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Utdrattur

Fyrirteekjamenning er mikilveegur pattur i allri starfsemi fyrirteekja og hefur ahrif a rangur
pbeirra. HaGn er hinn 6skrifadi tilfinningalegi hluti fyrirtaekisins, eins konar lim sem heldur pvi
saman. Fyrirteekjamenningin matast af undirliggjandi hugmyndum og skodunum starfsfolks,

venjum, hefdum og setur vidmid um hina askilegu og 6askilegu hegdun.

Markmid rannsoknarinnar er ad greina fyrirteekjamenningu Lysingar, finna Gt helstu
styrkleika i menningunni og reyna ad varpa ljosi & pad hvort menningin sé hluti af arangri
fyrirtekisins. Adferdin sem er notud vid pessa rannsokn er meliteeki Denison (DOCS).
Spurningalistinn var lagdur rafreent fyrir starfsfolk i april 2015. Alls téku 40 starfsmenn patt i
rannsokninni af 47. Spurningalistinn skiptist upp i fjorar yfirviddir sem meala patttoku og
adild, adlogunarhaefni, samkvemni og stodugleika og hlutverk og stefnu.

Menningareinkennin eru mikid rannsékud og talin hafa talsverd ahrif & arangur fyrirtaekja.

Helstu nidurstddur rannsdknarinnar benda til pess ad fyrirteekjamenning Lysingar sé & halum
is og parfnist adhlynningar. Lysing byr yfir heefum stjornendum og starfsménnum sem eiga
audvelt med ad takast & vid erfid mal og vinna ad sameiginlegum lausnum. Starfsmenn eru
medvitadir um tilgang og markmid fyrirtekisins og hafa getu til pess ad vinna eftir peim.
Framtioarsyn er til stadar en gera parf hana synilegri i augum starfsmanna svo allir stefni i

sOmu att.

Litill munur er & vidhorfi starfsmann og stjornenda til menningarinnar en starfsmenn sina

henni orlitid meiri hollustu.

Starfsmenn sem hafa starfad hja fyrirteekini i 11 ar eda meira syna talsverd veikleikamerki
sem eru ad 6llum likindum tilkomin vegna streytu og alags sem hafa verid vidvarandi eftir
hrun. Starfsfélk synir ageeta starfsanagju og finnst fyrirteekid standa sig vel i pvi sem pad er
ad gera. Mikil fylgni er a milli allra menningareinkenna og arangurspatta sem meeldir eru fyrir

utan einn arangurspatt p.e. ardsemi.

Allar yfirviddir eru undir vidmidunareinkunn og myndi pvi teljast veik menning sem synir

samt akvedin stodugleika. Allt bendir til pess ad menningin sé hluti af arangri fyrirteekisins.
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Inngangur

Umtalsverd umskipti hafa ordid i pjodfélaginu fra arinu 2007 og verulegur samdréattur ordio i
efnahagslifi pjédarinnar eins og flestum er kunnugt. Mikil pensla, détakmarkad adgengi ad
lansfé og mikil uppbygging hafdi att sér stad i pjodfélaginu og endurspegla arsreikningar
Lysingar arin fyrir 2007 pann veruleika. Fr& arinu 2007 hafa prir forstjorar veitt fyrirteekinu
forstddu, i tvigang hefur verid skipt um hdsneadi, starfsmenn hafa verid fluttir & milli deilda
og eignarhald hefur breyst. Domar um o6légmaeta gengistryggingu hafa fallid og lengi hefur
verid agreiningur um endurutreikninga. pratt fyrir allt petta stendur fyrirteekio enn i s6mu
feetur,  starfsmannavelta er litil og  pvi er &hugavert ad kanna hvad einkennir

fyrirteekjamenningu Lysingar.

Uppbygging ritgerdarinnar er med peim hetti ad i fyrsta hluta verdur fjallad um hugtakid
fyrirteekjamenning og nokkrar skilgreiningar & henni. I 68rum kafla verdur fari® yfir nokkrar
adferdir vid melingu & fyrirteekjamenningu og mun Denison melitekid vega pyngst par sem
st adferd er 16gd til grundvallar i pessari rannsokn. 1 pridja kafla verdur fjallad um islenska
fyrirtekjamenningu. I fjorda kafla verdur fjallad um Lysingu og farid yfir paer askoranir sem
fyrirteekid hefur stadid frammi fyrir. [ fimmta kafla eru rannsoknir & samberilegum
fyrirteekjum skodadar. | sjotta kafla er rannsoknin afmorkud, rannsoknarspurningar og
tilgatur lagdar fram og ad lokum er farid yfir rannsoknaradferd. | sjbunda kafla eru
nidurstédur rannsoknarinnar kynntar. [ attunda kafla er umfjéllun og alyktanir um

rannsoknina og ad lokum farid yfir paer takmarkanir sem & henni eru.



1. Fyrirtekjamenning

Ahuga & menningu fyrirtaekja ma rekja til attunda aratugar sidustu aldar pegar Japanir urdu
leidandi afl i stjornun og vidskiptum & alpjédamarkadi. Arangur peirra var ad hluta til rekinn
til menningar pjodarinnar par sem Japanir virtust skilja mikilvaegi sinnar eigin menningar
begar kom ad stjornunarhattum innan fyrirtekja (Ouchi, 1981, Morgan, 1997, Moorehead og
Griffin, 1998 og fl.). Ymsir freedimenn 16gdust i kjolfarid i rannsoknir & fyrirteekjamenningu
og pratt fyrir Olikar aherslur og adferdafredi pa var samkomulag um pad ad
fyrirteekjamenning veeri raunverulega til og pad i 6llum fyrirtekjum (Kotter og Heskett,
1992). Skilgreiningar a hugtakinu fyrirteekjamenning eru néskyldar peim sem lysa
pjédmenningu enda er fyrirteekjamenning samfélag likt og 6nnur menning (Mason, 2006).
Forstjori Goldman Sachs komst svo vel ad ordi pegar hann lykti fyrirteekjamenningu vid
leynissésu. Menningin er pad sem gerir fyrirtaekid frabaert samhlida pvi ad vinna sér inn traust
vidskiptavina. Fyrirtekjamenning var alltaf stor hluti af Goldman Sachs sem birtist i
teymisvinnu, heidarleika og ad vera alltaf til stadar fyrir vidskiptavininn (Guiso, Sapienza og
Zingales, 2014).

