undirvíddir 

Menningarvíddirnar eða yfirvíddirnar fjórar sem líkan Denison byggir á innifela allar þrjár 

undirvíddir hver, en hver undirvídd er mæld með fimm spurningum í mælitæki Denison. 

Yfir og undirvíddirnar skiptast með eftirfarandi hætti; 

Þátttaka og aðild en þar undir eru undirvíddirnar frelsi til athafna, samvinna og teymisvinna og 

uppbygging á hæfni og hæfileikum. Víddin gefur til kynna hversu mikil áhersla er lögð á 

samvinnu, teymisvinnu, gott upplýsingaflæði og umboð til athafna einstaklinga. Hér er metið 

hversu öflugur hópurinn er til þátttöku og hvernig verkefnum og ábyrgð er dreift. Víddin metur 

einnig hversu mikið unnið er í því að styrkja hæfni og þekkingu einstaklinga og þannig starfsþróun 

og sjálfstæði í starfi (Gylfi Dalmann Aðalsteinsson & Þórhallur Guðlaugsson, 2007; Mobley, Wang, 

& Fang, 2005).  

Samkvæmni og stöðugleiki en þar undir eru undirvíddirnar megingildi, samkomulag og 

samhæfing og samþætting. Víddin gefur til kynna hvort sterkar venjur, hefðir og menning séu til 

staðar innan skipulagsheildar. Sterkir leiðtogar geta lagt línur með því að vera samkvæmir sjálfum 

sér, vinna samkvæmt fyrirfram settum gildum og stuðlað að samvinnu og samhæfingu í störfum 

einstaklinga innan heildar. Samræming á vinnubrögðum og samþætting stuðlar að betri samvinnu 

með því að ná settum markmiðum. Víddin gefur einnig til kynna hvernig ólíkum einstaklingum og 

einingum innan heilda tekst að vinna saman og finna leiðir og lausnir í ágreiningsmálum (Terrence 

Deal & Kennedy, 1982; Fey & Denison, 2003; Gylfi Dalmann Aðalsteinsson & Þórhallur 

Guðlaugsson, 2007; Mobley et al., 2005) 

Aðlögunarhæfni en undir henni eru meginvíddirnar framkvæmd breytinga, áhersla á viðskiptavini 

og lærdómur fyrirtækja. Þessi vídd gefur vísbendingu um hversu öflug fyrirtæki eru í að bregðast 

við breytingum í starfsumhverfi sínu eða aðlagast breyttum aðstæðum eða kröfum umhverfis af 

hvaða toga sem þær eru. Þessi fyrirtæki eru drifin áfram af þörfinni úr umhverfinu og þörf 

viðskiptavina, eru tilbúin og þess megnu að taka áhættu og læra af daglegum verkum sínum 

(Daniel R. Denison, Janonvics, Young, & Cho, 2006; Fey & Denison, 2003; Gylfi Dalmann 
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Aðalsteinsson & Þórhallur Guðlaugsson, 2007) Fyrirtæki sem sýna styrk í þessari vídd uppskera 

yfirleitt í formi aukinnar sölu og aukinnar markaðshlutdeildar (Daniel R. Denison et al., 2006). 

Hlutverk og stefna en undir henni eru meginvíddirnar stefna og áform, markmið og takmörk og 

framtíðarsýn. Þau fyrirtæki sem ná árangri hafa oftar en ekki skýra stefnu og sýn, skilgreind 

markmið og góða tilfinningu fyrir sínum tilgangi. Mikilvægt er að allir meðlimir í skipulagsheild 

hafir sömu upplýsingar og markmið og vinni þannig að því að uppfylla þá sýn sem sett hefur verið 

fram. Víddin gefur einnig til kynna hvort markmiðin séu raunhæf og metnaðarfull og mælir 

árangur þeirra (Daniel R. Denison et al., 2006; Daniel R. Denison & Mishra, 1995) (Fey & Denison, 

2003).  

 

Denison líkanið 

9.1.3 Heildarmyndin í módelinu 

Gagnlegt getur verið að skoða heildarmyndina í módeli Denison en þar sér maður mótsagnir milli 

tveggja ása en í miðri skífunni eru hugmyndir og skoðanir sem hafa áhrif á allar víddirnar. 

Fyrirtæki sem koma sterkt út á víddunum aðlögunarhæfni, hlutverk og stefna hafa ytri áherslur í 

störfum sínum en fyrirtæki sem koma sterkar út á víddunum þátttaka og aðild ásamt samkvæmni 

og stöðugleika hafa innri áherslur í störfum sínum. Eins má greina í módelinu sveigjanleika 
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samanborið við stöðugleika með því að horfa til annarra vídda. Ef fyrirtæki eru sterk í víddunum 

þáttaka og aðild og aðlögunarhæfni bendir allt til þess að þau séu sveigjanleg. Ef hins vegar 

styrkur fyrirtækja liggur í víddum eins og hlutverk og stefna sem og samkvæmni og stöðugleiki þá 

bendir það til þess að ákveðinn stöðugleiki og festa sé ríkjandi í starfseminni. Það er mikilvægt að 

styrkur fyrirtækja passi við það umhverfi og þá starfsemi sem fyrirtækin eru starfandi í (Daniel R. 

Denison et al., 2006; Mobley et al., 2005). 

 





47 

10. Rannsókn á vinnustaðamenningu Varðar trygginga 

10.1 Markmið rannsóknar og rannsóknarspurningar 

Vinnustaðamenning er eitthvað óáþreifanlegt og myndast af mörgum breytum og þáttum í 

umhverfi fyrirtækja. Það er merkilegt að horfa í menningu fyrirtækja og meta hvað það er í fari 

hvers fyrirtækis sem myndar andrúmsloftið sem þar ríkir. Markmið þessa verkefnis er að rýna í 

hugtakið vinnustaðamenning og fá sýn á þá menningu sem ríkir í fyrirtækinu Vörður tryggingar hf. 

sem er ungt tryggingafélag byggt á gömlum grunni og er innan þess atvinnugeira sem starfar 

undir ströngum hatti laga og reglna. Markmiðið er að geta metið styrkleika og veikleika 

fyrirtækisins og greina hvaða áhrif menningin hefur á reksturinn og starfsumhverfið.  

Eftirfarandi rannsóknarspurningar eru settar fram; 

 Hverjir eru styrkleikar og veikleikar vinnustaðamenningar Varðar? 

 Hafa starfsmenn ólík viðhorf og upplifun á menningunni eftir kyni, lífaldri, 

starfsaldri eða stöðu? 

 Er ólík menning ríkjandi milli sviða innan fyrirtækisins ? 

10.2 Vörður tryggingar – Sagan og þróunin 

Upphaf tryggingafélagsins Varðar má rekja aftur til ársins 1926 þegar tryggingafélag var stofnað í 

Eyjafirði sem tryggði einvörðungu báta og skip og bar nafnið Vélbátatrygging Eyjafjarðar. Árið 

1996 var fyrirtækinu breytt í félag sem seldi allar tegundir skaðatrygginga og fékk þá nafnið 

Vörður Vátryggingafélag. Árið 2003 sameinast Vörður Vátryggingafélag öðru félagi sem hét 

Íslandstrygging og fékk þetta sameinaða félag nýtt nafn Vörður Íslandstrygging hf. Næstu ár 

einkenndust af kaupum og sölu á hlutfé fyrirtækisins en árið 2006 er allt hlutafé keypt af 

Eignarhaldsfélaginu hf. (Sp-fjármögnun, BYR og Landsbankinn). Nýr forstjóri kom til starfa á 

þessum tíma en hann hafði margra áratuga reynslu úr þessum atvinnugeira. Á þessum tíma var 

fjöldi starfsmanna hjá fyrirtækinu tæplega þrjátíu og reksturinn hafði sýnt neikvæða afkomu í 

dágóðan tíma. Árið 2007 fékk fyrirtækið nýtt nafn og var nefnt Vörður tryggingar hf. Á þeim tíma 

setti félagið sér háleit markmið um stækkun og skýra framtíðarsýn, menn ætluðu sér að koma 

rekstrinum í rekstarhæft og arðbært form. Það er skemmst frá því að segja að áform gengu eftir 

en eftirfarandi tölur segja til um viðsnúninginn sem varð í rekstri félagsins; 
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  2007 2010 2013 

Fjöldi viðskiptavina            19.957                  23.857             31.299      

Bókfærð iðgjöld      2.309.211            3.977.771            4.915.066      

Samsett hlutfall * 137,30 112,85 97,50 

Hagnaður/Tap -       375.425                223.039               506.340      
Tafla 1- samanburður á nokkrum kennitölum í rekstri Varðar trygginga árin 2007,2010 og 2013 

*Hugtakið „samsett hlutfall“ er kennitala sem mikið er notuð í tryggingaiðnaðinum en hún segir til um hlutfall milli iðgjalda og 

tjóna  þegar tekið hefur verið tillit til kostnaðar endurtryggjenda.  

 

Árið 2009 komu nýir eigendur að félaginu en Föreyjar Bank (síðar Bank Nordic) keypti 50% hlut í 

félaginu. Vorið 2013 keypti Bank Nordic allt hlutafé Varðar og var félagið þá orðið 100% í erlendri 

eigu. Í lok árs 2013 var samsett hlutfall félagsins 97.5 sem er besti rekstrarlegi árangur félagsins 

fram til þessa og verður að teljast verulega góður árangur í mikilli samkeppni og erfiðu 

rekstrarumhverfi. Félagið hefur með árunum stækkað mikið bæði í fjölda viðskiptavina og 

starfsmanna og töluverð breyting orðið þar á. Starfsmenn félagsins sem telja 69 í dag hafa mjög 

breiðan menntunar og þekkingargrunn en í slíku fyrirtæki er þörf fyrir menntun af margskonar 

tagi. Sem dæmi er félagið vel sett af einstaklingum með iðnmenntun eins og smiðum, 

bifvélavirkjum, bílamálurum og rafvirkjum sem og viðskiptafræðingum, lögfræðingum, 

hjúkrunarfræðingum og verkfræðingum. 

10.3 Stjórnun og stjórnskipulag 

Eins og áður hefur komið fram er félagið í 100% eigu Bank Nordic. Fimm manna stjórn 

fyrirtækisins er skipuð Jens Erik stjórnarformanni, Janus Poulsen frá Bank Nordic, Mörhtu 

Eiríksdóttur viðskiptafræðingi, Jóni Björnssyni viðskiptafræðingi og Ragnheiði M. Ólafsdóttur 

lögfræðingi. Framkvæmdarstjórn félagsins er skipuð sex einstaklingum; Guðmundur Jóhann 

forstjóri, Guðrún Einarsdóttir framkvæmdastjóri fjármálasviðs, Steinunn Hlíf Sigurðardóttur 

framkvæmdastjóri tjónasviðs, Sigurður Óli Kolbeinsson framkvæmdastjóri vátryggingasviðs, Atli 

Örn Jónsson framkvæmdastjóri sölu- og þjónustusviðs og Harpa Víðisdóttir framkvæmdastjóri 

mannauðssviðs. Breytingar í framkvæmdastjórn hjá félaginu hafa verið einhverjar síðastliðin ár, 

Valdemar Johnsen hætti hjá félaginu árið 2011 sem kallaði á stólabreytingar framkvæmdastjóra. 

Steinunn Hlíf fór úr starfi framkvæmdastjóra sölu- og þjónustu yfir á tjónasvið, Sigurður Óli fór úr 

starfi framkvæmdastjóra tjónasviðs yfir á vátryggingasvið, Harpa Víðisdóttir sem áður hafði leyst 

af framkvæmdastjóra sölu- og þjónustusviðs sinnti nú starfi mannauðsstjóra og var það ný staða í 

framkvæmdastjórn. Atli Örn Jónson var ráðinn nýr inn haustið 2011 sem framkvæmdastjóri sölu- 

og þjónustusviðs. Það er mat stjórnar félagsins að þeir framkvæmdastjórar framkvæmdastjórn 

hafi víðtæka menntun og þekkingu og góða reynslu úr atvinnulífinu sem sé nauðsynlegt í því starfi 
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sem þeir gegna. Mikilvægt sé að hafa fjölbreytta reynslu og þekkingu í slíkum hópi sem og 

jafnrétti í kynjahlutföllum.  

 

 

Skipurit Varðar trygginga hf. 

10.4 Meginhlutverk og stefna félagsins  

Meginhlutverk Varðar er að tryggja fjárhagslegt öryggi viðskiptavina með viðeigandi 

vátryggingavernd en um leið leggja áherslu á lipra og ábyggilega þjónustu með einfaldleika að 

leiðarljósi. 

Félagið fór í stefnumótunarvinnu árið 2010 þar sem það setti sér stefnu og sýn til ársins 2015. 

Árlega síðan hefur félagið yfirfarið stefnuna og unnið samkvæmt henni áætlun og markmið næsta 

árs. Stefna félagsins er í fimm liðum sem snúa að mikilvægum þáttum í starfinu. Félagið setti sér 

það markmið að styrkja sig á fyrirtækjamarkaði og ná jafnvægi í tryggingastofni félagsins. Félagið 

vildi einbeita sér að umhverfismálum og leggja sitt af mörkum í þeim efnum. Félagið hefur þá  

stefnu að bjóða ávallt uppá gott starfsumhverfi sem heldur í og laðar að hæft og vel menntað 

starfsfólk. Félagið vil eiga tryggustu viðskiptavinina sem jafnframt eru þeir ánægðustu. Félagið er 

minnsta vátryggingarfélagið á markaði af þeim fjórum sem eru starfandi á Íslandi. Vegnar smæðar 

félagsins hefur það haft það að markmiði að geta brugðist hratt og vel við óskum og þörfum 

viðskiptavina og einnig boðið upp á persónulegri þjónustu en ella. Markaðsherferð félagsins tekur 

mið af þessu en inntakið í henni er „við viljum kynnast þér betur“. Með henni er þeim skilaboðum 

komið út til samfélagsins að félagið vilji skilja og greina persónulegar þarfir viðskiptavina fyrir 

vátryggingarvernd, koma til móts við þær og veita rétta ráðgjöf og vernd hverju sinni. Það er mat 

félagsins að þessi nálgun sé persónuleg en það er einmitt það sem félagið vil standa fyrir. Þess má 

geta að auglýsingaherferð Varðar hlaut verðlaun ÍMARK árið 2013 fyrir bestu 

prentauglýsingarnar.  
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11. Rannsóknaraðferðin 

Markmið rannsóknarinnar er að fá ítarlega mynd og skilning á vinnustaðamenningu Varðar 

trygginga. Við gagnaöflun er notast við megindlega rannsóknaraðferð en með henni er leitast við 

að rannsaka hegðun með eins hlutlausum hætti og hægt er við eðlilegar aðstæður þátttakenda. 

Fyrirfram ákveðin próf, spurningalistar eða mælingar eru lögð fyrir við gagnaöflun og úrvinnsla 

felst meðal annars í tölfræðilegri greiningu og talningu þar sem könnuð eru  tengsl milli breyta 

(Copper & Schindler, 2011). Í rannsókn þessari er notast við Denison spurningalista sem er tæki til 

að meta vinnustaðamenningu en listinn gefur víðtækar upplýsingar um það viðfangsefni sem 

verið er að skoða. Allir starfsmenn félagsins eru þátttakendur í rannsókn þessari en listinn var 

sendur á 68 þátttakendur.  

11.1 Gagnaöflun og úrvinnsla gagna 

Rannsóknin hófst formlega í lok janúar 2014 þar sem verkefnið var kynnt á starfsmannafundi og í 

framhaldi var spurningalistinn sendur rafrænt á alla starfsmenn félagins eða í byrjun febrúar. 

Spurningalistinn var opinn í þrjár vikur og í millitíðinni var einu sinni send út rafræn ítrekun um 

svör. Fjöldi þátttakenda var 68 en 42 svöruðu rannsókninni sem er um 62% svörun.  

11.2 Gögn innan fyrirtækis 

Ýmis gögn voru nýtt í greiningarvinnunni sem flokkast gætu undir ritaðar heimildir. Hér tekur að 

nefna áætlanir um rekstur, starfsmannahandbók, starfsmannastefna, siðareglur félagsins, 

jafnréttisáætlun, nýliðahandbók, áætlanir um gæðamál og samfélagslega ábyrgð, niðurstöður 

vinnustaðagreininga, niðurstöður VR á fyrirtæki ársins, niðurstöður Ánægjuvogar og upplýsingar 

úr stefnumótunarvinnu. Þar sem rannsakandi situr einnig í framkvæmdastjórn félagsins gætu 

ýmsar óskráðar upplýsingar ratað ómeðvitað inn í greiningarvinnuna en þó er rannsakandi 

meðvitaður um það og hefur reynt eftir fremsta megni að gæta hlutlægni og vinna út frá skráðum 

upplýsingum og gögnum. 