1.1 Skilgreiningar
Hugtakid fyrirteekjamenning hefur verid mikid i umraedunni innan stjérnunarfreedanna sidustu
aratugi. Margar skipulagsheildir vilja pakka &rangur sinn sterkri fyrirteekjamenningu. Margir
fredimenn hafa fjallad um petta fyrirbeeri og pvi eru til margar skilgreiningar a
fyrirtekjamenningu. Peter Drucker (1964) var einn peirra sem leit & starfsfolk sem
mikilvaegustu audlind skipulagsheilda. bjalfun starfsfolks veeri i verkahring stjérnenda og ad
veita starfsfolki frelsi til ad né &rangri med sjalfsteedum vinnubrégdum.

Mats Alversson (2002) er a peirri skodun ad menningarviddin sé midpunktur alls lifs innan

fyrirteekisins og ad stjérnendur séu sifellt ad fast vid fyrirteekjamenningu i akvardanatoku.

Morgan (2006) hefir likt fyrirteekjamenningu vid persénuleika mannsins. Engir tveir
einstaklingar eru eins né hafa sama personuleika og pad sama er med fyrirteki. Hvert
fyrirteeki hefur sin sérkenni sem kemur fram i menningunni. Fyrirteeki samanstanda pvi af
mismunandi einstaklingum med mismunandi personueinkenni sem allir hafa ahrif & menningu
fyrirteekisins & einn eda annan hatt. Fyrirteekjamenning prifst ekki nema med sampykkKi

bessara adila og pvi had peim adilum sem skapa hana.
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Sélfreedingurinn Schein (1990 og 2004) er einn af peim sem hefur fjallad mikid um
fyrirtekjamenningu. Hann segir ad menning fyrirteekja samanstandi af peim gildum,
vidmidum og hugsanamynstrum sem endurspegla hegdun peirra einstaklinga sem eru hluti
hennar p.e. hluti af fyriteekinu. Hann dro pa alyktun ad fyrirteekjamenning veeri flokin og veeri
felagslegt fyrirbeeri sem hefdi mikil &hrif & alla starfsemi fyrirteekisins. Han veeri stodug og
mikilveegustu peettir hennar dapreifanlegir. Ut fra pessu veeri erfitt ad hafa ahrif & menninguna

eda ad reyna breyta henni og ekki til neitt sem heitir rétt eda rong menning.

Elliot Jaques (1952) talar um fyrirteekjamenningu sem samansafn af hefdum, gildismati,
stefnum, hugmyndum og vidhorfum sem mynda gegnheilt samhengi fyrir allt sem gert er i

fyriteekinu. bessir peettir eru sidan kynntir nylidum fyrirteekisins sem hin eina rétta menning.

Drennan (1992) segir fyrirtaekjamenningu vera ,,hvernig hlutirnir eru gerdir hér” og ner pessi
skilgreining nokkud vel yfir hugtakid. Fyrirteekjamenning er pvi pau vidbrogd sem fyrirtaekid
synir i mismunandi adstedum og pad sem folk byst vid af fyrirteekinu. Nylidar fa kennslu um
fyrirteekid og fyrr en varir eru peir banir ad taka upp sidi pess. Petta telst vera st hegdun sem
starfsmenn lera hver af 6drum og vita ad er sampykkt. Hegdun er pvi stor hluti af
fyrirteekjamenningu og & til ad breytast haegt par sem starfsolk vill hafa stédugleika og heldur
fast i pann patt.
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Eitt er pad sem flestir freedimenn eru sammala um, pad ad fyrirteekjamenning sé 6apreifanleg
og erfitt ad koma hondum yfir. HGn er afurd samfélagsins sem vid baum i p.e. dapreifanlegt
afl sem knyr fyrirteeki afram. Fyrirteekjamenning er pvi hinn oskrifadi tilfinningalegi hluti
fyrirteekisins sem heldur pvi saman eins og lim (Deal og Kennedy, 2000; Schein, 2004; Ott,
1989; Morgan, 2006). Ut fra ofangreindum skilgreiningum ma pé draga saman nokkra paetti

sem einkennir allar pessar skilgreiningar. battirnir eru eftirfarandi:

- Almennt er alitid ad menning sé fyrirbeeri par sem vidhorf og gildi eru Kjarni
menningarinnar.

- Menning er sameiginleg medal einstaklinga sem tilheyra &kvednum hopi eda
samfélagi.

- Menning métast yfir tiltélulega langt timabil.

- Menning er nokkud stédugt fyrirbeeri.

Schein (2001) kom sidar fram med vidbdtar vidd i skilgreiningu sinni um fyrirteekjamenningu
sem endurspeglar synileika hennar. Hann tilgreinir prju stig menningar, apreifanleg takn,
synileg gildi og grundvallar undirliggjandi hugmyndir. Apreifanlegu taknin méta minnsta
hluta menningarinnar en eru synilegust. bau lysa pvi sem utanadkomandi adilar sja og upplifa
begar peir koma inn i fyrirteekid. Pessir pettir nd yfir skipulag, atlit, sidi, tekni og
andrumsloftio a milli starfsmanna. Synilegu taknin fela i sér stefnu, markmid og
hugmyndafradi fyrirtekisins. bessir pettir menningarinnar endurspeglast i yfirlystri stefnu
fyrirteekisins, auglysingum og annarri upplysingamidlun sem fyrirteekid hefur Iatio fra sér
baedi Gt og inn & vid p.e.a.s. lysir pvi sem fyrirtekid segist standa fyrir. Undirliggjandi
hugmyndir eru svo steersti hluti menningarinnar. bar eru ekki synilegar og standa fyrir pa
Oapreifanlegu peetti eins og vidhorf, hugsanir, tilfinningar og skynjanir sem eru rikjandi innan
fyrirteekisins og tekin sem sjalfsagour hlutur. Schein setti fram pessi prji stig menningar &
myndraenan hatt eins og sja ma & mynd 1. Hann lysir pessu sem isjaka p.e. 10%
fyrirteekjamenningarinnar er synileg en 90% er Gsynileg. beir pattir isjakans sem sjast eru
bessi svokolludu synilegu takn svo sem klaedaburdur, verkskipulag, hegdun og talsmati. Hins

vegar eru margir peettir sem sjast ekki. peir peettir isjakans sem ekki eru synilegir eru til

deemis tilfinningar, stjornunarhettir og veentingar (Jones, 2007).
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Mynd 1. Isjaki, (Wiska Bodo, 2006)