11.3 Denison spurningalistinn 

Í rannsókn þessari var notast við mælitæki sem kennt er við Daniel Densison og nefnist Denison 

Organizational Culture Survey, DOCS. Denison stundaði til margra ára rannsóknir á 

vinnustaðamenningu ýmissa fyrirtækja og upplifði þá að skortur væri á mælitæki sem mældi 

vinnustaðamenningu og hugsanleg tengsl hennar við árangur en hvorki mælitæki Hofstede né OCI 

aðferðin bjóða uppá slíkt (Daniel R. Denison, 1984). Denison áleit að með því að horfa til 
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hegðunar einstaklinga innan fyrirtækja og mæla hana væri í raun hægt að segja til um þá 

menningu sem þar ríkti. Kjarninn í hans kenningum sagði að það væru undirliggjandi hugmyndir 

og gildi sem stjórnuðu hegðun og viðhorfi einstaklinga og það væru mælanlegir þættir. Með 

mælitæki Denison og því líkani sem það myndar er hægt að greina hvar styrkleikar og veikleikar í 

menningu fyrirtækja liggja og til að fá hugmyndir um hvernig menningin hefur áhrif á árangur 

(D.R Denison, Haaland, & Goelzer, 2003; Fisher & Denison, 2000b). Einn veikleiki er þó á þessari 

leið við mælingu á frammistöðu en hún byggir á viðhorfi svarenda en ekki beinum upplýsingum 

um árangursvísa (Gylfi Dalmann Aðalsteinsson & Þórhallur Guðlaugsson, 2007). Í kjölfar 

rannsókna og þróunar á líkani Denison mynduðust fjórar menningavíddir þar sem hverri þeirra er 

skipt upp í þrjár undirvíddir.  

Spurningalisti Denison er byggður upp af 60 spurningum sem spanna fjórar menningavíddir sem 

skiptast niður í þrjár undirvíddir hver þar sem fimm spurningar eru fyrir hverja undirvídd. Stuðst 

er við fimm stiga Likert kvarða þar sem 1 stendur fyrir mjög ósammála og 5 stendur fyrir mjög 

sammála. Nokkrar spurningar eru settar fram með öfugum formerkjum og er þá unnið með það í 

úrvinnslu með því að snúa tölugildum við. Niðurstöður eru síðan reiknaðar niður og einkunnir 

gefnar hverri vídd en niðurstöður eru bornar saman við niðurstöður úr gagnagrunni Denisons og 

félaga. Einkunnir gefa til kynna hvort víddin falli undir styrkleikabil eða aðgerðabil. Til að tengja 

árangursvíddirnar við frammistöðu og árangur var frekar spurt út í þá þætti í spurningu 61. Í 

spurningum 62-66 var svo spurt út í kyn, starfsaldur, lífaldur, stöðu innan fyrirtækis og hvaða sviði 

innan fyrirtækisins viðkomandi tilheyrði. Listinn er þýddur af Þóru Cristiansen og yfirfarinn af 

Þórhalli Erni Guðlaugssyni dósent við Háskóla Íslands. Í íslensku þýðingunni eru 

árangursspurningarnar aðeins fimm en spurningum um markaðshlutdeild, sem einnig er hluti af 

módeli Denison, er sleppt.  

Við úrvinnslu gagna var unnið með lýsandi tölfræði en með henni finnum við hvað er dæmigert 

fyrir gögnin og hversu miklu munar á einstaklingum í hópum. Notast var við SPSS forritið sem er 

gott og aðgengilegt tölfræðiforrit (exel) sem hentar til úrvinnslu gagna eins og þeim sem við 

vinnum með í rannsókn þessari.  

Reiknuð var út fylgni milli allra yfir og undirvídda og árangursspurninganna. Viðmið Field voru 

notuð en samkvæmt honum er fylgni +/- 0.1 veik fylgni, +/- 0.3 miðlungs fylgni og +/- 0,5 sterk 

fylgni. (Field, 2005). 
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12. Réttmæti og áreiðanleiki 

Gögn í gagnasafni Denison hafa verið rannsökuð með tilliti til áreiðanleika og réttmætis og hafa 

allar niðurstöður hvað það varða verið jákvæðar (Daniel R. Denison et al., 2006).  

Áreiðanleiki í rannsóknum segir til um stöðugleika mælinga og til að hægt sé að segja að mæling 

sé réttmæt er skilyrði að viðunandi áreiðanleiki mælist en samband er á milli áreiðanleika og 

fylgni. Skoðaður var innri áreiðanleiki í gögnum, það er alfa-stuðullinn. Engar algildar reglur eru til 

um hversu hár áreiðanleikastuðull á að vera en í flestum aðstæðum er talið viðunandi að 

stuðullinn sé hærri en 0.80, en hæsta gildi hans er 1.0 og lægsta 0.0. Eftir því sem stuðullinn er 

hærri því meiri líkur eru á því að þær ályktanir sem dregnar eru á grundvelli niðurstaðna séu 

réttar (Einar Guðmundsson & Árni Kristjánsson, 2005). 
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13. Siðferðileg álitamál 

Rannsakandi hugaði að því hvort hans hlutverk innan fyrirtækisins gæti haft áhrif á siðferðilegt 

réttmæti þess að leggja svona rannsókn fyrir. Til að vinna í því kynnti rannsakandi verkefnið vel 

fyrir starfsmönnum, ræddi trúnað og meðferð gagna og gætti þess að ítreka að svör væru ekki 

rekjanleg til einstakra starfsmanna. Einnig var tiltekið að ekki væri skylda að taka þátt í 

rannsókninni en það væri verulega gagnlegt að fá sem besta svörun. Spurningalistanum sem 

sendur var starfsfólki fylgdi texti þar sem þessi atriði voru ítrekuð. Þrátt fyrir þetta var umræða 

innan fyrirtækis um að hugsanlega væri hægt að rekja einstök svör og var það sérlega frá þeim 

sviðum sem eru minni en önnur þar sem starfmenn óttuðust að svör þeirra væru rekjanleg niður 

á sviðin. Þegar rannsókn var yfirstaðin ræddi rannsakandi þetta sérstaklega aftur á 

starfsmannafundi og útskýrði að rekjanleiki svara væri með engum hætti mögulegur.  
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14. Niðurstöður úr rannsókninni 

Hér að neðan verður gerð grein fyrir helstu niðurstöðum úr rannsókninni og svörum úr Denison 

spurningalistanum. Byrjað verður á að gera grein fyrir helstu einkunnum menningarvídda, yfir og 

undirvídda og greint niður á styrkleikabil. Því næst verða einunnir greindar niður á hópa þar sem 

skoðað verður sérstaklega styrkleikar innan hvers hóps. Að lokum tengjum við menningarvíddir 

við árangursþætti og greinum frekar innri og ytri áherslur og stöðugleika og sveigjanleika. Stuðst 

verður síðan frekar við fræðin og þau tengd menningu Varðar eins og hún kemur út í rannsókn 

þessari.  

Áreiðanleikamæling var gerð á niðurstöðum rannsóknar en hún segir til um stöðugleika mælinga. 

Í rannsókn þessari var stuðull fyrir innri áreiðanleika skoðaður, alfastuðullinn og eins og áður 

hefur komið fram er viðunandi árangur ef mæling er yfir 0.80. Yfirvíddin þátttaka og aðild 

mældist með alfastuðul 0.91, samkvæmni og stöðuleiki með 0.83, aðlögunarhæfni með 0.78 og 

hlutverk og stefna með 0.93. Allar yfirvíddir nema aðlögunarhæfni falla því allar undir 

áreiðanlegar niðurstöðu en mæling aðlögunarhæfni vantar lítið uppá eða 0.02 til geta talist 

áreiðanleg mæling. 

14.1 Einkunn menningarvídda  

Við úrvinnslu niðurstaðna eru reiknaðar út einkunnir/stuðlar, sem stýra því á hvaða styrkleikabili 

víddin lendir. Eftirfarandi aðferð er notuðu við útreikninga einkunna;  

meðaltal/ 5*100. = einkunn 

 

 Meðaltal á bilinu 4,2-5,0 gefa einkunnina 84-100 sem telst afbragðs styrkleikabil 

og segir til um að fyrirtæki sé mjög sterkt hvað þann þátt varðar.  

 Meðaltal á bilinu 3,70-4,19 jafngildir einkunninni 74-83 sem lýsir starfhæfu 

styrkleikabili og má túlka með þeim hætti að ástand  í slíku fyrirtæki sem 

ásættanlegt.  

 Meðaltal á bilinu 1,0-3,69 gefur einkunnina 20-73 sem er lægsta styrkleikabil og 

flokkast því sem aðgerðabil.  Einkunn á því bili kallar á aðgerðir innan fyrirtækja  

(Grönfeld & Strother, 2006). 
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14.1.1. Yfirvíddir 

Eins og sjá má á mynd 1 sýna heildarniðurstöður allra sem þátt tóku í rannsókninni að 

menningarvíddin hlutverk og stefna fær hæstu einkunn eða 77. Þar á eftir kemur víddin þátttaka 

og aðild með 76, þá samkvæmni og stöðugleiki með  72 en lægstu einkunn fær víddin 

aðlögunarhæfni með 71. Þannig teljast tvær yfirvíddir á starfhæfu bili, hlutverk og stefna annars 

vegar og þátttaka og aðild hins vegar og tvær á aðgerðabili, samkvæmni og stöðugleiki annars 

vegar og aðlögunarhæfni hins vegar. Athygli vekur að engin vídd mælist á styrkleikabili.  

 

Mynd 1-Niðurstöður yfirvídda fyrir allt fyrirtækið 

Þessar niðurstöður gefa til kynna að það sé nokkuð skýrt í hugum starfsmanna Varðar hver 

tilgangur, stefna og sýn félagsins sé, fyrirtækið setji sér yfirlýst markmið sem starfsmenn þekkja 

og fylgst sé með hvernig þeim miðar. Niðurstöður benda einnig til þess að starfsmenn hafi 

ákveðið svigrúm og frelsi til athafna og að samvinna einkenni vinnubrögð starfsmanna sem hafa 

þá þekkingu og hæfni að bera sem til þarf. Það virðist hins vegar vera að menning fyrirtækisins sé 

starfsmönnum óljós og að stöðugleika og samkvæmni skorti, að samræmi ríki í vinnubrögðum og 

stjórnunaraðferðir taki mið af þessum þáttum. Niðurstöður benda einnig til þess að fyrirtækið 

þyrfti að styrkja sig í að hlusta á og taka tillit til þarfa viðskiptavina sem og að styrkja sig frekar í 

innleiðingu breytinga. Einnig benda niðurstöður til þess að þörf sé á því að mynda þekkingar og 

lærdómsmenningu í fyrirtækinu.  

14.1.2. Undirvíddir 

Þegar við skoðum undirvíddir þá sjáum við að undirvíddin uppbygging á hæfni fær hæstu einkunn 

eða 80. Þessi vídd mælir hversu mikla áherslu félagið hefur lagt á þróun þekkingar og hæfni hjá 

starfsfólki sínu og hvort félagið stuðli að sjálfstæði í vinnubrögðum. Næst kemur undirvíddin 
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markmið og takmörk sem segir til um hversu skýrt markmiðum hefur verið komið á framfæri og 

þeim fylgt eftir, starfsmenn hafa skilning á framtíðaráætlunum og settum markmiðum. Þriðja 

hæsta víddin er stefna og áform en hún metur hvort fyrirtækið hafi skýra stefnu og tilgang sem 

móti verkefni og störf starfsmanna.  

 

Mynd 2-Niðurstöður undirvídda fyrir allt fyrirtækið. 

Það vekur athygli að sex af tólf undirvíddum falla innan aðgerðabils eða 50% þeirra. Þetta eru 

undirvíddirnar samvinna (71), samkomulag (73), megingildi (73), samhæfing og samþætting (72), 

framkvæmd breytinga (66)  og áhersla á viðskiptavini (73). Lágt gildi hjá víddinni samvinna gefur 

til kynna að ekki sé hefð fyrir mikilli samvinnu í fyrirtækinu, hvorki hvatt til hennar né stuðlað að 

henni, einstaklingar gera sér ekki grein fyrir áhrifum starfa sinna á heildarmarkmið fyrirtækisins. 

Lágt gildi á víddinni samkomulag bendir til þess að ekki ríki sterk menning í fyrirtækinu og að 

einstaklingar séu ekki hvattir til að komast að samkomulagi eða ná sameiginlegri sýn um réttar 

starfsaðferðir eða leiðir að lausnum. Megingildi kemur einnig lágt út sem er vísbending um það 

að stjórnendur þurfi að vera sjálfum sér samkvæmir og stjórnendaaðferðir þurfi að samræma. 

Samhæfing og samþætting eru þættir sem snúa að samræmdum starfsaðferðum og sameiginlegri 

sýn og skilningi á hlutum en hér hallar aðeins á að mati starfsmanna. Lágt gildi á víddinni áhersla á 

viðskiptavini segir okkur til um að hugsanlega megi taka meira tillit til þarfa og óska viðskiptavina, 

auka megi þarfagreiningu þeirra. Að lokum kemur víddin framkvæmd breytinga allra lægst út sem 

gefur til kynna að ekki sé mikill sveigjanleiki í þeim aðferðum eða ferlum sem menn notast við í 

störfum sínum né sé fyrirtækið fært í að greina þörf fyrir breytingar, standa í breytingum eða 

bregðist við með skjótum hætti sé þörf á. 
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Tafla 2-Heildareinkunn, allt fyrirtækið. Sýnir meðaltal, einkunnir, staðalfrávik og skilgreint bil. 

*Staðalfrávik segir okkur til um hversu mikil dreifing er í svörum, en því hærra sem það er því 

meiri dreifing. 

14.1.3 Innra og ytra sjónarhorn, sveigjanleiki eða stöðugleiki.  

 

Mynd 3-Einkunn undirvídda, allir þátttakendur 

Samantekt mælinga í undir og yfirvíddum Fjöldi Meðaltal Einkunn staðalfrávik * Skilgreind bil

Þátttaka og aðild

Frelsi til athafna 42 3,82 76,4 0,61 Starfhæft bil

Samvinna 42 3,56 71,1 0,66 Aðgerðarbil

Uppbygging á hæfni 42 4,01 80,3 0,55 Starfhæft bil

Meðaltal 75,9

Samkvæmni og stöðuguleiki

Megingildi 42 3,63 72,6 0,47 Aðgerðarbil

Samkomulag 42 3,66 73,2 0,57 Aðgerðarbil

Samhæfing og samþætting 42 3,58 71,7 0,58 Aðgerðarbil

Meðaltal 72,2

Aðlögunarhæfni

Framkvæmd breytinga 42 3,32 66,4 0,50 Aðgerðarbil

Áhersla á viðskiptavini 42 3,63 72,6 0,46 Aðgerðarbil

Lærdómur fyrirtækja 42 3,75 75,0 0,58 Starfhæft bil

Meðaltal 71,3

Hlutverk og stefna

Stefna og áform 42 3,90 77,9 0,63 Starfhæft bil

Markmið og takmörk 42 3,95 79,0 0,61 Starfhæft bil

Framtíðarsýn 42 3,71 74,2 0,64 Starfhæft bil

Meðaltal 77,0
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Út frá niðurstöðum einkunna á undirvíddum er áhugavert að rýna í það hvort fyrirtækið sé 

stöðugt eða sveigjanlegt og greina hvort áherslur séu á innra eða ytra umhverfi. Fyrirtæki sem 

skora hátt í víddunum þátttöku og aðild og aðlögunarhæfni eru talin sveigjanleg en fyrirtæki sem 

skora hátt í víddunum hlutverk og stefna og samkvæmni og stöðugleiki eru talin stöðug. Svolítið 

erfitt reynist að greina þetta hjá Verði þar sem hæstu einkunnir koma fram hjá víddunum 

þátttaka og aðild og hlutverk og stefna sem truflar aðeins greiningu á þessu og gerir það að 

verkum að erfiðara er að álykta um þessa þætti í starfseminni. Hins vegar er hægt að túlka þessar 

niðurstöður svo að þunginn liggi meira á stöðugleikaásnum sem samræmist því verklagi sem er 

viðhaft í starfsemi eins og þeirri sem Vörður stendur fyrir. Þegar horft er til innri eða ytri áherslna 

lendum við í svolitlum vanda með túlkun út frá niðurstöðum þar sem ekki er hægt að álykta með 

afgerandi hætti út frá þessum niðurstöðum um áherslur hjá Verði hvað þetta varðar. 

Til að draga saman niðurstöður þá virðist fyrirtækinu hafa gengið ágætlega að koma hlutverki 

sínu, markmiðum og stefnu til skila til starfsfólks. Starfsfólk virðist skilja ágætlega hvert verið er 

að stefna með fyrirtækið og leiðtogar hafa skýra sýn til framtíðar. Einnig virðist fyrirtækið gera vel 

í því að byggja upp hæfni starfsfólksins, stuðla að sjálfstæði í starfi sem er stór þáttur í því að 

mynda samkeppnisforskot fyrirtækja. Það sem virðist ábótavant hjá félaginu eru til dæmis þættir 

sem snúa að breytingum og framkvæmd þeirra. Hugsanlega er nauðsynlegt að horfa meira til 

framtíðar, taka áhættur og undirbúa sig þannig fyrir breytingar sem koma skal sem og auka 

viljann til breytinga. Leggja þarf aukna áherslu á samvinnu eininga innan fyrirtækisins og auka 

teymisvinnu. Þannig eykst samhæfing og samþætting sem áfram eykur skilning og sýn ólíkra 

starfa og eininga innandyra. Með því aukast einnig líkur á samræmdum starfsaðferðum sem 

nauðsynlegt er í regluumhverfi eins og því sem tryggingafélag starfar í.  

14.2 Niðurstöður milli hópa 

14.2.1 Samanburður milli starfsfólks með ólíka stöðu innan fyrirtækis 

Metið var hvort viðhorf væru ólík eftir stöðu starfsmanna innan fyrirtækis. Í rannsókninni svaraði 

starfsfólk því til hvort það væri stjórnandi eða almennur starfsmaður. Einn starfsmaður kaus að 

svara ekki þessari spurningu. Af þeim sem svöruðu könnuninni voru 73,2% almennir starfsmenn 

en 26,8% stjórnendur (millistjórnendur eða framkvæmdastjórar). 