Hofstede (2005) er ekki sammala kenningu Schein og er honum 6sammala ad sameiginlegt
gildismat eda undirliggjandi hugmyndir, eins Schein kallar pad, sé kjarni
fyrirteekjamenningar. Rannsoknir hafa leitt annad og meira i ljos sem synir fram & ad
sameiginlegt verklag sé kjarni menningarinnar. Hofstede rokstydur mal sitt med pvi ad benda
& ad bandariskir freedimenn greini ekki & milli gildismats stofnenda fyrirteekja og starfsmanna.
Hann er po ekki i nokkrum vafa um ad gildismat stjornanda moti fyrirteekjamenninguna en
bad sé fyrst og fremst i gegnum adferdafraeedina. Hugtakid fyrirteekjamenning er ekki mjog
bréad enda adeins verid freedilega rannsakad i um 30 ar. bratt fyrir pad er ekkert sem bendir
til pess ad um tiskubdlu sé ad reeda og pvi verdur dhugavert ad fylgjast med rannséknum og

skrifum & hugtakinu um komandi tima.
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1.2 Sterk fyrirteekjamenning
Almennt er talid ad fyrirteeki sem eru med sterka fyrirteekjamenningu séu liklegri til ad na
arangri (Denison,1990; Schein,1992,1999). pratt fyrir ad allir séu ekki sammala um pad hvad
felst i sterkri fyrirteekjamenningu eru po flestir & pvi ad helstu einkenni hennar stafi af pattum
eins og sameiginlegum gildum, skodunum, samskiptum, vidhorfum og sterkum stjornendum
(Schein,1990; Morgan, 2006). Drennan (1992) og Handy (1999) benda & ad peettir eins og
saga fyrirteekja, hefdir, aldur fyrirtekisins og undir hvada kringumsteedum fyritaekid verdur til
hafi ahrif & métun fyrirteekjamenningarinnar. Ahrif valdamikils stjornenda geta haft ahrif &
fyrirtekjamenningu og motad hana til langs tima. Oft eru petta sogur af stofnendum
fyrirteekja sem hafa styrt peim i gegnum surt og seett. Reynslan hefur synt ad fyrirteeki sem na
langt hafa pr6ad med sér menningu sem er mjog greinileg i augum starfsmanna (Cameron og
Quinn, 1999). Dami um fyritekjamenningu sem ma rekja til stofnandans getur t.d. verid Walt
Disney og Ikea. Coca-Cola er fyrirteeki sem hefur gengid i gegnum hadir og leegdir og komist
yfir erfida proskulda. Fyrirteekjamenning hefur pannig motast af pvi umhverfi yfir langan
tima. Af pessu méa draga ad fyrirteeki sem na framdrskarandi arangri hafi préad med sér kraft
sem er ofar stefnu eda teekni. Pessi kraftur minnkar ovissu med pvi ad auka sameiginlegan
skilning starfsmanna og stjornenda med pvi ad gera 6llum ljost hvers er ad vaenta og skapa
pannig samfellu med pvi ad vidhalda sému gildum og vidmidum milli kynsl6da
(Schein,1999). Fyrirteeki sem hvetja starfsfolk sitt til ad tileinka sér abyrgd & verkefnum og
hvetur til arangurs i samskiptum og samstarfi, nd ad mynda sterka og ofluga
fyrirteekjamenningu. Vid pessar adstedur myndast oflugir starfsmannahdpar sem hafa
heidarleg samskipti, vinna saman, hafa sjalfstraust og hugrekki til ad taka videigandi ahattu
og taka abyrgo & utkomu verkefna (Juechter, Fisher og Alfrod, 1998). Af pessu méa segja ad
fyrirtekjamenning geti skipt miklu mali og getur pannig verid leid til ad skapa

samkeppnisforskot og verid hreyfiafl innan fyrirteekja (Schein 1999).

Sterk fyrirteekjamenning er oftast tengd stéougum athofnum, taknum, fraségnum og
slagordum. paettirnir yta undir skuldbindingu starfsmanna vid gildi fyrirteekisins (Daft,2001).

Nahvandi og Malekzadeh (1993) segja ad pad séu prir peettir sem dakvarda styrk
fyrirteekjamenningar pei eru fjoldi sameiginlegra gilda, alyktana og fjoldi starfsmanna sem
pbiggja og deila pessum gildum. pvi fleiri sem sameiginleg gildi og alyktanir eru leidir til
sterkari menningar. Einnig er talid ad pvi sterri hopur starfsmanna sem piggja og deila
sameiginegum gildum og alyktunum styrkist fyrirteekjamenningin. Med pvi ad blanda pessum

tveimur leidum saman verdur til enn sterkari fyrirteekjamenning.
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Sorensen (2002) talar um ad styrkur fyrirteekjamenningar hafi ahrif & moguleika fyrirteekja il
ad adlagast breyttum adstedum. | stddugu umhverfi eru fyrirteeki med sterka menningu
liklegri til ad nd meiri arangri en i o0stodugu umhverfi. Ef umhverfid er ostédugt getur pvi
verid betra ad hafa veika menningu par sem audveldara er ad na fram breytingum. Fyriteeki
sem a&tla sér ad né arangri verda ad geta brugdist vid utanadkomandi pattum og adlagad sig ad
ytra umhverfi sinu. Fyrirteeki sem starfa i sibreytilegu umhverfi verda pvi ad vera sveigjanleg
til ad geta adlagast fljott breytingum i umhverfinu. Til pess ad bregdast vid & arangursrikan
hatt nyjum tekifeerum, askorunum og peim heattum sem skapast af ytra umhverfi er
sveigjanlegt skipulag talid liklegra til ad na arangri (Deal og Kennedy, 2000; Handy, 1993).
Margir telja ad slikur sveigjanleiki sé einn af styrkleikum fyrirteekisins (S6rensen, 2002). Hafi
fyrirteeki sterka adlogunarhaefni geta pau lika lagad sig ad kréfum vidskiptavina sinna og ad
breytingum & markadi. Pau eru einnig talin vera betur undir pad bdin ad leera af mistokum og
taka frekar ahettu. Pau eru pvi i stddugri proun og breyta kerfum sinum i takt vid parfir
vidskiptavina sinna (Denison o.fl., 2006; Kotter, 1996; Senge, 1990).

Kotter og Heskett (1992) framkvaemdu rannsokn & fyrirteekjamenningu sem stdd yfir i

ellefu ar. Rannsoknin nadi yfir 200 fyrirteeki Ur 24 mismunandi atvinnugreinum i
Bandarikjunum. Nidurstodur hennar leiddu i ljos ad fyrirteeki sem eru med sterka
fyrirteekjamenningu og abyrga stjornendur défnudu betur en peim fyrirteekjum sem 16gdu ekki
dherslu & bpessi atridi. Nidurstodur rannsoknarinnar gafu einnig til kynna ad sterk
fyrirteekjamenning ein og sér skapar ekki framulrskarandi arangur heldur er pad pattur
stjornenda sem hafa par mikil ahrif & velgengni fyrirtekisins. Innan veggja fyrirteekis sem byr
vid sterka fyrirteekjamenningu starfa stjérnendur og starfsfélk sem eru sammala peim gildum
sem rikja innan pess. I slikum fyrirteekjum er 6liklegt ad menningin néi breytingum med
nyjum yfirmanni par sem reetur menningarinnar eru pad sterkar. Tenging fyrirteekjamenningar
og arangurs kemur til vegna pess ad fyrir liggja skyr markmid sem allir starfsmenn stefna ag,
hvatning til starfsmanna er mikil og stjérnun og skipulag er med peim hatti sem naudsynlegt

er til ad na arangri, an mikils skrifraedis.
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1.3 Flokkun fyrirteekjamenningar

Margir hafa gert tilraun til ad flokka fyrirtsekjamenningu nidur i lysandi flokka. Handy
(1981), Schein (2004) og Deal og Kennedy (1982 og 2000) eru peir einna fyrstu sem settu

fram lysandi flokka & fyrirteekjamenningu. Fleiri freedimenn hafa komid i kjolfarid og talar

Schneider (2000) um kjarnafyrirteekjamenningu sem hann skiptir upp i fjora flokka. Hann

taladi um ad hvert og eitt fyrirteeki veeri med sina eigin menningu sem hefdi sin sérkenni.

Hann heldur fram ad pvi eldri og proskadri sem fyrirtaekin eru pvi sterkari s&é menning peirra.

Mikilvegt er ad skilja hlutverk fyrirtekjamenningar til ad auka afkost fyrirteekis. Innan

fyrirteekja verdur til kjarnamenning sem skiptist i fjora flokka. Su fyrsta er eftirlitsmenning,

onnur er samvinnumenning, pridja er heefnismenning og su fjérda vaxtarmenning.

Tafla 1. Flokkun Schneider a kjarnafyrirtaekjamenningu.

Eftirlitsmenning
(Control culture)

Hér snyst allt um pad hvernig haegt er ad tryggja areidanleika, nakvaemni
og Oryggi innan fyrirtekisins til ad na settum markmidum.

Samvinnumenning

(Collaboration culture)

Pessi menning snyr ad pvi hversu naid samband er & milli starfsmanns

0g vidskiptavinar og hvernig haegt er ad meeta 6skum hans.

Hafnismenning
(Competence culture)

Pessi menning einkennist af pvi hvernig fyrirteekid naer ad adgreina sig
fra samkeppnisadilanum. Stefnumotun fyrirtekisins snyst um stddugar

endurbaetur.

Vaxtarmenning

(Cultivation culture)

Pessi menning snyst um vidskiptavinina og hvernig fyrirteekid naer ad

vaxa og afla nyrra vidskiptavina.
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Deal og Kennedy (1982 og 2000) settu einnig fram fjora flokka. Hardskeytt menning,
ferlamenning, ahaettumenning og vinnusdm menning. Pessi flokkun byggir & tveimur megin
nalgunum, annars vegar hréd endurgjof p.e. hversu fljott starfsfolk fer endurgjof fyrir

frammist6ou sina og hins vegar ahettu p.e. hversu ahaettusakid fyrirteekid er. Sja mynd 2.

Vinnusém - menning Hardskeytt - menning

Hroo

Heg Ferla - menning Ahattu - menning

Mynd 2. Flokkun Deal og Kennedy a fyrirteekjamenningu (Deal og Kennedy, 2000).
Deal og Kennedy (1982 og 2000) byggdu pessa ndlgun & rannséknum sem peir gerdu a

maorgum fyrirteekjum. Pessi flokkun & ad gera stjornendum audveldara ad styra menningunni.

Sja méa i toflu 2 nanari Gtlistun & ofangreindum pattum.
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Tafla 2. Flokkun Deal og Kennedy a fyrirteekjamenningu.

Vinnusdm - menning
(Work hard, play hard

culture)

Pessi menning einkennist af litilli ahaettu en dkvardanataka er hrod.
Veitt er mikil endurgjof og umbun pegar vel gengur. petta er oft
einkennandi fyrir stor fyrirteeki med mikla &herslu & gadi og
teymisvinnu. Oftast er gaman ad vinna vid pessar adstedur en oft er
um ad reda mikla aherslu a skammtimalausn. Samkeppni milli
starfsmanna getur ordid mikil og pvi oft & tidum mikil streita. Daemi

um starfsemi i pessum flokki er t.d. solumennska.

Hardskeytt - menning

(Tough-guy macho culture)

Hér eru starfsmenn mjog ahaettusaeknir og taka hrada akvordun. Her
er annad hvort allt eda ekkert, par sem arangursdrifnir starfsmenn
prifast & spennu og leita eftir mikilli umbun med
skammtimamarkmid i huga. Starfsmenn eru oft & tioum djarfir og
taka aheettu sem getur valdid mikilli streitu. Styrkurinn hér er i raun
grunnurinn ad adal gallanum sem er &herslan & skammtimahagnad.
Daemi um starfsemi i pessum flokki er t.d. radgjafafyrirteeki og

skemmtanaidnadurinn.