Niðurstöður sýndu að einkunnir yfirvídda og undirvídda voru í öllum tilfellum hærri hjá 

stjórnendum samanborið við almenna starfsmenn.  

Hæsta yfirvíddin hjá stjórnendum er víddin hlutverk og stefna með gildið 84 en sú yfirvídd 

mældist einnig hæst ásamt þátttöku og aðild, hjá almennum starfsmönnum en þó með töluvert 

lægra gildi eða 74. Sama yfirvídd mælist lægst hjá báðum hópum en það er víddin 
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aðlögunarhæfni með gildið 75 hjá stjórnendum en 70 hjá almennum starfmönnum. Einungis ein 

yfirvídd fellur undir styrkleikabil en það er víddin hlutverk og stefna í hópi stjórnenda. 

Einkunnir yfirvídda hjá almennum starfsmönnum voru að meðaltali um 7. stigum lægri 

samanborið við stjórnendur. 

 

Mynd 4-Samanburður á einkunnum yfirvídda hjá stjórnendum og almennum starfsmönnum. 

Til samræmis við þetta var einnig töluverður munur á stigum undirvídda milli stjórnenda og og 

almennra starfsmanna en stjórnendur voru í öllum tilfellum með mun hærra gildi í undirvíddum 

samanborið við almenna starfsmenn. 

 

Mynd 5-Undirvídd stjórnendur 
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Mynd 6-Undirvídd almennir starfsmenn 

 

Hvað undirvíddir varða þá falla þrjár undirvíddir undir styrkleikabil meðal stjórnenda, markmið og 

takmörk, stefna og áform og uppbygging á hæfni sem allar skora yfir gildið 84. Átta víddir falla 

undir starfshæft bil en einungis ein fellur undir aðgerðabil hjá stjórnendum en það er víddin 

framkvæmd breytinga. Fjórar undirvíddir af tólf falla undir starfshæft bil hjá almennum 

starfsmönnum þær eru frelsi til athafna, uppbygging á hæfni, stefna og áform og markmið og 

takmörk. Aðrar víddir hjá almennum starfsmönnum falla undir aðgerðabil eða sjö af tólf víddum.  

14.2.2 Samanburður milli starfsaldurs 

Metið var hvort viðhorf væru ólík eftir starfsaldri en fyrirtækinu var skipt upp í fimm 

starfsaldurshópa; minna en tveggja ára starfsreynslu (18,4% svarenda), 2-4 ár (23,7% svarenda), 

4-6 ár (21,1% svarenda), 6-8 ár (23,7% svarenda) og meira en 8.ára starfsreynslu (13,2% 

svarenda). Fjórir starfsmenn svöruðu ekki þessari spurningu. Þess má geta að meðalstarfsaldur 

hjá félaginu er um 5 ár.  

Ef við skoðum yfirvíddir þá kemur víddin hlutverk og stefna hæst út hjá starfsaldri 5 með gildið 89 

sem er hátt gildi. Það vekur athygli að munurinn á hæsta og lægsta gildi hjá þessari vídd milli 

hópa eru 17,9 stig en lægsta gildið hjá þessari yfirvídd er hjá starfsaldri 1 eða 71. Lægsta gildi 

yfirvídda greinist hjá víddinni aðlögunarhæfni eða 69 hjá starfsaldri 4. Það vekur athygli að elsti 

starfsaldurshópurinn í fyrirtækinu er að skora mun hærra en aðrir starfsaldurshópar á öllum 

yfirvíddum. Hér að neðan má sjá nánara niðurbrot á niðurstöðum.  

Mynd 7 sýnir niðurstöður yfirvídda hjá þeim hópi sem hefur starfað hvað styðst hjá fyrirtækinu en 

þar koma víddirnar eins út nema víddin þátttaka og aðild með gildið 75. 
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Mynd 7-Einkunnir yfirvídda hjá starfsaldri 1 

Mynd 8 sýnir þann aldur sem hefur starfað í 2-4 ár hjá fyrirtækinu en hjá þeim hópi er það 

yfirvíddin hlutverk og stefna sem kemur sterkast út.  

 

Mynd 8-Einkunnir yfirvídda hjá starfsaldir 2 

Mynd 9 sýnir þá sem hafa starfað í 4-6 ár hjá fyrirtækinu og þar er það yfirvíddin hlutverk og 

stefna sem kemur sterkast út. 

 

Mynd 9-Einkunnir yfirvídda hjá starfsaldri 3 

Hjá þeim hópi sem hefur starfað í 6-8 ár er það yfirvíddin þátttaka og aðild sem kemur sterkast út 

en mynd 10 sýnir niðurstöður hjá þeim hópi. 
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Mynd 10-Einkunnir yfirvídda hjá starfsaldri 4 

Að lokum er það hópurinn með hæstan starfsaldur eða yfir 8 ár en þar kemur yfirvíddin hlutverk 

og stefna með afar sterka niðurstöður eða með gildið 89.  

 

Mynd 11-Einkunnir yfirvídda hjá starfsaldri 5 

Hæsta undirvíddin greinist hjá víddinni stefna og áform hjá starfsaldri 5 með gildið 92 sem verður 

að teljast afbragðs hátt gildi. Þetta gildi er 14 stigum yfir samanborið við allt fyrirtækið. 

Undirvíddirnar markmið og takmörk og frelsi til athafna mælast einnig áberandi háar hjá 

starfsaldri 5. Lægsta undirvíddin er víddin framkvæmd breytinga hjá starfsaldri 4 með gildið 64 en 

þessi vídd greinist áberandi lág hjá öllum starfsaldurshópum.  

 

Mynd 12 sýnir að hæsta undirvíddin hjá þeim sem hafa starfað hvað styðst í fyrirtækinu eða 

skemur en tvö ár er undirvíddin uppbygging á hæfni. Níu víddir af tólf í þessum hópi falla undir 

aðgerðabil. 
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Mynd 12-Undirvíddir hjá starfsaldri 1 

Mynd 13 sýnir þann hóp sem starfað hefur í 2-4 ár en þar kemur undirvíddin markmið og takmörk 

hvað best út ásamt uppbygging á hæfni. Hjá þessum hópi eru það átta undirvíddir sem falla undir 

aðgerðabil. 

 

Mynd 13-Undirvíddir hjá starfsaldri 2 

Mynd 14 sýnir þann starfsaldurshóp sem starfað hefur í 4-6 ár. Þar kemur undirvíddin uppbygging 

á hæfni best út með gildið 80 en þar á hælum hennar kemur undirvíddin stefna og áform.  
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Mynd 14-Undirvíddir hjá starfsaldri 3 

Mynd 15 sýnir niðurstöður undirvídda þeirra sem hafa starfað í 6-8 ár en þar kemur undirvíddin 

uppbygging á hæfni best út. Ein undirvídd kemur afar slakt út með gildið 64 en það er víddin 

framkvæmd breytinga. 

 

Mynd 15-Undirvíddir hjá starfsaldri 4 

Að lokum er það sá hópur sem starfað hefur hvað lengst hjá fyrirtækinu eða yfir 8 ár en þar fá 

undirvíddir fremur hátt gildi fyrir utan allra lægstu undirvíddina framkvæmd breytinga með gildið 

68. Hjá þessum hópi greinist hæsta niðurstaða allra hópa en hún kemur fram hjá víddinni stefna 

og áform. Sex undirvíddir greinast hér á styrkleikabili (sjá mynd 16). 
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Mynd 16-Undirvíddir hjá starfsaldri 5 

Ef við skoðum styrkleikabilin þá lenda tvær yfirvíddir á styrkleikabili sem báðar greinast hjá 

starfsaldri 5, hlutverk og stefna með 89 og þátttaka og aðild með 84. Yfirvíddirnar samkvæmni og 

stöðugleiki og aðlögunarhæfni lenda á aðgerðabili hjá öllum starfsaldurshópum nema starfsaldri 

5. Af fjórum yfirvíddum lenda þrjár á aðgerðabili hjá starfsaldri 1 eða undir einkunninni 73 á 

meðan engin lendir á aðgerðabili hjá starfsaldri 5. 

Níu undirvíddir af tólf lenda á aðgerðabili hjá starfshópi 1 samanborið við tvær hjá elsta 

starfsaldurshópnum 5. Undirvíddin framkvæmd til breytinga lendir á aðgerðabili hjá öllum 

starfsaldurshópum.  

Almennt sýna niðurstöðurnar að viðhorfin virðast vera nokkuð hin sömu milli þeirra 

starfsaldurshópa sem starfað hafa skemur en átta ár. Þannig eru yfirvíddir starfsaldurshópa 

yfirleitt að bera svipaða einkunn og falla innan sama styrkleikabils nema hjá þeim hópi sem 

starfað hefur til átta ára eða lengur en í þeim hópi fá víddirnar mun hærri einkunn. Svipaða sögu 

má segja um undirvíddirnar en þær fá einnig töluvert hærra gildi hjá starfsaldri 5 samanborið við 

aðra hópa.  

14.2.3 Samanburður milli lífaldurs 

Fyrirtækinu var skipt upp í fimm hópa í tengslum við lífaldur. 25 ára og yngri (0,0% svarenda), 26-

35 ára (17,5% svarenda), 36-45 ára (27,5% svarenda), 46-55 ára (37,5% svarenda) og 56 ára og 

eldri (17,5% svarenda). Tveir starfsmenn svöruðu ekki þessari spurningu. Þess má geta að meðal 

lífaldur hjá fyrirtækinu eru rúm 47 ár. 
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Þegar skoðað er hvort viðhorf séu ólík eftir aldurshópum þá sést að í efsta aldurshópnum, lífaldur 

fjögur eða 56 ára og eldri bera víddir mun hærra gildi en í öðrum aldurshópum og mun hærra 

gildi samanborið við allt fyrirtækið í heild. Allar yfirvíddir í aldurshóp fjögur eru hærri en í öllum 

öðrum hópum og hærri samanborið við allt fyrirtækið. Áberandi er munur á gildum í yfirvíddinni 

hlutverk og stefna á hæsta og lægsta aldurshópnum en þar er munurinn 9 stig.  

 

Mynd 17 sýnir niðurstöður yfirvídda hjá yngsta aldurshópnum. Þar sést að víddin þátttaka og 

aðild kemur best út en víddin samkvæmni og stöðugleiki verst. 

 

Mynd 17-Yfirvíddir hjá aldurshópnum 26-35 ára. 

Hjá aldurshópnum 36-45 ára (mynd 18) er það yfirvíddin hlutverk og stefna sem kemur best út en 

aðlögunarhæfni verst. Þó er hér minni munur milli vídda en hjá aldurshópi 1. 

 

Mynd 18-Yfirvíddir hjá aldurshópnum 36-45 ára. 

Mynd 19 sýnir yfirvíddir hjá hópnum 46-55 ára, en þess bera að geta að meðalaldur í fyrirtækinu 

er um 47 ár. Þarna eru niðurstöður svipaðar og hjá lífaldri 2, yfirvíddin hlutverk og stefna sem 

kemur best út en aðlögunarhæfni verst.  
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        Mynd 19-Yfirvíddir hjá aldurshópnum 46-55 ára. 

Hjá elsta lífaldurshópnum eða 56 ára og eldri (mynd 20) kemur yfirvíddin hlutverk og stefna 

áberandi vel út eða með gildið 82 en sömu niðurstöður greinast hér eins og hjá lífaldri 2 og 3, 

aðlögunarhæfni kemur verst út.  

 

                                                Mynd 20-Yfirvíddir hjá aldurshópnum 56.ára og eldri. 

 

Ef við rýnum í niðurstöður undirvídda þá er svipað uppá teningnum þar og hjá yfirvíddum. Hjá 

aldurshópi fjögur mælast nær allar undirvíddir hærri en hjá öðrum aldurshópum fyrir utan 

víddirnar uppbygging á hæfni með gildið 79 og áhersla á viðskiptavini með gildið 70 en þar er það 

aldurshópur eitt sem greinist með hæsta gildið eða 74. 

 

Á mynd 21 má sjá niðurstöður undirvídda hjá yngsta aldurshópnum 26-35 ára. Þar mælist 

undirvíddin uppbygging á hæfni hæst með gildið 81. Lægsta undirvíddin í þessum aldurshópi er 

víddin framkvæmd breytinga sem jafnframt mælist lægsta undirvídd af öllum lífaldurshópum með 

gildið 64. 
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Mynd 21-Undirvíddir hjá aldurshópnum 26-35 ára 

 

Á mynd 22 sjást niðurstöður aldurshópsins 36-45 ára. Hér mælist hæsta gildið 79 hjá uppbygging 

á hæfni en lægsta er gildið 67 hjá framkvæmd breytinga.  

 

 

Mynd 22-Undirvíddir hjá aldurshópnum 36-45 ára. 

Á mynd 23 sem sýnir lífaldurshópinn 46-55 ára má sjá að víddin uppbygging á hæfni greinist með 

hæsta gildið 82 en framkvæmd breytinga með lægsta gildið eða 65. Þess má geta að undirvíddin 

framkvæmd breytinga mældist í öllum lífaldurshópum með lægsta gildi undirvídda. 
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Mynd 23-Undirvíddir hjá aldurshópnum 46-55 ára. 

Elsti lífaldurshópurinn (mynd 24) gefur hæstu gildi undirvídda en þar er það víddin markmið og 

takmörk sem mælist með gildið 84 sem fellur innan afbragðs styrkleikabils. Tvær víddir mælast 

lægst hjá þessum aldurshópi, framkvæmd breytinga og áhersla á viðskiptavini.  

 

Mynd 24-Undirvíddir hjá aldurshópnum 56 ára og eldri 

Ef við horfum heildrænt á þetta þá sjáum við að engin yfirvídd nær því að mælast á styrkleikabili 

þ.e með gildið 84 eða yfir. Yfirvíddin hlutverk og stefna kemst þó næst því í fjórða aldurshópnum 

með gildið 82. Hvað undirvíddir varðar mælist ein þeirra á styrkleikabili eða markmið og takmörk í 

fjórða aldurshópnum með gildið 84. Þess má geta að í aldurshópi þrjú mælast átta undirvíddir af 

tólf á aðgerðabili sem verður að teljast töluvert mikið og kalla á aðgerðir að hálfu fyrirtækinu. 
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Eldri aldurshópurinn virðist hafa betra viðhorf til allra þeirra þátta sem mældir eru í yfir og 

undirvíddum og er spurning hvort skýringa sé að leita í auknum þroska og visku sem kemur með 

auknum aldri eða því að þessi hópur hafi einnig lengri starfsreynslu en aðrir nema hvoru tveggja 

sé.  

14.2.4 Samanburður milli kynja 

Fjórir starfsmenn kusu að gefa ekki upp kyn sitt en af svarendum í könnuninni voru 52,6% karlar 

og 47,4% konur.  

Þegar farið er í að bera saman niðurstöður eftir kynjum kemur það skýrt fram að viðhorf kvenna 

virðist vera mun sterkara en karla, en allar víddir bæði yfir og undirvíddir bera hærra gildi hjá 

konum samanborið við karla í fyrirtækinu og samanborið við allt fyrirtækið. (sjá mynd 25). 

 

Mynd 25-Samanburður á yfirvíddum karla og kvenna. 

Af yfirvíddum er það víddin hlutverk og stefna sem mælist hæst hjá konum með gildið 82 sem er 

9 stigum hærra en hjá körlum og 5 stigum hærra en hjá öllu fyrirtækinu. Uppbygging á hæfni er 

hæsta undirvíddin hjá báðum kynjum og mælist með gildið 86 hjá konum eða 10 stigum hærra en 

hjá körlum og 6 stigum hærra en hjá fyrirtækinu í heild. Undirvíddin framkvæmd breytinga mælist 

lægst hjá báðum kynjum með gildið 63 hjá körlum en 70 hjá konum. 

Engin yfirvídda falla undir styrkleikabil hvorki hjá konum né körlum. Af undirvíddum falla tvær 

víddir þar undir sem báðar mælast svo hátt hjá konum. Þetta eru víddirnar stefna og áform með 

84 og uppbygging á hæfni með 86.  

 

73 

72 

68 

73 

80 

74 

76 

82 

0 20 40 60 80 100

Þátttaka og aðild

Samkvæmni og stöðugleiki

 Aðlögunarhæfni

Hlutverk og stefna

Yfirvíddir 
 karlar / konur 

Kona

Karl



74 

Mynd 26 sýnir niðurstöður undirvídda hjá konum í fyrirtækinu. Þar sést að hæsta undirvíddin 

mælist uppbygging á hæfni með mjög hátt gildi eða 86 sem telst afbragðs styrkleikabil. Lægsta 

gildið fær undirvíddin framkvæmd breytinga með gildið 70.  

 

Mynd 26-Undirvíddir kvenna 

Mynd 27 sýnir niðurstöður undirvídda hjá körlum í fyrirtækinu. Þar eru sömu undirvíddir að 

mælast hæst og lægst eins og hjá konum, uppbygging á hæfni hæst og framkvæmd breytinga 

lægst. 

 

Mynd 27-Undirvíddir karla 

Mynd 28 sýnir samanburð undirvídda karla og kvenna með lýsandi sjónrænum hætti.  
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Mynd 28-Samanburður á undirvíddum karla og kvenna. 

Það er ljóst að þessir menningarþættir greinast sterkari hjá konum en körlum en hvaða það er 

sem skýrir þennan augljósa mun er eitthvað sem verður ekki skilgreint frekar hér en er verðugt 

efni í aðra rannsókn. 