Ahzttu - menning

(Bet your company culture)

Pessi menning einkennist af mikilli ahattu og heaegri endurgjof.
Stoérar akvardanir sem hafa verid teknar syna oftar en ekki
nidurstddur fyrr en eftir langan tima. Starfsmenn leggja oft & tidum
mikid a sig til ad na arangri sem getur valdid streitu. Fyrirteeki sem
einkennast af pessari menningu hjalpa gjarnan efnahag landa upp a
vid en arangurinn er mjog lengi ad koma i lj6s. Petta er algeng

menning i nyskdpunar- og frumkvaédlastarfsemi.

Ferla - menning

(Process culture)

Pessi menning einkennist af heaegri endurgjof og litilli ahaettu sem
leidir til pess ad streita er litil sem engin. Hér eru pvi peagindi og
Oryggi til stadar. Skrifredi er einkennandi, langar bodleidir og
starfsemin oft pung i véfum. bessi menning getur engu sidur verid
skilvirk par sem agi og formfesta er lykilatridi. Slika menningu méa

gjarnan sja hja opinberum stofnunum.

Deal og Kennedy (1982 og 2000)

Andsteett vid kjarnamenningarflokkun Schneider (2000), sem nefnd var hér ad ofan, er

aherslan hér & umbun annars vegar og ahettu hins vegar sem starfsmenn taka. I raun ma segja

ad pessi flokkun lysi pvi hvada peettir hafa ahrif & mismunandi menningu innan fyrirtaekja.

Hvada menning verdur ofan fer eftir starfsemi og samkeppnisumhverfi.

18




Handy (1981) kom fram med lysandi flokkun & fyrirteekjamenningu & svipudum tima og Deal

og Kennedy. Hann flokkadi einnig menninguna upp i fjora flokka. VValdamenningu,

hlutverkamenningu, verkefnamenningu og einstaklingsmidadamenningu, sja t6flu 3.

Tafla 3. Flokkun Handy & fyrirteekjamenningu.

Handy (1981)

Hér er oftast einn sterkur leidtogi, valdid er & hondum farra adila og
litid regluverk. Starfsmenn haga sér & pdlitiskan hatt og leggja
meiri &herslu & utkomu en adferdir. Fyrirteeki sem bua vid pessa
menningu geta brugdist hratt vio utanadkomandi breytingum. Hér
rikir oft mikil starfsmannavelta. Pessa menningu ma gjarnan sja i

litlum frumkvodlafyrirtekjum.

I pessum flokki skipta starfstitlar mjog miklu mali. Hér er mikid
skrifreedi par sem reglur, vinnulysingar og adferdir eru allsraédandi.
Formlegt vald skiptir mestu mali og pvi litil &hersla & vald
sérfreedinga. bessi menning hentar betur i stddugu umhverfi heldur

en 6stoougu.

Hér er mikil &hersla 16g0 & hépavinnu og er oft talad um
fléttuskipulag (e. matrix). Virding starfsmanna byggist & hafni
fremur en stodu peirra. bessi menning hentar hja
nyskopunarfyrirteekjum en & sidur vid hja fyrirtekjum par sem rikir
steerdarhagkvaemni.

Hér eru pad eiginhagsmunir sem rada rikjum. Starfsmenn bda yfir
miklu sjalfreedi og byggja adgerdir & pvi ad uppfylla hagsmuni
peirra. Hér er litid regluverk og geta fyrirteeki med pessa menningu
brugdist hratt vid breytingum sem eiga sér stad i umhverfinu. bessi
menning rikir gjarnan i haskélum. Starfsmenn akveda sjalfir
verkaskiptingu og er midstyring litil.
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Edgar H. Schein (1992, 1999 og 2004) tok sig lika til og flokkadi fyrirteekjamenningu upp i
fjora flokka. Eins og &dur hefur komid fram telur hann ad fyrirteekjamenning sé grunnur ad
Ollum arangri fyrirteekja. HUn er stédug pvi folk vill vita ad hverju pad gengur i starfi sinu.
Hann tekur jafnframt fram ad fyrirtekjamenning sé pad erfidasta sem hagt er ad breyta innan
fyrirteekja. Flokkun Schein (2004) ma sja i toflu 4. Einkenni flokka Schein og Handy eru

keimlik og bera fyrstu tveir flokkarnir sému heitin.

Tafla 4. Flokkun Schein a fyrirteekjamenningu.

Hér er oftast einn sterkur leidtogi, valdid i hondum farra adila
og oftast litio regluverk. Frammistada veltur oftast a heefni

stjornanda sem er gjarnan frumkvodull & sinu svidi.

Hér er mikid skrifredi og regluverkid mikid. Skyrar
vinnulysingar eru allsradandi og umhverfid oftast stédugt.

Hér er mikid um teymisvinnu. Samskipti einkennast af jafnraedi
0og gagnkvemu trausti. Starfsfolk upplifir sig sem hluta af

teymi.

Hér er mikil hvatning & einstaklinginn og ahersla 16go0 a
skuldbindingu starfsmanna sem getur leitt til togstreytu.

Schein (2004 )

Fyrirtekjamenning er vidtek og getur pvi oft & tidum reynst erfitt ad setja hana i temandi
flokka. Ofangreindir freedimenn hafa pvi verid gagnryndir fyrir ad leggja fram einfalda lausn
a flokio fyrirbeeri. Schein (2004) er einn peirra sem hefur gagnrynt slika flokkun pratt fyrir ad
hafa valid sjalfur ad fara somu leid. Likan Schein hefur vakid mikla athygli og kafadi hann
enn dypra i edli og gerd menningar og vard pa til hinn svokalladi isjaki sem minnst var a fyrr i

kaflanum.
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2. Adferdir til ad meala fyrirteekjamenningu
Fyrirteekjamenning er ekki einfalt hugtak ad skilgreina og talsverdar umraedur hafa skapast
um hvernig best sé ad mela hana og gera samanburd. Hafa margir freedimenn hafa lagt fram
ymsar myndir af menningareinkennum. I pessum kafla verdur fjallad um tveer adferdir, annars
vegar maliteki Hofstede og hins vegar meliteeki Denison. par sem adferd Denison er notud
til ad mala fyrirtekjamenningu hja Lysingu mun st adferd fa meira veegi i umfjéllun. T lok
kaflans verdur farid yfir fyrirteekjamenningu og arangur og peer deilur og gagnryni sem

Denison spurningalistinn hefur fengid.