14.2.5 Samanburður milli sviða 

Fimm svið eru starfandi innan félagsins, fjármálasvið (12,5% svarenda), rekstrarsvið (10% 

svarenda), sölu- og þjónustusvið (37,5% svarenda), tjónasvið (22,5% svarenda) og vátryggingasvið 

(17,5% svarenda). Tveir starfsmenn kusu að tjá sig ekki um það á hvaða sviði þeir störfuðu.  

Þegar horft er til sviðanna fimm innan fyrirtækisins og niðurstöður á víddum bornar saman milli 

sviða kemur í ljós að eitt svið kemur áberandi best út en það er fjármálasviðið (sjá mynd 29).  

Samanborði við önnur svið og fyrirtækið í heild mælast allar yfirvíddir með hærra gildi á 

fjármálasviði. Hæst mælist yfirvíddin hlutverk og stefna á fjármálasviði með gildið 86 en lægsta 

gildið mælist hjá víddinni aðlögunarhæfni hjá sölu- og þjónustusviði 68. 
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Mynd 29-Samanburður einkunna yfirvídda milli sviða. 

Einungis þrjár undirvíddir mælast hærri á öðrum sviðum en á fjármálasviði. Hjá rekstarsviði 

mælist víddin áhersla á viðskiptavini með gildið 88 og uppbygging á hæfni með gildið 81. 

Undirvíddin markmið og takmörk mælist svo hærri á tjónasviði með gildið 85. Lægsta undirvíddin 

mælist á víddinni framkvæmd breytinga hjá sölu- og þjónustusviði 62, en þess má geta að þetta 

mælist einnig lægsta víddin hjá öllu fyrirtækinu og því klárlega eitthvað sem vert er að vinna 

heildrænt með. 

Á mynd 30 má sjá sterka niðurstöður fjármálasviðs þar sem hæsta gildið greindist hjá yfirvíddinni 

stefna og áform eða 88 en lægsta framkvæmd breytinga með 71.  
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Mynd 30-Undirvíddir Fjármálasviðs. 

Mynd 31 sýnir niðurstöður undirvídda rekstarsviðs þar sem uppbygging á hæfni kemur sterkast út 

en veikasta niðurstaðan er hjá víddinni framkvæmd breytinga.  

 

Mynd 31-Undirvíddir Rekstarsviðs 

Mynd 32 sýnir niðurstöður sölu – og þjónustusviðs þar sem undirvíddin uppbygging á hæfni 

greinist hæst en framkvæmd breytinga lægst.  
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Mynd 32-Undirvíddir Sölu- og þjónustusviðs. 

Tjónasviðið mælist sterkast á undirvíddinni markmið og takmörk en veikasta niðurstaða þeirra er 

á víddinni framkvæmd breytinga eins og hjá öllum öðrum sviðum en vátryggingasviði (mynd 33).  

 

Mynd 33-Undirvíddir Tjónasviðs 

Vátryggingasviðið kemur hæst út á undirvíddinni uppbygging á hæfni en lægst á víddinni 

framtíðarsýn (mynd 34).  
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Mynd 34-Undirvíddir Vátryggingasviðs 

Ein yfirvídd mælist á styrkleikabili en það er víddin hlutverk og stefna sem mælist með gildið 86 á 

fjármálasviði en þessi mæling er 9 stigum yfir víddinni samanborið við allt fyrirtækið. Aðrar 

yfirvíddir mælast ýmist á starfshæfu bilið eða aðgerðabili en athygli vekur að allar yfirvíddir á 

sölu- og þjónustusviði mælast á aðgerðabili. Hæsta undirvíddin mælist á fjármálasviði víddin 

stefna og áform með gildið 88 og 10 stigum yfir sömu vídd samanborið við fyrirtækið í heild. 

Lægsta víddin mælist á sölu- og þjónustusviði víddin framkvæmd breytinga og mælist hún 4 

stigum undir sömu vídd samanborið við allt fyrirtækið.  

Fjármálasvið kemur hvað best út úr þessum mælingum en gaman væri að gera frekari greiningar 

á þeim hópi einstaklinga sem starfa innan fjármálasviðs og reyna þannig að greina frekari þætti 

sem gætu skýrt þessa jákvæðu útkomu þeirra. Þess má geta að allir starfsmenn fjármálasviðs eru 

konur og eins og ofar greinir þá virðast konurnar mun jákvæðari til þeirra þátta sem mælast í 

þessari rannsókn.   

14.2.6 Samanburður milli allra hópa 

Í töflu 3 og 4 sést samanburður á öllum þeim mælingum hópa sem hér að ofan hafa verið bornar 

saman. 
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Megingildi

Stefna og áform

Frelsi til athafna

Lærdómur fyrirtækja

Samkomulag

Áhersla á viðskiptavini

Markmið og takmörk

Uppbygging á hæfni

Vátryggingasvið 



80 

 

Tafla 3-Samanburður yfir og undirvídda milli mismunandi hópa (a) 

 

Tafla 4-Samanburður yfir og undirvídda milli mismunandi hópa (b) 

Hæstu einkunnir yfirvídda mælast hjá einstaklingum með hæstan starfsaldur eða starfsaldur 5 en 

sá hópur er með hæstu yfirvíddir á öllum þáttum nema yfirvíddinni aðlögunarhæfni þar sem 

fjármálasviðið mælist hæst. Af öllum yfirvíddum mælist þó hlutverk og stefna með hæsta gildið 

hjá starfsaldurshópi 5, gildið 89. Lægsta gildið í yfirvídd mælist 68 á tveimur víddum, 

aðlögunarhæfni hjá körlum og sölu- og þjónustusviði og samkvæmni og stöðugleika hjá lífaldri 1.  

Hæstu undirvíddirnar mælast hjá starfsaldri 5 eins og hæstu yfirvíddirnar en 6 undirvíddir mælast 

á styrkleikabili sem verður að teljast gott. Hæsta undirvíddin mælist á víddinni stefna og áform 

hjá starfsaldri 5 með gildið 92 en lægsta undirvíddin mælist framkvæmd breytinga á sölu- og 

þjónustusviði með gildið 62.  

Samanburður allra hópa Hópur Kyn Kyn Stafsaldur 1 Stafsaldur Stafsaldur Stafsaldur Stafsaldur Lífaldur Lífaldur Lífaldur Lífaldur

Allir 

starfsmenn Karlar Konur 1 2 3 4 5 1 2 3 4

Þátttaka og aðild 76 73 80 75 75 74 76 84 74 75 76 78

Frelsi til athafna 76 74 80 74 75 72 78 87 71 75 76 83

Samvinna 71 69 75 71 70 71 69 79 70 71 71 72

Uppbygging á hæfni 80 76 86 78 80 80 80 85 81 79 82 79

Samkvæmni og stöðugleiki 72 72 74 71 70 70 73 82 68 74 72 76

Megingildi 73 71 75 72 72 68 74 83 69 75 71 76

Samkomulag 74 73 74 71 72 73 73 83 67 75 73 77

Samhæfing og samþætting 72 72 73 70 70 71 70 82 67 72 72 74

Aðlögunarhæfni 71 68 76 71 71 73 69 75 71 71 70 74

Framkvæmd breytinga 66 63 70 65 68 66 64 68 64 67 65 70

Áhersla á viðskiptavini 73 71 74 73 71 75 70 73 74 73 71 70

Lærdómur fyrirtækja 75 70 83 75 73 77 74 86 75 75 73 81

Hlutverk og stefna 77 73 82 71 78 77 75 89 73 76 77 82

Stefna og áform 78 73 84 71 79 79 74 92 77 77 77 83

Markmið og takmörk 79 75 84 73 81 77 78 89 74 77 80 84

Framtíðarsýn 74 70 79 68 73 76 73 85 69 75 73 79

Samanburður allra hópa Staða Staða Svið Svið Svið Svið Svið

Almennur 

starfsmaður Stjórnandi FjármálasviðRekstarsvið

Sölu- og 

þjóustusvið Tjónasvið Vátryggingasvið

Þátttaka og aðild 74 82 82 81 72 79 72

Frelsi til athafna 75 81 84 81 71 82 71

Samvinna 69 78 76 73 69 74 69

Uppbygging á hæfni 78 87 86 88 77 82 76

Samkvæmni og stöðugleiki 70 78 79 73 69 75 70

Megingildi 71 78 78 75 69 77 69

Samkomulag 71 80 81 72 70 75 71

Samhæfing og samþætting 69 77 79 71 68 74 69

Aðlögunarhæfni 70 75 77 74 68 73 70

Framkvæmd breytinga 65 70 71 65 62 70 67

Áhersla á viðskiptavini 71 77 74 81 70 72 72

Lærdómur fyrirtækja 74 79 86 75 73 79 71

Hlutverk og stefna 74 84 86 81 73 81 70

Stefna og áform 75 84 88 84 72 84 70

Markmið og takmörk 77 85 84 81 75 85 75

Framtíðarsýn 71 82 85 79 72 75 66
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14.3 Tengsl árangurs og frammistöðu við menningarvíddir 

Síðari hluti spurningarlistans sem lagður var fyrir mældi viðhorf starfsmanna til fimm árangurs og 

frammistöðuþátta. Einungis einn starfsmaður kaus að svara ekki þessum spurningum.  

 

Árangursþættir. 

 

Tafla 5-Dreifing svara á árangursþáttum félagsins 

Heildarframmistaða fyrirtækisins er sú frammistaða sem kemur hvað best út úr þessari mælingu. 

Ríflega þriðjungur starfsmanna eða 34% telja hana vera frammúrskarandi og 56% telja hana í 

meðallagi. Enginn starfsmaður metur hana slaka en 10% gera sér ekki grein fyrir henni og merkja 

við valmöguleikann „veit ekki“.  

Hvað ánægju starfsmanna varðar þá telja um 20% starfsmanna hana vera frammúrskarandi en 

um 66% hana vera í meðallagi. 7% telja hana vera slaka og 7% vita ekki.  

Þegar horft er til mats á gæðum vöru og þjónustu þá telja 22% hana vera frammúrskarandi á 

meðan 66% telja hana vera í meðallagi. 10% telja hana vera slaka og 2% telja sig ekki vita um 

hana.  

Hvað arðsemi og ávöxtun varðar þá telja 20% starfsmanna hana vera frammúrskarandi, 44% telja 

hana í meðallagi en 37 % telja sig ekki vita. Enginn starfsmaður telur hana vera slaka. 

Um þriðjungur starfsmanna eða 29% telur aukningu á sölu hjá félaginu hafa verið 

frammúrskarandi en um 51% telur hana hafa verið í meðallagi. 7% telja hana hafa verið slaka og 

um 12% svarar þess til að hann viti ekki. Hér mætti líklega bæta úr svörun með meiri 

upplýsingagjöf til starfsmanna þannig að þeir geri sér grein fyrir stöðu mála og geti tekið afstöðu 

til slíkra spurninga. 

 

Af öðrum frammistöðuþáttum að dæma væri líklegt að hægt væri að auka vitund starfsmanna 

með aukinni fræðslu og upplýsingagjöf til starfsmanna. 12 % starfsmanna telja sig ekki vita um 

aukningu sölu hjá félaginu en félagið hefur vaxið með miklum ágætum á síðastliðnum árum og 

samkvæmt forstjóra félagsins verið eina íslenska vátryggingafélagið sem hefur sýnt vöxt á liðnum 

árum. Þetta segir okkur að salan hefur gengið með afburðum vel og það er mikilvægt að slíkar 

upplýsingar séu starfsfólki aðgengilegar og reglulega sé minnt á gott gengi félagsins þannig að 

það sé fólki ofarlega í huga. Hvað arðsemi varðar er mikilvægt að bæta úr upplýsingagjöf til 

Frammistöðuþæ ttir
Ve it ekk i

Slök 

frammistaða
Í meða llag i

Frammúrska rand i 

frammistaða

12% 7% 51% 29%

37% 0% 44% 20%

2% 10% 66% 22%

7% 7% 66% 20%

10% 0% 56% 34%

Aukning sölu.

Arðsemi/ávöxtun (ROI)

Gæði vöru og þjónustu

Ánægja starfsmanna

Heildarframmistaða fyrirtækis
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fólksins og hugsanlega gera hana fjölbreyttari, en ríflega þriðjungur fyrirtækisins veit ekkert um 

það mál. 

 

Þegar við skoðum mat starfsmanna Varðar á nokkrum frammistöðuþáttum innan fyrirtækisins 

með öðrum hætti en gildin sem þessir þættir fengu sjáum við áhugaverðar niðurstöður. Á mynd 

35 má sjá töluleg gildi við frammistöðuþættina.  

 

 

Mynd 35-Einkunnir árangursþátta Varðar. 

Heildarframmistaða fyrirtækisins mælist með hæsta gildið eða 79 en þar á eftir kemur arðsemi og 

ávöxtun (ROI) en sá þáttur  mælist með 77. Aukning sölu kemur svo næst með gildið 75 en gæði 

vöru og þjónustu og ánægja starfsmanna kemur svo út með sama gildið eða 71. Samkvæmt þessu 

eru þrír frammistöðuþættir að falla innan styrkleikabils, heildarframmistaða fyrirtækis, aukning 

sölu og arðsemi en tveir falla innan aðgerðabils þættirnir ánægja starfsmanna og gæði vöru og 

þjónustu.   

 

Ef við skoðum fylgni yfir- og undirvídda (sjá töflu 6) við árangursbreytur kemur margt áhugavert í 

ljós. 

 

71 

71 

75 

77 
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Gæði vöru og þjónustu

Ánægja starfsmanna

Aukning sölu.

Arðsemi/ávöxtun (ROI)

Heildarframmistaða fyrirtækis

Frammistöðuþættir 
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Tafla 6-Fylgni yfir og undirvíddir við árangursþætti. 

Tveir árangursþættir mælast með fylgni við allar víddir, bæði undir- og yfirvíddir en það eru 

þættirnir aukning sölu og heildarframmistaða fyrirtækisins. 

Mjög sterk fylgni er milli yfir- og undirvídda og aukningar í sölu en slakasta fylgnin þar mælist hjá 

þáttunum frelsi til athafna og samvinna sem þó sýna ákveðna fylgni.  

Hvað arðsemi varðar þá mælist ágæt fylgni við allar víddir nema tvær,  framkvæmd breytinga og 

áhersla á viðskiptavini. 

Gæði vöru og þjónustu mælist með fylgni við alla þætti nema tvo, frelsi til athafna og áhersla á 

viðskiptavini en við þennan frammistöðuþátt mælist einnig mjög há fylgni við þættina lærdómur 

fyrirtækja og samkomulag.  

Þegar við skoðum ánægju starfsmanna þá mælist góð fylgni við alla þætti nema tvo sem eru 

framkvæmd breytinga og áhersla á viðskiptavini.  

Heildarframmistaða fyrirtækisins kemur vel út og mælast allar víddir með sterka fylgni við þennan 

frammistöðuþátt en sérstaklega er vert að nefna yfirvíddina Hlutverk og stefna og undirvíddina 

framtíðarsýn sem mælast með mjög háa fylgni.  

Í heildina mælist sterkasta fylgnin milli árangursþáttarins heildarframmistaða fyrirtækis og 

yfirvíddarinnar hlutverk og stefna. 

 

Denison hefur framkvæmt rannsóknir á hundruðum fyrirtækja af öllum stærðargráðum til að 

skoða menningu og tengsl við árangur. Hann hefur fundið út að ákveðið mynstur er ríkjandi. Þau 

Fylgni yfir og undirvídda við 

árangursspurningar* Aukning sölu Arðsemi /ROI 

Gæði vöru og 

þjónustu

Ánægja 

starfsmanna

Heildarframmistaða 

fyrirtækisins.

Þátttaka og aðild 0,44 0,45 0,46 0,43 0,56

Frelsi til athafna 0,35 0,30 0,43 0,40

Samvinna 0,36 0,45 0,50 0,34 0,54

Uppbygging á hæfni 0,44 0,40 0,40 0,35 0,52

Samkvæmni og stöðuguleiki 0,48 0,48 0,56 0,52 0,56

Megingildi 0,45 0,38 0,36 0,42 0,36

Samkomulag 0,49 0,50 0,58 0,56 0,61

Samhæfing og samþætting 0,50 0,49 0,56 0,56 0,55

Aðlögunarhæfni 0,57 0,41 0,53 0,39 0,61

Framkvæmd breytinga 0,44 0,41 0,46

Áhersla á viðskiptavini 0,44 0,42

Lærdómur fyrirtækja 0,50 0,52 0,58 0,38 0,62

Hlutverk og stefna 0,60 0,51 0,49 0,34 0,67

Stefna og áform 0,51 0,44 0,47 0,62

Markmið og takmörk 0,56 0,55 0,45 0,34 0,62

Framtíðarsýn 0,61 0,47 0,45 0,34 0,66

*Tafla sýnir fylgni sem er 0,30 eða yfir sem er miðlungs fylgni og yfir. 
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fyrirtæki sem skila hvað mestu hagnaði sýna mikinn styrk í öllum víddum menningar en öfugt er 

farið með þau sem skila litlum hagnaði en þau ná lægra skori í menningarvíddum (Fisher & 

Denison, 2000b). Fisher (2000b) hefur haldið áfram þessum rannsóknum og hefur sýnt fram á að 

menningarvíddin hlutverk (mission) hefur hvað sterkustu áhrifin á frammistöðu af þeim þáttum 

sem mældir eru og samræmist það okkar niðurstöðum. Fisher telur að fyrirtæki sem eru að vinna 

í frammistöðu og framlegð ættu að leggja hvað mesta áherslu á þennan þátt, skýra hlutverk sitt 

og sýn eins vel og hægt er. Denson telur að undirvíddin markmið hafi tengsl við flesta 

árangursþætti og samræmist það einnig okkar niðurstöðum en sú undirvídd hafði tengsl við alla 

árangursþætti rannsóknar. Það er þó einnig niðurstaða rannsókna Fisher að þættirnir hlutverk og 

þátttaka séu þeir þættir sem erfiðast sé að eiga við og breyta, þeir séu ill greinanlegir og kalli oft á 

einstaklingsbundnar breytingar sem þurfa að byrja hjá æðsta stjórnendastigi innan fyrirtækja 

(Fisher & Denison, 2000b). 
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15. Umræður 

Í umræðukaflanum skoðum við niðurstöður og túlkum þær eins og hægt er. Í upphafi voru settar 

fram rannsóknarspurningar og verður reynt að leita svara við þeim hér að neðan, horft til 

styrkleika og veikleika menningar  Varðar og hún tengd við árangur félagsins. Einnig verður farið 

yfir niðurstöður út frá mismunandi hópum og horft til þess hvort mismunandi menning sé ríkjandi 

milli hópana. 

15.1 Helstu niðurstöður Denison spurningalistans 

Þegar niðurstöður fyrir allt fyrirtækið eru skoðaðar kemur í ljós að tvær af yfirvíddum koma út á 

starfshæfu bili, þátttaka og aðild annars vegar með gildið 76 og hlutverk og stefna hins vegar með 

gildið 77. Samkvæmt Denison og Mishra (1995) hefur hátt gildi á víddinni þátttaka sterkan 

fyrirboða um vöxt og hafa rannsóknir þeirra sýnt nærri tvöfalt meiri ávöxtun hjá fyrirtækjum þar 

sem þessi vídd kemur sterk út (Daniel R. Denison, 1984). Þetta er því áhugaverð staða fyrir Vörð 

að vera í. Sterk staða á víddinni þátttaka og aðild vísar til þess að innan fyrirtækisins sé áhersla á 

samvinnu, teymisvinnu, upplýsingaflæði manna á milli og einstaklingum sé veitt umboð til 

athafna. Þetta er einnig vísbending um að verkefnum og ábyrgð sé deilt meðal starfsmanna og að 

hlúð sé að hæfni og þekkingu einstaklinga innan fyrirtækisins og þannig einnig boðið upp á 

starfsþróun og lærdómssamfélag (Gylfi Dalmann Aðalsteinsson & Þórhallur Guðlaugsson, 2007; 

Mobley et al., 2005). Það er ánægjulegt að sjá að undirvíddin uppbygging á hæfni kemur sterkt út 

með gildið 80 en félagið hefur lagt aukna áherslu á fræðslu og þjálfun á síðastliðnum misserum 

með aukinni þarfagreiningu, frammistöðumati, vel skipulagðri nýliðamóttöku sem og öflugu námi 

fyrir stafsmenn í tryggingaskóla. Rannsóknir hafa sýnt að því meiri sem þekkingarstjórnun er hluti 

af menningu fyrirtækja því betri frammistöðu sýna þau hvað varðar gæði vöru og þjónustu, 

ánægju starfsmanna og viðskiptavina (Guðmundur Á. Skarphéðinsson et al., 2009) Hátt gildi hjá 

víddinni hlutverk og stefna segir okkur að Vörður hafi skýra sýn, stefnu og raunhæf markmið í takt 

við hana  og hafi góða tilfinningu fyrir sínum tilgangi. Félagið hafi sett sér skýra áætlun, kynnt 

hana starfsmönnum og vinni eftir henni í daglegum störfum. Félagið mælir árangur sinn og 

markmið og kemur upplýsingum til starfsmanna (Daniel R. Denison & Mishra, 1995; Fey & 

Denison, 2003). Það er sérstaklega gott fyrir félagið að sjá undirvíddina markmið og takmörk 

koma vel út með gildið 79 en það segir okkur að samkomulag ríki um markmiðin, stjórnendur setji 

niður markmið, starfsfólk hafi skilning á framtíðinni og fylgst sé með því hvort markmiðum séð 

náð. Rannsóknir Fishers (2000a) hafa sýnt að sá einstaki þáttur sem hafi hvað mestu áhrifin á 
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hvað flesta árangursmælikvarðana sé þátturinn markmið (Fisher, 2000a). Skýr sýn og markmið 

geta því haft mikil og góð áhrif á aðra starfsemi og frammistöðu hjá Verði.   

Yfirvíddirnar samkvæmni og stöðugleiki annars vegar og aðlögunarhæfni hins vegar koma út á 

aðgerðabili með gildin 72 og 71. Þessi gildi vantar lítið uppá til að komast á starfshæft bil þannig 

að hér er verðugt tækifæri fyrir Vörð að vinna í ákveðnum málum. Hvað samkvæmni og 

stöðugleika varðar þá kemur undirvíddin samhæfing og samþætting lægst út og því vert að huga 

að þeim þáttum sem falla þar undir. Styrkja þarf samvinnu og stuðla að samræmingu vinnubragða 

og ferla sem og styrkja samstarf milli sviða og sameiginlega sýn á verkefnin. Félagið hefur á 

haustmisseri komið á starfaskiptum innan félagsins sem mögulega gæti haft jákvæð áhrif á þessa 

fyrrgreindu þætti. Tækifæri er einnig fyrir félagið að styrkja svolítið vitund starfsmanna um 

menningu félagsins og hugsanlega vekja athygli á jákvæðum þáttum hennar. Hvað yfirþáttinn 

aðlögunarhæfni varðar þá kemur undirvíddin framkvæmd breytinga allra verst út eða með gildið 

66. Það má vera að slík niðurstaða skýrist af einhverju leiti af því umhverfi sem tryggingafélag 

starfar innan, hér er mikið regluverk og formfesta í gangi og lög og reglur gilda um alla 

starfsemina. Það má þó ekki loka á það að þessi eiginleiki þarf að vera til staðar innan 

fyrirtækisins og því þarf Vörður mögulega að styrkja sig í breytingastjórnun, vera viljugri til að 

hlusta á þarfir viðskiptavina og koma á breytingum til að verða við vilja þeirra og þörfum eins og 

mögulegt er. Félagið þarf að geta lesið meira inn í framtíðina til að vita hvað bíður og vera tilbúið 

til breytinga. Vörður þarf að geta brugðist við breytingum í starfsumhverfi sínu og geta aðlagast 

breyttum aðstæðum hratt og vel (Daniel R. Denison et al., 2006; Fey & Denison, 2003; Gylfi 

Dalmann Aðalsteinsson & Þórhallur Guðlaugsson, 2007). 

Engin yfirvídd er því að koma út á styrkleikabili og því verðugt verkefni fyrir félagið að styrkja sig í 

öllum þáttum og setja sér markmið að færa gildi þessara vídda upp og gera menninguna þannig 

sterkari. Yfirvíddirnar þátttaka og aðild sem og samkvæmni og stöðugleiki eru taldar gefa til 

kynna innri áherslur fyrirtækja meðan víddirnar aðlögunarhæfni og hlutverk og stefna eru taldar 

gefa vísbendingar um hvernig fyrirtæki bregðast við ytra umhverfi sínu (Daniel R. Denison & 

Neale, 1996). Svo virðist að fyrirtækið Vörður sé með aðeins sterkari áherslur á ytra umhverfi sitt 

en þó er svolítið erfitt að lesa í þetta þar sem sterkasta víddin, uppbygging á hæfni, gefur til 

kynna innri áherslur og því virðist þetta vera töluvert blandað. Það þarf hins vegar ekki að vera 

verra þar sem talið er að eftirsóknarverð og árangursrík menning einkennist af innri og ytri 

áherslum þar sem horft er til margra þátta samtímis (Mobley et al., 2005). Ef horft er til 

stöðugleika annars vegar sveigjanleika hins vegar þá kemur félagið sterkara út á þeim víddum 

sem gefa til kynna stöðugleika og stefnufestu sem eru víddirnar hlutverk og stefna annars vegar 

og samkvæmni og stöðugleiki hins vegar. Þessar niðurstöður koma ekki sérlega á óvart þar sem 
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eðli reksturs Varðar gefur þetta töluvert til kynna. Fyrirtækið starfar í mjög svo laga- og 

reglubundnu umhverfi þar sem nokkur festa einkennir vinnulag og sveigjanleiki er ekki mikill.  

15.2 Niðurstöður út frá mismunandi hópum 

Í rannsókn þessari skoðuðum við niðurstöður niður á nokkra hópa og gerðum samanburð milli 

þeirra sem og milli þeirra og fyrirtækisins í heild.  

 

Samanburður var gerður á niðurstöðum milli kynja. Það kemur töluvert á óvart að sjá muninn á 

yfir- og undirvíddum hjá konum og körlum en konur eru hærri á öllum víddum. Mesti munurinn 

greinist á yfirvíddinni hlutverk og stefna sem segir okkur að þættir eins og tilgangur og stefna 

félagsins, hlutverk þess, markmið og sýn eru skýrari í hugum kvenna en karla. Erfitt er að finna 

skýringar á þessum mikla og augljósa mun. Þess ber að geta að skýr jafnréttisstefna og hugsun 

ríkir hjá Verði og er hlutfall karla og kvenna í starfsmannahópnum tiltölulega jafnt.  

 

Fimm starfsaldurshópar voru flokkaðir og niðurstöður greindar niður á hvern hóp. Niðurstöður 

fyrir hópa 1-4 voru nokkuð keimlíkar þar sem munur á yfirvíddum var yfirleitt um 1-2 stig nema á 

yfirvíddinni hlutverk og stefna þar sem hann var aðeins meiri. Starfsaldurshópur 5 sker sig hins 

vegar töluvert mikið úr og mælist með mikið hærri gildi á nær öllum víddum en hinir hóparnir. 

Það er því ljóst að það vinnur með menningunni að hafa einstaklinga í  vinnu í lengri tíma en átta 

ár. Það sem hugsanlega gerist er að einstaklingar öðlast meiri þekkingu og þjálfun sem til þarf og 

fá traust og trú á sjálfum sér til að vinna sjálfstætt og með öðrum. Þessir einstaklingar upplifa 

frelsi til athafna þar sem þeir eru með mestu reynsluna innan fyrirtækisins, þeir þekkja einnig 

hlutverk sitt og fyrirtækisins, markmið og sýn og þekkja vel hvert verið er að stefna með 

reksturinn. Einn þáttur kemur áberandi lágt út hjá þessum hópi, eins og reyndar öllu fyrirtækinu, 

en það er þátturinn framkvæmd breytinga. Hér virðast breytingar mæta ákveðinni andstöðu og 

starfsaðferðir eru lítt sveigjanlegar. Er hugsanlegt að þetta helgist að ákveðnu leiti af því umhverfi 

og þeim atvinnugeira sem fyrirtækið starfar innan. Með auknum aldri verðum við viðkvæmari 

fyrir breytingum og það má ætla að starfsmenn í þessum hópi séu eldri en í þeim hópum sem 

hafa lægri starfsaldur. Það er einnig þekkt að því lengur sem við vinnum eftir ákveðnu 

fyrirframgefnu verklagi því erfiðara er fyrir okkur að breyta.  

 

Niðurstöður voru einnig skoðaðar niður á lífaldur og flokkað var í fjóra flokka. Það er svipaða sögu 

að segja og í starfsaldrinum að því eldri sem starfsmenn eru því hærra gildi fá víddirnar. Í elsta 

lífaldurshópnum komu allar yfirvíddir betur út en hjá öðrum hópum og allar undirvíddir nema 

tvær. Áberandi hæsta yfirvíddin var hlutverk og stefna eins og hjá elsta starfsaldurshópnum og 
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má ætla að hugsanlega sé stór hluti úr þessum hóp sem tilheyri elsta starfsaldurshópnum. Það er 

áhugavert að sjá að það er ein undirvídd sem mælist 8 stigum hærri en næsta mæling í elsta 

aldurshópnum en það er undirvíddin lærdómur fyrirtækja. Það segir okkur að þessi hópur hefur 

áttað sig á mikilvægi þekkingarsköpunar í fyrirtækinu og mikilvægi þess að við vitum ávallt hvað 

við erum að gera og hvað aðrir eru að gera. Þessi hópur lítur á mistök sem tækifæri til að læra af 

og gera betur og það er þroskamerki að ná þeirri hugsun. 

 

Þegar niðurstöður eru bornar saman eftir stöðu innan fyrirtækisins kemur glöggt í ljós að 

stjórnendur meta menninguna sterkari en hinir almennu starfsmenn. Allar víddir, bæði yfir- og 

undirvíddir mælast hærri hjá stjórnendum. Mesti munur mælist milli hópana á víddinni hlutverk 

og stefna og undirvíddum hennar sem segir okkur að stjórnendur þekkja betur hlutverk, sýn og 

markmið félagsins sem er eðlilegt þar sem þeir hafa verið þátttakendur í að móta þetta og setja 

markmiðin. Innan þessa er einnig spurt um verkefni leiðtoga og það er eðlilegt að þeir geti betur 

svarað fyrir þá þætti en almennir starfsmenn. 

 

Þegar horft er á niðurstöður niður á sviðin þá kemur það skýrt fram að fjármálasvið er það svið 

sem hefur hvað jákvæðasta viðhorfið til menningar félagsins en allar yfirvíddir mælast hærri þar 

en á öðrum sviðum. Það er áhugavert að sjá slíkan mun á styrk menningar milli sviða innan sama 

fyrirtækis sem er þó ekki stærra en raun ber vitni. Sölu- og þjónustusvið ásamt vátryggingasviði 

eru þau svið sem koma verr út en hin og eru þar næstum allir þættir að lenda á aðgerðabili. 

Áhersla á viðskiptavin fær lága einkunn hjá sölu- og þjónustusviði sem er áhyggjuefni þar sem 

þetta svið er í miklum samskiptum við viðskiptavini félagsins. Þetta segir okkur að starfsmenn 

sviðsins þurfa að hlusta betur á viðskiptavini, sýna þeim aukinn skilning og bregðast í auknu mæli 

við þörfum með hagsmuni þeirra að leiðarljósi. Hvað varðar bein samskipti við viðskiptavini sem 

fellur undir þennan flokk þá er gaman frá því að segja að frá því rannsókn þessi var gerð hefur 

félagið sett aukinn kraft í þennan þátt og vinnur nú mjög markvisst í þessum málum. Þessar 

niðurstöður segja okkur einnig að starfsmenn sölu- og þjónustusviðs þurfa í auknu mæli að 

samræma starfsaðferðir og auka samvinnu við aðrar deildar og svið innan félagsins og nálgast 

sameiginleg viðhorf. Þetta er fjölmennasta svið félagsins og mikilvægt að það sinni tengslum við 

önnur svið og vinni að samræmingu starfsaðferða og ferla.  

15.3 Styrkleikar vinnustaðamenningar Varðar 

Helstu styrkleikar félagsins eru nokkrir og fremur jákvæðir. Félaginu hefur tekist vel til að miðla 

stefnu sinni og áformum til starfsmanna, hlutverk þess er skýrt og starfsfólk upplifir að starf 

þeirra hafi merkingu í stóra samhenginu. Styrkleiki á þessu sviði er mikilvægur í rekstri og hefur 
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tengsl við góðan árangur fyrirtækja (Mintzberg, 1987). Markmið félagsins virðast einnig vera 

frekar skýr í hugum fólksins og starfsfólk skilur hvert verið er að stefna með fyrirtækið. Leiðtogar 

eru raunsæir og setja metnaðarfull markmið sem aðrir eru meðvitaðir um hverju sinni. Einnig er 

reglulega lagt mat á það hvort markmiðum sé náð og ef ekki þá hvað þurfi að koma til þannig að 

svo verði. Styrkleiki menningar liggur einnig í þeirri uppbyggingu á þekkingu og hæfni sem fram 

fer hjá fyrirtækinu. Vörður hefur hæfnigreint öll starfsheiti innan fyrirtækisins og vinnur markvissa 

þarfagreiningu fyrir fræðslu og þjálfun í gegnum þessa hæfniþætti og frammistöðumat. Fjölbreytt 

og metnaðarfull fræðsludagskrá er gefin út hjá félaginu tvisvar á ári og eru starfsmenn hvattir til 

að sækja sér þá fræðslu og þjálfun sem þar er í boði. Starfsmenn eru einnig hvattir til að sækja sér 

menntun utanhúss en Vörður rekur tryggingaskóla innan háskólasamfélags í samvinnu við þrjú 

önnur íslensk tryggingafélög. Fyrirtækið lítur svo á að hæft og vel upplýst starfsfólk sé lykillinn að 

samkeppnisforskoti. 

15.4 Veikleikar vinnustaðamenningar Varðar 

Veikleikar félagsins virðast liggja í skorti á hæfni til að koma á breytingum og innleiða nýjar 

aðferðir og leiðir. Hugmyndir að breytingum mæta mögulega mótstöðu innan félagsins og virðist 

félagið vera afar varkárt í slíkum aðgerðum. Félagið virðist skorta hæfni til að aðlagast hratt 

breytingum í umhverfi því sem það starfar í. Tryggingafélög starfa undir ströngum laga og reglu 

ramma sem lítill sveigjanleiki er í. Því má vera að starfsumhverfi félagsins bjóði hreinlega ekki upp 

á miklar eða hraðar breytingar sem skýri að einhverju leyti lélega útkomu fyrirtækisins í heild 

hvað þetta varðar. Það má hins vegar huga að því hvort sú tilfinning manna að tryggingafélög séu 

föst í ramma og í viðjum gamalla hefða stoppi fyrirtækið í að gera þær breytingar sem mögulegt 

er að fara í. Fyrirtækið virðist einnig skorta hæfni til samvinnu og er mikilvægt að félagið styrki 

þennan þátt þar sem slík vinna eykur skilning manna á milli og virðingu fyrir störfum annarra. 