2.1 Likan Hofstede
Hofstede (1980 og 1991) hefur lagt mikla aherslu & pjédmenningu og bendir & ad pad sem
gerir pjod ad pjod séu sameiginlegir peettir sem akvedinn hopur folks samsamar sig um.
Hofstede (2006) hefur einnig bent & ad pjodmenning og fyrirtekjamenning séu ekki af sama

toga og verdi pvi ad klippa pessa peetti i sundur og rannsaka hvorn i sinu lagi.

Hofstede (1980) safnadi saman gdgnum a arunum 1967-1973 medal starfsmanna hja IBM
sem storfudu i fjortiu mismunandi I6ndum. Rannséknin beindist ad tengslum milli
pjédmenningar og stjornunarstils. A grunni rannsoknar sinnar greindi Hofstede menningu Ut
frd& fjorum viddum en seinna betti hann vid peirri fimmtu. Menningarviddirnar eru
valdafjarleegd (power distance), einstaklingshyggja — heildarhyggja (individualism —
collectivism), karlleg — kvenleg vidd (masculinity — femininity) og Ovissa — hlidrun
(uncertainty — avoidance). Fimmta viddin sem beettist vid er langtima- og skammtimaafstada
(long term versus short term orientation) (Hofstede 1980 og 1994). Maliteeki Hofstede ma sja
i toflu 5.
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Tafla 5. Meliteki Hofstede a fyrirteekjamenningu.

Pessi vidd segir til um hvernig valdinu er dreift innan
fyrirteekis. Mikil &hersla er 16gd & &byrgd einstaklinga og
vald nytur ekki mikillar virdingar. Midstyring er rikjandi
og valdid hja faum adilum. Sé valdafjarleegdin litil er
jofnudur milli yfir- og undirmanna og starfsmenn upplifa
ekki 6gnun hver fr 6drum. Sé valdafjarlegdin mikil er stor
gj4 & milli yfir- og undirmanna. Traust milli starfsmanna

verour litid.

Hér ma segja ad um andsteda pola sé ad rada.
Einstaklingshyggja snyr ad pvi hvort starfsmenn
fyrirteekisins séu uppteknir af eiginhagsmunum & medan
heildarhyggjan snyr ad pvi ad setja hagsmuni heildarinnar

ofar sinum eigin.

Pessi vidd snyr ad pvi hversu 6lik hlutverk kynjanna geta
verid innan fyrirtekisins. Par sem karlleeg gildi eru sterk
eru hlutverk kynjanna mjoég adgreinanleg. Hlutverk
karlanna er ad vera dkvednir og einbeita sér ad efnislegum
pattum medan kvenfélkid synir umhyggjusemi, er hdgveert
0g meira upptekio af lifsgeedum. par sem kvenlega viddin
er sterk rikir ahersla & jafnrétti og beedi kynin syna

hogveerd.

pessi vidd synir hversu mikio Opekktar adstedur 6gna
fyrirteekinu og hversu mikid afl fyrirteekio setur i ad komast
hja pessum Opekktu adstedum og skapa stodugleika. par
sem OQvissa er mikil setja fyrirteeki upp herta reglugerad til
ad fordast 6veentar uppakomur. Fyrirteeki sem skora lagt i
pessari vidd bua yfir miklum polgedum og starfsmenn eru

lausnamidadir.

Fimmta viddin sem bettist vid var upphaflega kélluo
Iogmal Konfusiusar (Confucian dynamism). Rik ahersla er
1690 & virdingu fyrir hefdum og gildum. 1 fyrirtekjum par
sem langtimaafstada er rikjandi er 16go ahersla &
prautseigju, raddeild og horft til framtidar. bar sem
skammtimaafstada er rikjandi er 16gd ahersla a skjota
afgreidslu mala. Ahersla & fortid og natid er jafnmikil.
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Ekki eru allir sattir med adferdafreedi Hofstede og hefur pvi adferdin fengid sina gagnryni i
gegnum arin. Orr og Hauser (2008) bentu t.d. & ad rannsokn Hofsede & menningareinkennum
IBM hafi upphaflega ekki verid menningarrannsokn. patttakendur voru Bandarikjamenn pott
peir storfudu i 6drum Iéndum fyrir IBM. Efasemdir eru & pvi ad Bandarikjamenn sem starfa
hja bandarisku fyrirteeki & erlendri grundu séu ad syna énnur menningareinkenni heldur en
Bandarikjamenn starfandi i Bandarikjunum. pad er pvi ekki haegt ad draga of miklar alyktanir
ut fra rannsokn Hofsede. Orr og Hauser akvadu ad framkvama sina eigin rannsokn og komast
ad pvi hvort menningarviddirnar hafi stadist timans tonn. patttakendur komu fra hinum ymsu
I6ndum og nidurstodur géfu til kynna ad naudsynlegt veeri ad endurskoda menningarviddirnar
par sem per uppfylltu ekki parfir 21. aldarinnar. Menningarsamskipti hafa breyst i gegnum
tidina par sem politisk kerfi hafa haft par ahrif, kommudnismi hefur minnkad og stefna hins
frjalsa markadar vegid pyngra. McSweeney (2002) tekur undir med Orr og Hauser vardandi
rannsokn Hofsede, pratt fyrir stort drtak hja IBM er engu ad sidur verid ad skoda eitt
fyrirtaeki.

2.2 Denison likanid
Litid er & ad arangur fyrirteekja megi rekja til sambands gilda og skodana og stefnu og
verklags, sja mynd 3. Grunnurinn ad rannsoknum og adferdafreedi Denison er tenging
stjornunaradferda og undirliggjandi skodana og hugmynda p.e. hvernig pessir pattir hafa ahrif
& arangur fyrirteekja.

Umhverfi

v

Skodanir og
gildi

A > A i
Sagan v > rangur Framtio

Stefna og
verklag

Mynd 3. Samband gilda og skodana og stefnu og verklags (Denison, 1990).
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Allt fra &rinu 1982 hefur Daniel R. Denison rannsakad fyrirteekjamenningu og samhlida pvi
hannad meeliteekid Denison Organizational Culture Survey, DOCS (Denison, 1982, 1984 og
1990; Denison og Spreitzer, 1991; Denison og Mishra, 1995). Ma segja ad Denison likanid sé
aralangur avinningur af rannsoknum hans. Adferdin er byggd a 25 ara rannsoknarvinnu ad
halfu Denison. Med adstod Mishra (1995) hafa peir préad adferdina nanar og byggist su
adferd & ad bua til tengsl milli meelividda einstakra hegdunarmynstra og framkvaemda.

Asteda fyrir forvitni Denison & ad rannsaka fyrirtekjamenningu og hanna melitaeki til ad
meta hana er tilkomin vegna skorts & samanburdarhaefum rannséknum sem syndu fram &
tengsl fyrirtekjamenningar og velgengni fyrirteekja. Saga fyrirtekisins og umhverfispeettir
hafa ahrif & hvernig skodanir, gildi, stefna og verklag er motad. Stjérnendur purfa ad hegda
sér i samraemi Vvid syn peirra & fyrireekid og til ad byggja upp sterka menningu purfa gildi og
verklag ad vera samreemd. Samraemi og samkvamni er talin vera grunnur ad styrk fyrirteekja

og velgengni (Denison, 1984, 1990).

Samkveemt Denison endurspeglar hegdun starfsfélks menningu fyrirteekja og med pvi ad
meela pessa hegdun er i raun verid ad mela fyrirteekjamenningu (Fisher og Denison, 2000).
Fyrirteekjamenning er pvi kjarni allrar hegdunar i starfsemi fyrirteekja. Pad sem motar svo
bennan Kkjarna eru undirliggjandi hugmyndir og skodanir starfsmanna sem koma i gegnum
félagsmétun og samskipti & vinnustadnum (Denison, 1984, 1996). Denison (1984) skodadi i
rannsékn sinni 34 fyrirteeki sem syndu fram & tengsl milli tiltekinna hegdunarpéatta og
arangurs. Rannséknarspurningin sem sett var fram er: Eru fyrirteeki sem eru vel skipul6gd og
virkja starfsfolk sitt med i akvérdunartoku arangursrikari en énnur? I rannsékninni var notast
vid toluleg gégn og komu péatttakendur Gr mismunandi atvinnugreinum. Nidurstoour
rannsoknar syndu fram & ad ef starfsfolki fannst skipulagid vera gott innan fyrirtekisins vard
arosemi fjarfestinga heerri en ella og pvi tengsl parna & milli. Pad kom einnig fram ad ef
starfsmenn upplifdu sig sem patttakendur i akvordunartoku og skipulagi syndi fyrirteekid betri
fjarhagslegan arangur. Adferdin var sidan préud og gagnagrunnurinn staekkadur upp i 765
fyrirteeki sem hefur sidan steekkad jafnt og pétt (Denison og Mishra, 2005, Fey og Denison,
2003).
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Likan Denison hefur haldid afram ad prdast og &rid 1990 gaf hann Gt bokina Corporate
culture and organizational effectiveness par sem birtar voru nidurstédur sem ekki hofou birst i
rannsokninni fra 1984. 1 nyju og préudu likani voru settar fram fjorar menningarviddir sem
hofou marktek ahrif & frammistéou fyrirteekja. Pessar viddir eru patttaka og adild
(involment), adlogunarhafni (adaptability), hlutverk og stefna (mission), og samkveemni og
stodugleiki (consistency) sj& mynd 4. Menningarviddirnar tengjast frammistodu &
mismunandi hatt en fyrsta viddin, patttaka og adild, virdist vera su vidd sem
rannsoknargognin studdu hvad best. Viddirnar samkvemni og stddugleiki og hlutverk og
stefna eru taldar spé best fyrir um hagnad. Patttaka og adild og adlégunarhafni spé hins vegar
best fyrir um s6luaukningu (Denison og Mishra, 1995). Undir hverri vidd eru sidan prja
undirviddir. Likanid er @tlad til ad hjalpa vid tdlkun & nidurstodum (Gylfi Dalmann
Adalsteinsson og Pérhallur Gudlaugsson, 2007; Mobley, Wang og Fang, 2005).
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Mynd 4. Menningarviddir Denison (Fey og Denison, 2003).
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2.2.1 batttaka og adild

Menningarviddin péatttaka og adild snyst fyrst og fremst um ad byggja upp hefni, ferni,
hluttekningu og abyrgadartilfinningu medal starfsmanna (Denison, Haaland og Goelzer, 2003;
Denison og Neale, 1996; Katzenback og Mith, 1993; Lawler, 1996). Fyrirteeki sem skora hatt
i pessari vidd er veita starfsfolki umbod til athafna par sem 10gd er &hersla & ad skipuleggja
starfio utan um lidsheildir og starfsfolk elft til ad leysa verkefni (Denison og Mishra, 1995;
Fey og Denison, 2003). Samkvaemt Denison (1984) er petta st vidd sem er mest einkennandi
fyrir pau fyrirteeki sem nadu sem bestum arangri. Med pessu helga stjérnendur og starfsmenn
sig storfum sinum og lita & sig sem hluta af fyrirteekinu og ad framlag peirra til fyrirteekisins
sé veromett (Denison, Haaland og Goelzer, 2003; Denison og Neale, 1996; Katzenback og
Mith, 1993; Lawler, 1996).