Samvinna þarf að ríkja innan sviða og á milli sviða því það er ljóst af þessum niðurstöðum að 

dæma að menningarmunur milli sviða er töluverður og væri það vænlegra til árangurs ef 

teymisvinna væri aukin. 

Vörður tryggingar hf. varð til úr sameiningu tveggja minni fyrirtækja með nokkrum starfsmönnum 

innanborðs. Þrátt fyrir keimlík fyrirtæki sem sameinuðust þá er alls óvíst að menningin hafi verið 

svipuð. Það er áhugavert að sjá að innan félagsins í dag eru enn níu starfsmenn starfandi sem 

komu frá þessum sameinuðu fyrirtækjum. Af tíu starfsmönnum vátryggingarsviðs eru fimm sem 

tilheyra þeim hópi en vátryggingasvið er það svið sem mælist með allar víddir á aðgerðabili og 

mælist hvað lægst samanborið við önnur svið. Þættir eins og samvinna, samhæfing, megingildi og 

framtíðarsýn mælast hvað lægst allra vídda innan sviða og er svipaða sögu að segja úr 

vinnustaðagreiningum / árangursmælingum félagsins en þar hefur vátryggingasvið komið lægst út 
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síðastliðnar tvær mælingar. Hér er klárlega veikleiki í menningu félagsins en um leið tækifæri sem 

þarft er að vinna í.  

15.5 Tengsl menningar við árangur og frammistöðu 

Við túlkun á niðurstöðum þessum á tengslum árangurs og vinnustaðamenningar þarf að hafa það 

í huga að sú aðferð sem notast var við byggir á viðhorfum þátttakenda en ekki hlutlægum 

mælingum á árangri fyrirtækisins og því erfitt að skera úr um réttmæti. 

Ef heildrænt er horft á niðurstöður má segja að góð fylgni mælist milli þátta í menningu Varðar og 

frammistöðu félagsins sem segir okkur að sú menning sem ríkir innan Varðar sé menning sem 

styðji við árangur. Víddin áhersla á viðskiptavini virðist vera sú sem síst hefur áhrif á frammistöðu 

félagsins að mati starfsfólks en einnig mætti horfa til víddarinnar framkvæmd breytinga sem 

starfsmenn upplifa ekki að tengist frammistöðu félagsins. Það er sérstaklega áhugavert að greina 

það að starfsfólk sé ekki að upplifa að þættir eins og að hlusta á viðskiptavini, skilja þarfir þeirra 

og taka tillit til þeirra séu að hafa mikil áhrif þegar horft er til árangurs eins og arðsemi félagsins, 

gæðum vöru og þjónustu og ánægju starfsmanna. Það er mikilvægt að skoða þetta sérstaklega 

þar sem ánægja starfsmanna er beintengd því að fást við krefjandi verkefni alla daga og veita 

frammúrskarandi þjónustu sem og að gæði þjónustu hefur sannarlega áhrif á afkomu félagsins. 

Hér er því tækifæri fyrir félagið að vinna að breytingu á þessum þáttum, styrkja þessa þætti  og 

tengja við árangur félagsins. 

Vörður hefur þrjú gildi sem eru frumkvæði, snerpa og heilindi og leggur ríka áherslu á að 

starfsfólkið þekki þau og starfi samkvæmt þeim. Rannsóknir hafa sýnt fram á að fyrirtæki með 

sterk gildi og sterka vinnustaðamenningu sem tengjast heiðarleika, sveigjanleika og snerpu eru 

líkleg til að stækka, vaxa og þróast (Riggio, 2009).  Eitt af leiðarljósum í framtíðarsýn Varðar er að 

stuðla að ánægju starfsmanna og búa til eftirsóknarverðan vinnustað. Út frá þessum niðurstöðum 

er tækifæri fyrir Vörð að styrkja þær víddir sem mældust hér með lága fylgni og tengjast ánægju 

starfsmanna; framkvæmd breytinga, áhersla á viðskiptavini og stefna og áform. 

Rannsóknir Denison hafa sýnt að fyrirtæki sem skila hvað bestri arðsemi sýna styrkleika á öllum 

fjórum víddunum (Fisher, 2000a). Vörður hefur skilað góðri arðsemi eigin fjár síðastliðin tvö ár. Í 

ljósi þeirra aðstæðna sem ríkja í samfélagi okkar Íslendinga í dag þá verður þetta að teljast 

afburða góður árangur þegar á heildina er litið. Vörður hefur einnig sýnt stöðugan vöxt í fjölda 

starfsmannaviðskiptavina og iðgjalda en um leið haft aðhald í öllum rekstri og haldið kostnaði 

niðri sem þó virðist ekki bitna á innviðum félagsins miðað við þær rannsóknir og mælingar sem 

félagið tekur þátt í.  
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15.6 Samanburður við vinnustaðagreiningar Varðar 

Á árinu 2014 tók Vörður til við að láta framkvæma vinnustaðagreiningu hjá sér tvisvar á ári sem 

þeir kalla „greiningu á árangri“. Greiningar voru framkvæmdar í apríl og aftur í október 2014 (sjá 

töflu 7).s 

Í þessum greiningum er verið að mæla að einhverju leyti sambærilega þætti og mælt var í 

rannsókninni og er gaman að bera þessar niðurstöður lítillega saman og sjá hvort einhver 

samsvörun sé í mælingum. 

 

 

Tafla 7-Einkunnir á vinnustaðagreiningu Varðar vor og haust 2014 

 

Í rannsókninni er spurt út í þáttinn áhersla á viðskiptavini sem er keimlík spurningunni um gæði 

og tengsl við viðskiptavini í vinnustaðagreiningu Varðar en í báðum rannsóknum gefa niðurstöður 

tilefni til aðgerða og falla undir aðgerðabil og sýna því sambærilegar niðurstöður.  

Í rannsókninni er spurt út í frelsi til athafna en í vinnustaðagreiningunni út í þáttinn sjálfstæði til 

ákvarðanatöku sem mælir sambærilega þætti eða þátttöku starfsmanna í ákvörðunum, aðgengi 

að upplýsingum og samskipti. Þessi þáttur fær ágætis mælingu í rannsókninni og fellur undir 

starfshæft bil en í vinnustaðagreiningu Varðar nær þátturinn upp í styrkleikabil sem gefur okkur 

von um betri stöðu en greindist í rannsókninni. Það er mjög jákvætt þar sem þessi þáttur hefur 

ágæta fylgni við frammistöðuþættina. 

Framtíðarsýn er þáttur sem við getum einnig borið saman milli þessara rannsókna en í 

rannsókninni kemur hún út á starfshæfu bili en í vinnustaðagreiningunni enn betur eða á 

styrkleikabili. Frábærar niðurstöður þar sem mjög sterk fylgni er við þennan þátt og 

heildarframmistöðu fyrirtækisins. 

apr.14 okt.14

Heildarárangur 4,15 4,42

Gæði og tengsl við viðskiptavini 4,16 4,65

Starfsánægja 4,33 4,31

Sjálfstæði til ákvarðanatöku 4,21 4,63

Stuðningur frástjórnendum 3,70 4,05

Miklar kröfur um árangur 4,29 4,82

Skýr framtíðarsýn 4,47 4,43

Áhugi, virðing og hollusta 3,93 4,28

Þjálfun og þróun 4,11 4,22

Mjög góður árangur 4.20-5.00

Góður árangur 3.70-4.19

Meðalgóður árangur 0.00-3.69
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Þátturinn sem snýr að uppbyggingu á hæfni og þekkingu sýnir sambærilega niðurstöðu í 

rannsókninni og vinnustaðagreiningunni og fellur í báðum tilfellum undir starfshæft bil sem segir 

að fólkið fái þá þjálfun sem það telur sig þurfa til að geta sinn starfi sínu en telur að öllum 

líkindum að hægt sé að gera enn betur og markvissar í þessum efnum. Þar sem þessi þáttur 

mælist með sterka tengingu við árangursþættina þá væri gaman að greina þetta betur og styrkja 

þennan þáttinn en frekar.  

Í vinnustaðagreiningu Varðar eru svör greind niður á almenna starfsmenn og stjórnendur og 

þegar þær niðurstöður eru bornar saman  við rannsóknina sést sama mynstrið þ.e að stjórnendur 

eru með hærra gildi á öllum víddum samanborið við almenna starfsmenn. Það er þó ein 

undantekning hjá Verði í mælingu þeirra í apríl en þá kemur þátturinn sem mælir gæði og tengsl 

við viðskiptavini betur út hjá almennum starfsmönnum en stjórnendum.  

Niðurstöður í vinnustaðagreiningu Varðar eru einnig greindar niður á sviðin. Þar sjáum við smá 

breytingu frá rannsókninni þar sem rekstarsvið fær aðeins betri mælingu en aðrir en önnur röðun 

helst óbreytt miðað við rannsóknina þar sem fjármálasvið kemur næst best út og þar á eftir 

tjónasvið, sömu sviðin eru í neðri sætunum. Þetta styrkir okkur í þeirri niðurstöðu að menningin 

innan Varðar sé töluvert ólík milli sviða og kallar fram hugsun um mismunandi nálgun á ýmsum 

þáttum með tilliti til þeirra sem í hlut eiga hverju sinni.  

Það ánægjulega gerðist hins vegar í mælingu hjá Verði nú í haust að allar niðurstöður fóru upp á 

milli mælinga, heilt yfir fyrirtækið og á öllum sviðum. Hins vegar breyttist ekki röðun sviða hvað 

styrkleika varðar.  

15.7 Íslensk vinnustaðamenning og samanburður við íslenskar rannsóknir 

Forsetafrú nokkur mælti eitt sinn þau fleygu orð „Ísland, stórasta land í heimi“ og var með þeim 

orðum líklega að vísa til margra þátta sem og þeirri stóru hugsun og menningu sem ríkir hjá okkar 

litlu og fámennu þjóð. Ísland og Íslendingar búa við mikla sérstöðu á mörgum sviðum og hefur 

lega landsins og uppruni mótað okkur hvert og eitt sem og menningu landsins. Sérstaða okkar 

hefur áhrif á þá vinnumenningu sem hefur skapast innan samfélagsheilda í landinu og gerir okkur 

ólík öðrum þjóðum en þó hafa rannsóknir sýnt fram á sameiginleg gildi með norrænum þjóðum. 

Rannsókn Smith ofl. (Smith, Andersen, Ekelund, Graversen, & Ropo, 2003) sýndi til dæmis fram á 

sameiginlega þætti í menningu Íslands og Finnlands sem ekki finnast hjá öðrum norrænum 

þjóðum. Þessi einkenni voru þau að einstaklingar eða hópar styðja sig ekki við formlegar reglur 

heldur fara eftir óskráðum reglum og stóla á persónulega reynslu í ákvarðanatökum. Rannsóknir á 

íslenskum stjórnendum hafa einnig sýnt fram á sameiginleg einkenni á borð við flatt stigveldi, 

ákveðin kvenlæg gildi virðast ríkjandi og stjórnendur vinna nálægt sínum undirmönnum eða 

samstarfsmönnum (low power distance) (Eyjólfsdóttir & Smith, 1997). Margir þættir geta haft 
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áhrif á þá menningu sem ríkir innan íslenskra skipulagsheilda svo sem náið tengslanet, fámenni 

þjóðar, óformlegt samskiptamynstur milli einstaklinga, stjórnendastíll og nánast stéttlaust 

samfélag. Hugsanlega er erfitt að sýna fram á að til sé ein sértæk vinnustaðamenning á Íslandi, 

frekar má ætla að íslenskar skipulagsheildir hafi sameiginleg einkenni (Gylfi Dalmann 

Aðalsteinsson, Þórhallur Guðlaugsson, & Ester Rós Gústavsdóttir, 2010).  

 

Nokkrar rannsóknir á íslenskum fyrirtækjum hafa verið gerðar með aðferð Denison og er til gagns 

og gamans aðeins rýnt hér í niðurstöður þeirra til samanburðar. Þetta eru fyrirtækin Toyota, 

Batteríið, N1, Ergo og eitt ónefnt alþjóðlegt fyrirtæki sem starfar á Íslandi. 

 

Hjá Toyota fær víddin hlutverk og stefna hæstu einkunn en þar á eftir kemur víddin 

aðlögunarhæfni (Helga Sif Eiðsdóttir, 2010) sem gefur til kynna að styrkleikar fyrirtækisins liggi í 

ytra umhverfi fremur en innra. Undirvíddirnar stefna og áform og lærdómur fyrirtækja koma 

hæst út sem bendir til þess að tilgangur og stefna fyrirtækisins sé skýr og hvatt er til nýsköpunar 

og þess að menn taki af skarið og læri af mistökum. Lægst undirvídda voru þættirnir samvinna og 

frelsi til athafna sem bendir til þess að hvetja þurfi enn frekar til samvinnu milli deilda og sviða og 

ýta undir teymisvinnu, vinna að frekari þróun og leyfa starfsmönnum að hafa áhrif á starf sitt.   

 

Hjá Batteríinu kemur víddin þátttaka og aðild hæst út en þar á eftir koma víddirnar hlutverk og 

stefna og aðlögunarhæfni jafnar að stigum (Gerður Pétursdóttir, 2008). Ef horft er til undirvídda 

skorar uppbygging á hæfni hæst sem segir til um áherslur fyrirtækisins við þekkingaruppbyggingu 

starfsfólks, hæfni þess og færni. Stefna og áform kemur einnig vel út sem gefur til kynna að 

stefna og tilgangur fyrirtækisins sé starfsmönnum skýr. Þegar horft er til lægstu undirvídda má 

segja að fyrirtækið þurfi að styrkja trúverðugleika stjórnenda, vinna að því að samræma 

megingildi og siðareglur, samræma starfsaðferðir og styrkja samvinnu starfsmanna. 

 

Hjá N1 kemur yfirvíddin hlutverk og stefna hæst út sem segir okkur að tilgangur og stefna 

fyrirtækisins er skýr í hugum starfsfólks. Lægsta yfirvíddin er aðlögunarhæfni sem mælist undir 

viðmiðunarmörkum og gefur til kynna að fyrirtækið þurfi að styrkja getu sína til að aðlagast hratt 

að breytingum í umhverfi sínu með tilliti til þarfa viðskiptavina og markaðar (Valgerður María 

Friðriksdóttir, 2011). Þegar horft er til undirvídda sést að framtíðarsýn skorar hæst og mælist á 

styrkleikabili sem segir okkur að fyrirtækinu hefur tekist vel til við að miðla framtíðarsýn sinni og 

lykilgildum og veita starfsfólki leiðsögn og skýra stefnu. Víddin frelsi til athafna mælist næst hæst 

sem gefur til kynna að starfsfólk upplifir sig sem þátttakendur í ákvörðunum í sínum störfum og 

telur sig hafa til þess nægar upplýsingar. Hvað undirvíddir varðar mælist næst lægsta undirvíddin 
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breytingar sem gefur til kynna vanhæfni fyrirtækisins til að sjá fyrir breytingar og mæta þeim, 

taka áhættu eða hrinda af stað breytingum. Læsta víddin er samhæfing og samþætting sem 

mælist á aðgerðabili en það segir okkur að fyrirtækið þarf að styrkja ferlavinnu sína, teymisvinnu 

og samvinnu milli sviða og deilda.  

 

Hjá Ergo kemur yfirvíddin hlutverk og stefna hæst út en þar á eftir samkvæmni og stöðugleiki 

(Erlen Björg Helgadóttir, 2012). Undirvíddin skýr og markviss stefna kemur hæst út en þar á eftir 

samkomulag en slík niðurstaða gefur til kynna að starfsfólki sé það ljóst hver tilgangur 

fyrirtækisins sé og hvernig hver og einn geti lagt sitt að mörkum. Einnig sé starfsfólk tilbúið til 

samvinnu og að stjórnandi sé hæfur til að leiða fólkið saman. Lægstu undirvíddirnar breytingar og 

gildi gefa til kynna að styrkja þurfi hæfni starfsmanna til að bregðast við breytingum, sjá þær fyrir 

og sýna sveigjanleika í nálgun þeirra. Einnig að gildi fyrirtækisins þurfi að vera starfsmönnum ljós 

þannig að starfsmenn geti unnið eftir þeim og þau verði hvatning til góðra verka.  

 

Í rannsókn Andrésar (2014) á ónefndu þjónustufyrirtæki mældist yfirvíddin hlutverk og stefna 

með hæstu gildi yfirvídda en þar á eftir þátttaka og aðild (Andrés Sverrir Ársælsson, 2014). Hæstu 

undirvíddirnar voru skýr og markviss stefna og markmið sem gefa til kynna að sameiginleg 

markmið séu til staðar í fyrirtækinu og starfsfólki sé það ljóst til hvers er ætlast af þeim sem og 

hver tilgangur fyrirtækisins sé. Lægstu undirvíddirnar breytingar og samhæfing og samþætting 

gefa til kynna að auka þurfi samstarf deilda og sviða innan fyrirtækisins en einnig þurfi fyrirtækið 

að temja sér aðrar leiðir til að bregðast við breytingum í umhverfinu hratt og vel og finna 

frumlegar leiðir til að takast á við breytingarnar. Í rannsókn sinni bar Andrés (2014) einnig saman 

niðurstöður milli starfsaldurshópa og sviða. Niðurstöður hans voru á skjön við niðurstöður í 

rannsókn Varðar en hann greindi engan marktækan menningarmun milli þessara hópa. 

 

Enn fleiri íslenskar rannsóknir hafa nýtt sér mælitæki Denison. Þar má nefna greiningu á 

vinnustaðamenningu Samgöngustofu (Erna Oddný Gísladóttir, 2015), vinnustaðamenningu 

Landsbankans (Guðný Finnsdóttir, 2012), vinnustaðamenningu Háaleitisskóla (Sif Cortes, 2012) 

sem og rannsókn um aðferð til að auka ánægju starfsmanna og bæta frammistöðu fyrirtækja (Erla 

María Árnadóttir, 2009). Niðurstöður þeirra rannsókna verða ekki rýndar sérstaklega hér en 

áhugavert er að sjá hversu útbreytt mælitækið er orðið í íslenskum rannsóknum sem snúa að 

þessu efni.  

 

Það er markvert að hjá fimm af þessum sex fyrirtækjum sem ég rýni hér að ofan (rannsókn á 

Verði meðtalin) mælist yfirvíddin hlutverk og stefna hæst sem er sannarlega vísbending um það 
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að þessi íslensku fyrirtæki eru að sinna þeim þáttum er snúa að tilgangi og stefnu vel og hafa vel 

skilgreind hlutverk sem gefur störfum innan fyrirtækjanna skýra merkingu. Framtíðarsýnin er skýr 

og einhugur ríkir um markmið og leiðir að þeim. Rannsókn Fisher frá 1997 sýndi að víddin 

hlutverk og stefna er sá menningaþáttur sem hefur hvað mest áhrif á frammistöðuþætti 

fyrirtækja en þar á eftir kemur víddin þátttaka og aðild sem er einnig ofarlega í íslensku 

rannsóknunum (Fisher, 2000a). Það er gaman að sjá hversu vel íslensku fyrirtækin koma út hvað 

þessa þætti varðar. Vilji menn taka við sér og ná frábærum árangri í rekstri þá eru þetta þær 

víddir sem mikilvægast er að vinna að en í gegnum þær er hægt að hafa áhrif á alla fimm 

árangursþættina (Fisher & Denison, 2000b). Engin sérstök samsvörun virðist vera milli efstu 

undirvídda í íslensku rannsóknunum en undirvíddin breytingar virðist mælast töluvert lág hjá 

flestum fyrirtækjanna sem gefur til kynna vanhæfni þeirra til að koma á breytingum, mæta 

breytingum eða greina þörf þeirra í umhverfinu. Það er mikilvægt að þessi fyrirtæki séu meðvituð 

um þetta og hugsanlega vinni markvisst í breytingastjórnun því slíkt ferli er talið vera eitt af 

lykilþáttum í árangri skipulagsheilda í dag. Öll fyrirtæki þurfa sífellt  að ganga í gegnum breytingar 

ætli þau ekki að verða eftirbátar annarra og undir í samkeppninni. Það er því mikilvægt að þekkja 

réttu skrefin í þeim málum og er það vænlegt til árangurs (John P. Kotter, 2007).  

 

Ef niðurstöður frammistöðumælinga eru bornar saman milli þessara íslensku fyrirtækja er erfitt 

að greina ákveðið mynstur þar. Hjá fyrirtækjunum N1, alþjóðlega þjónustufyrirtækinu og Toyota 

er gæði vöru að koma hæst út af þeim þáttum sem mældir eru en hjá hinum fyrirtækjunum eru 

það aðrir ólíkir þættir sem mælast hæstir. Ánægja starfsmanna er annars að mælast lægst af 

frammistöðuþáttunum hjá Verði, Toyota og Ergo sem er auðvitað áhyggjuefni fyrir þessi fyrirtæki 

en um leið tækifæri en aðrir ólíkir þættir mælast lægstir hjá hinum fyrirtækjunum.  

 

Það væri áhugavert að sjá áframhaldandi mælingar á íslenskum fyrirtækjum og rýna frekar 

samsvörun þeirra á milli. Margt jákvætt greinist í samanburðinum og væri gagnlegt að sjá með 

frekari rannsóknum hvort slíkar niðurstöður séu raunin í okkar samfélagi. 

15.8 Tengsl rannsóknar við fræðilega umfjöllun 

Denison áleit það bæði viðeigandi og hagnýtt að nálgast tilfinningu fyrir menningu í gegnum 

hegðun fólks. Um leið og menn skildu þessa leið og áherslan fór frá því að tala um menningu sem 

eitthvað óáþreifanlegt og ill mælanlegt fóru menn að skilja vinnustaðamenningu og áhrif hennar í 

viðskiptalegu samhengi. Denison kom með þá mikilvægu sýn að til ná árangri yrðu menn að hugsa 

um margt í einu en ekki bara einn þátt sem þannig útilokaði þann næsta. Menn yrðu að geta horft 
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samtímis inná við og útá við, verið sveigjanlegir en um leið einbeittir, horft til skamms tíma og til 

framtíðar, en einungis þannig næðu fyrirtæki hámarks árangri (Fisher, 2000a).  

Niðurstöður benda til þess að hugsanlega sé ekki bara ein menning ríkjandi innan Varðar heldur 

sé um nokkrar tegundir menninga, ein innan hver sviðs. Schein (1996) telur einmitt að innan 

sama fyrirtækis séu gjarnan nokkrar mismunandi tegundir menningar og ef árangri eigi að ná þá 

sé mikilvægt að horfa til þessa þátta og mismunandi þarfa. Það er mikilvægt fyrir góðan leiðtoga 

að vera meðvitaður um menninguna og áhrif hennar á árangur. Menningin hefur áhrif á 

stjórnandann en hann getur líka haft áhrif á menninguna með sínum viðbrögðum og stjórnun og 

verið til fyrirmyndar vilji hann ná fram breytingum. Það er jákvætt að hafa vitneskju um hvaða 

menning leiði til árangurs því þó erfitt sé að breyta menningu þá er hægt að gera hana meira 

árangurshvetjandi með ýmsum leiðum. Það er gert með öflugum leiðtoga sem hefur raunsæja 

sýn að leiðarljósi sem segir honum hvaða menning leiði til árangurs. 

Ef heildrænt er horft á niðurstöður menningar hjá Verði þá er það víddin hlutverk og stefna sem 

kemur sterkast út en víddin þátttaka og aðild er einu stigi þar á eftir. Denison og Fisher (2000b) 

hafa sýnt fram á þær niðurstöður í rannsóknum sínum að hlutverk og stefna sé sá einstaki þáttur 

sem hafi hvað mestu áhrifin á hvað flesta árangursmælikvarða. Það er því verulega jákvætt fyrir 

félagið að koma vel út á þessum þætti. Rannsóknir Denison (1984) hafa einnig sýnt fram á jákvæð 

áhrif þess að hafa þátttöku og aðild sterkan þátt í menningu sinni, en fyrirtæki með slíkan 

styrkleika hafa sýnt tvöfalt meiri ávöxtun (ROI) en fyrirtæki með aðra menningu (Daniel R. 

Denison, 1984). Það hefur einnig sýnt sig að víddirnar aðlögunarhæfni og hlutverk og stefna spá 

sterkt fyrir um vöxt í sölu (Daniel R. Denison, 1984; Daniel R. Denison & Mishra, 1995) en það er í 

samræmi við niðurstöður hjá Verði þar sem báðar þessar víddir mælast með sterka fylgni við 

frammistöðuþáttinn aukning sölu. Þegar horft er til undirvídda kemur framkvæmd breytinga allra 

verst út eða með gildið 66 en sömu niðurstöður má greina í rannsókn Andrésar (Andrés Sverrir 

Ársælsson, 2014) og einnig rannsókn Esterar (Erlen Björg Helgadóttir, 2012). Eins og áður kom 

fram má vera að ytra umhverfi og starfsumhverfi tryggingafélags hafi hér áhrif en það er 

mikilvægt að fyrirtækið sé meðvitað um þessa lágu vídd. Þegar menning fyrirtækja verður meitluð 

í stein og fyrirtæki aðlagast ekki breytingum í umhverfi sínu geta þau orðið fórnarlömb eigin 

árangurs, festa sig í gamaldags og jafnvel eyðileggjandi hegðun og gildum. Sterk menning verður 

því einnig að vera hæf til aðlögunar á öllum tímum (Daft et al., 2010).  

Þrátt fyrir að ekki hafi greinst fylgni milli allra vídda og ánægju starfsmanna hjá félaginu þá hafa 

rannsóknir sýnt fram á að það er mikilvægur þáttur í myndun starfsánægju að stefna og sýn 

fyrirtækja sé skýr og gott samband sé milli leiðtoga og starfsmanna sem einkennist af virðingu og 

samvinnu (Tsai, 2011). Það er von að með skýrri sýn Varðar eigi þetta eftir að tengjast með betri 

hætti þar sem eitt af leiðarljósum félagins er að stuðla að ánægju starfsmanna. Frekari rannsóknir 
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hafa sýnt fram á jákvæða fylgni milli starfsánægju og frammistöðu og hversu mikilvægt sé að hafa 

þessa fylgni fyrir frammistöðu fyrirtækja (Guest, 2001; Mathew et al., 2012). Rannsókn Andrésar 

(Andrés Sverrir Ársælsson, 2014) sýndi fram á að sterkasta fylgnin mældist milli 

menningareinkenna og heildarframmistöðu sem og ánægju starfsmanna og árangursþátta og 

rannsókn Esterar (Erlen Björg Helgadóttir, 2012) sýndi einnig fram á sömu niðurstöður.  

Töluverður munur var á útkomu menningarvídda eftir hópum hjá Verði og greindum við til dæmis 

sterkari útkomu menningar hjá konum en körlum, hjá þeim sem tilheyrðu eldri starfsaldurshópi 

samanborið við yngri, hjá stjórnendum samanborið við almenna starfsmenn, milli sviða og svo 

mætti telja. Það er mikilvægt fyrir áframhaldandi árangursríkt starf að vita hvar styrkleikar og 

veikleikar eru innan fyrirtækisins því eins og Schein segir að þá geta ákvarðanir sem teknar eru án 

vitundar þeirrar menningalegu orku sem býr í hópum haft óæskilegar og ófyrirsjáanlegar 

afleiðingar (Schein, 2009). Schein (2009) nefnir einmitt að það sé gjarnan þannig að nokkrar 

tegundir menningar séu ríkjandi innan sama fyrirtækis, ólíkar tegundir eftir starfseiningum og 

nefnir mikilvægi þess að hópar sýni þessu skilning og taki tillit hver til annars. Ef við náum betri 

skilning á ríkjandi gildum og hegðun innan fyrirtækis og áhrif breytinga á starfsmenn þá náum við 

betri skilning á þeirri mótspyrnu sem innleiðing breytinga mætir gjarnan og erum einnig 

raunsærri á hvernig við eigum að takast á við breytingarnar (Schein, 2009). Mörg verkefni liggja 

fyrir við sameiningu fyrirtækja. Eitt af þeim erfiðari er að sameina vinnustaðamenningu tveggja 

eða fleiri hópa en þetta er talið vera einn hættulegasti þátturinn í slíku ferli. Mikill 

ósamrýmanleiki getur myndast sem veldur lélegri frammistöðu, ágreiningi vegna sameiningar 

ferla og annarra þátta og hugsanlega brotthvarfi lykilstarfsmanna (Nguyen & Kleiner, 2003). Vert 

er að hafa þetta í huga þegar niðurstöður eru skoðaðar niður á sviðin hjá Verði en þar er áberandi 

slæm niðurstaða á vátryggingasviði þar sem starfandi eru fimm starfsmenn sem komu frá 

sameinuðu fyrirtæki. Ef Vörður hefur hug á því að vinna frekar í vinnustaðamenningu félagsins 

eða breyta henni þá er mikilvægt að slíku verkefni sé stýrt af yfirstjórnanda því þetta kallar bæði á 

völd og þekkingu (Hofstede, 1991). Þegar fara skal í vinnu í þeim tilgangi að breytamenningu 

innan fyrirtækis er vænlegt að hafa utanaðkomandi aðila til aðstoðar og hafa menningarvakningu 

innan fyrirtækisins þannig að ákvörðum um breytingu sé skýr og miðuð að stefnu hverju sinni 

(Schein, 1984). Breytingar innan fyrirtækja mæta gjarnan mótspyrnu og það er mikilvægt að vera 

undirbúinn, gera sér grein fyrir eðli mótspyrnunnar, hverjir gætu átt í hlut og hvers vegna (Fisher 

& Denison, 2000b). Menning fyrirtækja myndast ekki á einni nóttu og verður því ekki breytt á 

þeim hraða heldur. Tími og þolinmæði eru grundvallarþættir hér en ef vel tekst til upplifa 

fyrirtæki breytingar, ný viðhorf og hegðun sem menn dreymdu ekki um að upplifa (Drennan, 

1992).   
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15.9 Takmarkanir rannsóknar 

Þess má geta að rannsakandi er starfsmaður hjá Verði sem gæti ómeðvitað, þrátt fyrir góðan vilja, 

haft áhrif á túlkun niðurstaðna. Það má einnig vera að svörun í rannsókninni hafi verið verri þar 

sem rannsakandi er starfandi mannauðsstjóri og var sá orðrómur á kreiki að rannsókn lokinni að 

starfsmenn hefðu haft áhyggjur af rekjanleika gagna og því verið smeykir við að svara og jafnvel 

smeykir við að svara heiðarlega. Þess skal þó getið að bæði var búið að ítreka trúnað og nafnleynd 

á starfsmannafundi sem og í tölvupósti þegar rannsóknin var send út.  

Megindleg aðferðarfræði var notuð við rannsóknina þar sem notast var við tölfræðilegar 

staðreyndir til að sýna tengsl milli breyta. Sú sýn eða niðurstaða sem við fáum með notkun á 

þessari aðferð gefur okkur ákveðnar staðreyndir en ekki eins djúpa sýn og eigindlegar aðferðir. 

Við fáum fram skoðanir meirihlutans og ríkjandi viðhorf í hópnum en missum mögulega af 

skoðunum minnihlutahópa. Einnig kalla niðurstöður oft á frekari greiningar og vekja upp frekari 

spurningar sem ekki er hægt að bregðast við þá og þegar. Gagnlegt hefði verði að taka nokkur 

viðtöl eða mynda rýnihópa og notast við eigindlega aðferðafræði til að dýpka skilning á 

niðurstöðum. Þannig hefðum við mögulega geta rýnt frekar niðurstöður sem vöktu athygli okkar 

(Sigríður Halldórsdóttir & Kristján Kristjánsson, 2003).  

Frekar lágt svarhlutfall var við rannsókninni sem er takmarkandi þáttur að því leiti að síður er 

hægt að alhæfa út frá niðurstöðum.  
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16. Lokaorð 

Markmið þessarar rannsóknar var að greina vinnustaðamenningu Varðar trygginga hf., finna 

styrkleika og veikleika og sjá tengsl milli vinnustaðamenningar og árangurs innan fyrirtækisins. 

Einnig var farið í að greina menningu milli mismunandi hópa innan fyrirtækisins og fá tilfinningu 

fyrir fjölbreytileikanum innan þess hvað menningu varðar. 

Niðurstöður benda til þess að hugsanlega sé ekki bara ein menning ríkjandi innan Varðar heldur 

sé um nokkrar tegundir menninga, jafnvel ein innan hvers sviðs. Ef við horfum heildrænt á 

niðurstöður þá liggur styrkleiki félagsins í því að hafa sterka sýn, hlutverkið er skýrt og markmiðin 

liggja fyrir. Starfsfólk félagsins upplifir að þeirra þátttaka telur, það hefur áhrif og að hlustað er á  

og tekið tillit til starfsfólks. Þekking og hæfni virðist sterkur þáttur innan félagsins sem er 

sannarlega mikilvægt fyrir fyrirtæki í vátryggingarekstri. Veikleikar félagsins liggja í menningu sem 

varðar breytingar. Félagið virðist standa illa að vígi þegar kemur að því að sjá fyrir breytingar, 

greina þörf á breytingum í innra og ytra umhverfi og undirbúa sig og þarf hugsanlega að innleiða 

betur verklag breytingastjórnunar. Samvinna milli einstaklinga, sviða og teyma er þáttur sem 

einnig þarf að vinna í en hæfni á þeim þætti skortir í menningu félagsins. 

Það er ánægjulegt að góð fylgni mælist milli þátta í menningu Varðar og frammistöðu félagsins 

sem segir okkur að sú menning sem ríkir innan Varðar sé menning sem styður við árangur. 

Almennt meta starfsmenn frammistöðuþætti félagsins góða. Mat starfsmanna á 

heildarframmistöðu félagsins var frammúrskarandi eða góð og enginn sagði hana vera slaka sem 

er gott veganesti. Það er mat rannsakanda að gagnlegt gæti verið að meta árangur félagsins með 

öðrum hætti því spurningar til einstakra starfsmanna geta fengið mismunandi túlkun og svörun 

ráðist af mis mikilli þekkingu á málum.  

Þessi rannsókn takmarkast af niðurstöðum í einu meðalstóru fyrirtæki. Framhald slíkrar 

rannsóknar gæti verið á öðrum fyrirtækjum í sama iðnaði sem lúta sömu lögmálum hvað laga- og 

regluumhverfi varðar sem ég álít vera sterkan áhrifaþátt í rekstarumhverfinu.  
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Viðauki 

Fyrirtækjamenning Varðar 

Til að mæla fyrirtækjamenningu Varðar er stuðst við líkan Denison. Denison spurningalistinn 

byggir á fjórum menningarvíddum sem eru: þátttaka og aðild (involvement), samkvæmni og 

stöðugleiki (consistency), aðlögunarhæfni (adaptability) og hlutverk og stefna (mission). Allar 

þessar fjórar víddir hafa síðan þrjár undirvíddir og hefur hver undirvídd fimm fullyrðingar. Til 

samans eru þetta því sextíu spurningar. Endað er á nokkrum spurningum um 

árangur/frammistöðu fyrirtækisins sem og  bakgrunns spurningum. Stuðst er við 5-stiga Likert 

kvarða þar sem 1 stendur fyrir mjög ósammála og 5 fyrir mjög sammála. Vinsamlegast merktu við 

einn svarmöguleika fyrir hvert atriði.  

 

Denison spurningarlisti; 

 

ÞÁTTAKA 

Frelsi til athafna 

1. Flestir starfsmenn eru virkir þátttakendur og hafa áhrif á starf sitt. 

o  Mjög sammála 

o  Sammála 

o  Hlutlaus 

o  Ósammála 

o  Mjög ósammála 

2. Ákvarðanir eru að jafnaði teknar á því stjórnstigi þar sem bestu upplýsingarnar eru til 

staðar. 

o  Mjög sammála 

o  Sammála 

o  Hlutlaus 

o  Ósammála 

o  Mjög ósammála 

3. Upplýsingum er miðlað þannig að allir hafi aðgang að þeim upplýsingum sem þeir 

þarfnast á hverjum tíma. 

o  Mjög sammála 
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o  Sammála 

o  Hlutlaus 

o  Ósammála 

o  Mjög ósammála 

4. Allir hafa trú á því að þeir hafi eitthvað jákvætt fram að færa. 

o  Mjög sammála 

o  Sammála 

o  Hlutlaus 

o  Ósammála 

o  Mjög ósammála 

5. Stöðugt er unnið að þróun starfseminnar og það gert þannig að flestir taka einhvern 

þátt í     þeirri vinnu. 

o  Mjög sammála 

o  Sammála 

o  Hlutlaus 

o  Ósammála 

o  Mjög ósammála 

 

ÞÁTTAKA 

Samvinna 

6. Markvisst er hvatt til samvinnu milli ólíkra starfseininga fyrirtækisins. 

o  Mjög sammála 

o  Sammála 

o  Hlutlaus 

o  Ósammála 

o  Mjög ósammála 

7. Vinnubrögð fólks bera þess merki að það sé hluti af teymi. 

o  Mjög sammála 

o  Sammála 

o  Hlutlaus 

o  Ósammála 

o  Mjög ósammála 

8. Frekar er stuðst við teymisvinnu en valdboð þegar koma á hlutum í verk. 

o  Mjög sammála 
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o  Sammála 

o  Hlutlaus 

o  Ósammála 

o  Mjög ósammála 

9. Þegar unnið er að verkefnum er yfirleitt stuðst við teymisvinnu. 

o  Mjög sammála 

o  Sammála 

o  Hlutlaus 

o  Ósammála 

o  Mjög ósammála 

10. Vinnan er skipulögð með þeim hætti að hver og einn geti áttað sig á tengslunum milli 

starfsins og markmiða fyrirtækisins. 

o  Mjög sammála 

o  Sammála 

o  Hlutlaus 

o  Ósammála 

o  Mjög ósammála 

 

ÞÁTTAKA 

Uppbygging á hæfni 

11. Valdi er dreift þannig að fólk geti unnið sjálfstætt. 

o  Mjög sammála 

o  Sammála 

o  Hlutlaus 

o  Ósammála 

o  Mjög ósammála 

12. Unnið er markvisst að því að viðmiðunarhæfni (starfshæfni fólks) taki stöðugum 

framförum. 

o  Mjög sammála 

o  Sammála 

o  Hlutlaus 

o  Ósammála 

o  Mjög ósammála 

13. Stöðugt er fjárfest í aukinni þekkingu og færni starfsfólks. 
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o  Mjög sammála 

o  Sammála 

o  Hlutlaus 

o  Ósammála 

o  Mjög ósammála 

14. Litið er á hæfni fólks sem mikilvægan þátt í að tryggja samkeppnisforskot. 

o  Mjög sammála 

o  Sammála 

o  Hlutlaus 

o  Ósammála 

o  Mjög ósammála 

15. Oft koma upp vandamál vegna þess að við höfum ekki þá færni sem nauðsynleg er til 

að takast á við verkefnin. 

o  Mjög sammála 

o  Sammála 

o  Hlutlaus 

o  Ósammála 

o  Mjög ósammála 

 

SAMRÆMI  

Megingildi 

16. Stjórnendur og leiðtogar eru sjálfum sér samkvæmir í orðum og athöfnum. 

o  Mjög sammála 

o  Sammála 

o  Hlutlaus 

o  Ósammála 

o  Mjög ósammála 

17. Sérstakur stjórnunarstíll er við lýði og mismunandi stjórnunaraðferðum er beitt. 

o  Mjög sammála 

o  Sammála 

o  Hlutlaus 

o  Ósammála 

o  Mjög ósammála 

18. Starfsaðferðir okkar ráðast af skýrum og samræmdum megingildum. 
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o  Mjög sammála 

o  Sammála 

o  Hlutlaus 

o  Ósammála 

o  Mjög ósammála 

19. Það að hunsa megingildi fyrirtækisins kemur manni í vandræði. 

o  Mjög sammála 

o  Sammála 

o  Hlutlaus 

o  Ósammála 

o  Mjög ósammála 

20. Til staðar eru siðareglur sem stýra hegðun okkar og hjálpa okkur að greina á milli þess 

sem er rétt og rangt. 

o  Mjög sammála 

o  Sammála 

o  Hlutlaus 

o  Ósammála 

o  Mjög ósammála 

 

SAMRÆMI 

Samkomulag 

21. Ef upp kemur ósamkomulag, leggjum við hart að okkur að finna góða lausn fyrir alla 

aðila. 

o  Mjög sammála 

o  Sammála 

o  Hlutlaus 

o  Ósammála 

o  Mjög ósammála 

22. Í fyrirtækinu er sterk menning og ríkar hefðir. 

o  Mjög sammála 

o  Sammála 

o  Hlutlaus 

o  Ósammála 

o  Mjög ósammála 
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23. Það er auðvelt að komast að samkomulagi, jafnvel í erfiðum málum. 

o  Mjög sammála 

o  Sammála 

o  Hlutlaus 

o  Ósammála 

o  Mjög ósammála 

24. Við eigum oft í vandræðum með að ná samkomulagi um mikilvæg mál. 

o  Mjög sammála 

o  Sammála 

o  Hlutlaus 

o  Ósammála 

o  Mjög ósammála 

25. Það ríkir sameiginleg sýn á hvað séu réttar og hvað rangar starfsaðferðir. 

o  Mjög sammála 

o  Sammála 

o  Hlutlaus 

o  Ósammála 

o  Mjög ósammála 

 

SAMRÆMI 

Samhæfing og samþætting 

26. Starfsaðferðir okkar eru samræmdar og fyrirsjáanlegar 

o  Mjög sammála 

o  Sammála 

o  Hlutlaus 

o  Ósammála 

o  Mjög ósammála 

27. Fólk úr mismunandi starfseiningum fyrirtækisins hefur svipaða sýn á hlutina. 

o  Mjög sammála 

o  Sammála 

o  Hlutlaus 

o  Ósammála 

o  Mjög ósammála 
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28. Það er auðvelt að samhæfa verkefni milli mismunandi eininga fyrirtækisins. 

o  Mjög sammála 

o  Sammála 

o  Hlutlaus 

o  Ósammála 

o  Mjög ósammála 

29. Að starfa með aðila úr annarri starfseiningu fyrirtækisins er eins og að starfa með   

einhverjum úr öðru fyrirtæki. 

o  Mjög sammála 

o  Sammála 

o  Hlutlaus 

o  Ósammála 

o  Mjög ósammála 

30. Það er gott samræmi milli markmiða ólíkra sviða innan fyrirtækisins. 

o  Mjög sammála 

o  Sammála 

o  Hlutlaus 

o  Ósammála 

o  Mjög ósammála 

 

AÐLÖGUNARHÆFNI 

Framkvæmd breytinga 

31. Starfsaðferðir eru mjög sveigjanlegar og auðvelt er að breyta þeim. 

o  Mjög sammála 

o  Sammála 

o  Hlutlaus 

o  Ósammála 

o  Mjög ósammála 

32. Við bregðumst fljótt og vel við aðgerðum samkeppnisaðila og öðrum breytingum í 

viðskiptaumhverfinu.  

o  Mjög sammála 

o  Sammála 

o  Hlutlaus 

o  Ósammála 
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o  Mjög ósammála 

33. Stöðugt er verið að taka upp nýjar og bættar starfsaðferðir. 

o  Mjög sammála 

o  Sammála 

o  Hlutlaus 

o  Ósammála 

o  Mjög ósammála 

34. Tilraunir til að koma á breytingum mæta að jafnaði mótstöðu. 

o  Mjög sammála 

o  Sammála 

o  Hlutlaus 

o  Ósammála 

o  Mjög ósammála 

35. Ólíkar starfseiningar fyrirtækisins vinna oft saman að því að koma á breytingum og 

breyttum starfsháttum 

o  Mjög sammála 

o  Sammála 

o  Hlutlaus 

o  Ósammála 

o  Mjög ósammála 

 

AÐLÖGUNARHÆFNI 

Áhersla á viðskiptavini 

36. Tillögur og ábendingar frá viðskiptavinum leiða oft til breytinga. 

o  Mjög sammála 

o  Sammála 

o  Hlutlaus 

o  Ósammála 

o  Mjög ósammála 

37. Tillögur viðskiptavina hafa bein áhrif á ákvarðanir okkar. 

o  Mjög sammála 

o  Sammála 

o  Hlutlaus 

o  Ósammála 
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o  Mjög ósammála 

38. Allir hafa góðan skilning á óskum og þörfum viðskiptavinanna. 

o  Mjög sammála 

o  Sammála 

o  Hlutlaus 

o  Ósammála 

o  Mjög ósammála 

39. Hagsmunir viðskiptavina eru oft hunsaðir þegar ákvarðanir eru teknar 

o  Mjög sammála 

o  Sammála 

o  Hlutlaus 

o  Ósammála 

o  Mjög ósammála 

40. Starfsfólk er hvatt til að hafa bein samskipti við viðskiptavini. 

o  Mjög sammála 

o  Sammála 

o  Hlutlaus 

o  Ósammála 

o  Mjög ósammála 

 

AÐLÖGUNARHÆFNI 

Lærdómur fyrirtækja 

41. Við lítum á mistök sem tækifæri til að læra af og gera úrbætur. 

o  Mjög sammála 

o  Sammála 

o  Hlutlaus 

o  Ósammála 

o  Mjög ósammála 

42. Hvatt er til og umbunað fyrir nýsköpun og áræðni. 

o  Mjög sammála 

o  Sammála 

o  Hlutlaus 

o  Ósammála 

o  Mjög ósammála 
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43. Margt fellur á milli ,,skips og bryggju“ hjá okkur. 

o  Mjög sammála 

o  Sammála 

o  Hlutlaus 

o  Ósammála 

o  Mjög ósammála 

44. Lærdómur er mikilvægt viðmið og markmið í daglegu starfi okkar. 

o  Mjög sammála 

o  Sammála 

o  Hlutlaus 

o  Ósammála 

o  Mjög ósammála 

45. Við gætum þess að hægri höndin viti hvað sú vinstri er að gera.“ 

o  Mjög sammála 

o  Sammála 

o  Hlutlaus 

o  Ósammála 

o  Mjög ósammála 

 

MARKMIÐ 

Stefna og áform 

46. Fyrirtækið hefur tilgang og stefnu til framtíðar. 

o  Mjög sammála 

o  Sammála 

o  Hlutlaus 

o  Ósammála 

o  Mjög ósammála 

47. Okkar stefna hefur áhrif á og breytir starfsaðferðum annarra fyrirtækja á markaðnum. 

o  Mjög sammála 

o  Sammála 

o  Hlutlaus 

o  Ósammála 

o  Mjög ósammála 

48. Fyrirtækið hefur skýrt hlutverk sem mótar starf okkar og gefur því merkingu. 
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o  Mjög sammála 

o  Sammála 

o  Hlutlaus 

o  Ósammála 

o  Mjög ósammála 

49. Fyrirtækið hefur skýra stefnu til framtíðar. 

o  Mjög sammála 

o  Sammála 

o  Hlutlaus 

o  Ósammála 

o  Mjög ósammála 

50. Stefna okkar er óskýr í mínum huga. 

o  Mjög sammála 

o  Sammála 

o  Hlutlaus 

o  Ósammála 

o  Mjög ósammála 

 

MARKMIÐ 

Markmið og takmörk 

51. Viðtækt samkomulag ríkir um markmið fyrirtækisins. 

o  Mjög sammála 

o  Sammála 

o  Hlutlaus 

o  Ósammála 

o  Mjög ósammála 

52. Leiðtogar/stjórnendur setja metnaðarfull en raunhæf markmið. 

o  Mjög sammála 

o  Sammála 

o  Hlutlaus 

o  Ósammála 

o  Mjög ósammála 

53. Leiðtogar/stjórnendur hafa gefið út yfirlýsingar um þau markmið sem við erum að 

reyna að ná. 
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o  Mjög sammála 

o  Sammála 

o  Hlutlaus 

o  Ósammála 

o  Mjög ósammála 

54. Við fylgjumst stöðugt með því hvernig okkur gengur að ná settum markmiðum. 

o  Mjög sammála 

o  Sammála 

o  Hlutlaus 

o  Ósammála 

o  Mjög ósammála 

55. Fólk hefur skilning á því hvernig fyrirtækið mun verða í framtíðinni. 

o  Mjög sammála 

o  Sammála 

o  Hlutlaus 

o  Ósammála 

o  Mjög ósammála 

 

MARKMIÐ 

Framtíðarsýn 

56. Við höfum sameiginlega sýn á það hvernig fyrirtækið mun vera í framtíðinni 

o  Mjög sammála 

o  Sammála 

o  Hlutlaus 

o  Ósammála 

o  Mjög ósammála 

57. Leiðtogar hafa sýn á hlutina til lengri tíma. 

o  Mjög sammála 

o  Sammála 

o  Hlutlaus 

o  Ósammála 

o  Mjög ósammála 

58. Skammtímahugsun ógnar oft á tímum framtíðarsýn fyrirtækisins. 

o  Mjög sammála 
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o  Sammála 

o  Hlutlaus 

o  Ósammála 

o  Mjög ósammála 

59. Framtíðarsýn okkar virkar sem örvun og hvatning á starfsfólk okkar. 

o  Mjög sammála 

o  Sammála 

o  Hlutlaus 

o  Ósammála 

o  Mjög ósammála 

60. Við erum fær um að sinna daglegum verkefnum án þess að missa sjónar á 

framtíðarsýninni. 

o  Mjög sammála 

o  Sammála 

o  Hlutlaus 

o  Ósammála 

o  Mjög ósammála 

61. Ef þú berð saman frammistöðu þíns fyrirtækis og annara í sama geira, hvernig myndir 

þú meta frammistöðu þíns fyrirtækis á eftirfarandi sviðum? Vinsamlegast merktu við einn 

svarmöguleika fyrir hvert atriði. 

 Aukning sölu. 

o  Veit ekki 

o  Slök frammistaða 

o  Í meðallagi 

o  Frammúrskarandi frammistaða 

 Arðsemi/ávöxtun (ROI). 

o  Veit ekki 

o  Slök frammistaða 

o  Í meðallagi 

o  Frammúrskarandi frammistaða 

 

 Gæði vöru og þjónustu. 

o  Veit ekki 

o  Slök frammistaða 

o  Í meðallagi 
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o  Frammúrskarandi frammistaða 

 

 Ánægja starfsmanna. 

o  Veit ekki 

o  Slök frammistaða 

o  Í meðallagi 

o  Frammúrskarandi frammistaða 

 

 Heildarframmistaða fyrirtækis. 

o  Veit ekki 

o  Slök frammistaða 

o  Í meðallagi 

o  Frammúrskarandi frammistaða 

 

BAKGRUNNSBREYTUR. 

Vinsamlegast merktu við einn svarmöguleika fyrir hvert atriði. 

62. Vinsamlega tilgreinið kyn. 

o  Karl  

o  Kona 

63. Vinsamlega tilgreinið lífaldur. 

o  25 ára og yngri 

o  26-35 ára 

o  36-45 ára 

o  46-55 ára 

o  56 ára og eldri 

64. Vinsamlega tilgreinið starfsaldur. 

o  Undir 2. Ár 

o  2-4. ár 

o  4-6. ár 

o  6-8 ár 

o  Meira en 8 ár 

65. Vinsamlega tilgreinið stöðu í skipuriti. 

o  Almennur starfsmaður 

o  Stjórnandi (millistjórnandi/framkvæmdarstjóri/forstjóri) 
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66. Vinsamlega tilgreinið hvaða sviði innan fyrirtækisins þú tilheyrir. 

o  Fjármálasvið 

o  Rekstrarsvið 

o  Sölu- og þjónustusvið 

o  Tjónasvið 

o  Vátryggingasvið  