Pessi menningarvidd er myndud af premur undirviddum sem eru: frelsi til athafna
(empowerment), teymisvinna (team orientation) og préun & hefni (capability development).
Pessar prjar undirviddir leida ut eitt af 6oru. Frelsi til athafna felur i sér pad vald sem
starfsmenn 4, frumkvaedi og moguleika & pvi ad stjorna starfi sinum sjalfir. Af pessu leidir ad
starfsmenn upplifa eignartilfinningu med pvi ad taka sjalfsteedar akvardanir sem gerir pad ad
verkum ad peir upplifa sig sem hluta af fyrirteekinu og finna par af leidandi fyrir meiri
abyrgaartilfinningu og tengsl starfsmanna verda betri. batturinn teymisvinna gefur mynd af
bvi hvort fyrirtaeki stydji vid teymisvinnu og hvetji til samvinnu milla deilda (Fey, Nordahl og
Zatterstrom, 1999; Mobley, Wang og Fang 2005). Undirviddin préun & hefni leggur mat &
hvort fyrirteeki stydji vio starfsmenn sina i ad vaxa og proast i starfi med pvi ad veita peim
markvissa pjalfun og fraedslu a vinnustad (Denison o.fl., 2006; Fey og Denison, 2003). Talid er
ad pjalfun sé 6flug adferd vid ad prdéa hefileika og efla voxt og ardsemi fyrirteekja (Cosh,
Duncan og Hughes 1998). Riggio (2008) tekur i svipada strengi og telur ad fyrirtaeki nai betri
arangri og aukinni starfsanagju ef pau studla ad préun & heefni starfsmanna med markvissri

pjalfun og fraedslu & vinnustad.
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2.2.2 Adlogunarhefni

Yfirviddin adlogunarhaefni tekur & ytri og innri pattum i rekstri fyrirtekisins, innri
sampaettingu og yrti adlégunarhaefni. Han meelir getu fyrirteekisins til ad adlaga sig hratt og
orugglega ad breytingum i umhverfinu (Denison og Neale, 1996). Innri sampaetting snyst um
heefni til ad bregdast vid innan veggja fyrirtekisins t.d. samstarf & milli mismunandi deilda
(Denison, 2003; Lawler, 1996; Denison og Mishra, 1995 og Fey og Denison, 2003). Fyrirteki
sem bua yfir adlogunarhaefni eru drifin afram af vidskiptavinum sinum, tilbuin til ad taka
aheettu og leera af mistokum (Nadler, 1998; Senge, 1990 og Stalk, 1988).

peer undirviddir sem saman mynda pessa yfirvidd eru, framkvemd breytinga (creating
change), ahersla & vidskiptavini (customer focus) og lerdomur fyrirteekja (organizational
learning). Framkvemd breytinga leggur mat a hvort fyrirteeki geti lesid i breytingar i
vidskiptaumhverfinu og brugdist rétt og skjott vid. patturinn ahersla & vidskiptavini leggur
mat & hversu sterk vitund rikir i fyrirteekjum gagnvart ndverandi og framtidarporfum
vidskiptavina. Ad lokum er pad lerdomur fyrirteekja sem leggur mat & hvort fyrirteki lesi,

skilji og tulki skilabod fra umhverfinu rétt og nyti sér pau sem teekifzeri (Denison, 1990).

2.2.3 Hlutverk og stefna

Med pessari yfirvidd er melt hvort fyrirtekid hafi skyr aform, stefnu, markmid og
framtidarsyn. Almennt mé segja ad hlutverk og stefna fjalli um ad hafa skyra mynd af tilgangi
sinum og syn til framtidar. Starfsmenn verda ad vera medvitadir um tilgang, markmid og
framtidarsyn fyrirtekisins svo arangur ndist (Denison, 1990; Denison og Mishra, 1995;
Denison og Neale, 1996; Denison og Schule, 2007). bessi yfirvidd leggur einnig mat & hvort
fyrirteeki pjast af skammtimahyggju eda hafi skyra framtidarsyn med markvissri
adgerdaaztlun til lengri tima (Denison og Mishra, 1995). begar undirliggjandi stefna
fyrirteekisins breytist pa breytist lika fyrirtaekjamenningin (Denison og Fey, 1998; Mintzberg,
1987).

paer prjar undirviddir sem leggja mat a hlutverk og stefnu eru, skyr og markviss stefna

(strategic direction and intent), markmid (goals and objective) og framtidarsyn (vision). Skyr

og markviss stefna eru eins og vegvisar hun visar starfsfolki leidina og gerir pvi kleift ad

skilja & hvada hatt hvernig starfsmadur getur lagt sitt af mérkum til ad na settu marki (Gylfi

Dalmann Adalsteinsson og Pérhallur Gudlaugsson, 2007). Med undirviddinni markmid er lagt

mat & hvort fyrirteeki bai yfir markmidum sem haegt er ad tengja vid verkefni, framtidarsyn og
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stefnu pess. Med undirviddinni framtidarsyn er lagt mat & hvort allir starfsmenn seu med
sameiginlega syn framtidarsyn og hvort han tengist gildum fyrirtekisins (Denison og Mishra,
1995; Denison o.fl., 2006).

2.2.4 Samkveemni og stodugleiki
Arangursrik fyrirteki eru talin hafa sterka fyrirteekjamenningu sem einkennast af stodugleika
og innra skipulagi sem er vel sampett (Davenport, 1993 og Saffold 1988). Hegdun
starfsmanna skyrist af grunngildum fyrirteekisins (Denison og Mishra, 1995 og Fey og
Denison, 1998). Meginhugmyndin & bak vid pessa yfirvidd er su ad leidbeiningar sem byggja
& gildum fyrirteekisins skili meiri arangri til ad na samheafingu innan fyrirtekisins heldur en
settar reglur. beir eiginleikar sem taldir eru naudsynlegir fyrirteekjum ad bla yfir atli pau ad
byggja upp sterka fyrirteekjamenningu eru skyr grunngildi, g6d vinnulysing, hollusta

starfsfolks og moguleikar & starfspréun (Deal og Kennedy, 1982; Peter og Watermann, 1982).

peer prjar undirviddir sem spanna pessa yfirvidd eru megingildi (core values), samkomulag
(agreement) og samhafing og sampatting (coordination and intergration). Fyrsta undirviddin
leggur mat & hversu skyr grunngildi fyrirteekisins eru og hve vel peim er fylgt eftir, p.e. hvort
starfsmenn hafi tileinkad sér pau. Undirviddin samkomulag leggur mat & hversu vel gengur ad
seetta Olik sjénarmid, na samkomulagi og sameiginlegri Urlausn a agreiningsmalum. Hafni
stjornenda getur vegid pungt pegar leysa parf r agreiningi og leida starfsmenn afram i ad
finna sameiginlega lausn. Ad lokun pa leggur sidasta undirviddin mat & pad hversu vel smarri
einingum innan fyrirteekisins gengur ad samraema vinnubrégd sin og vinna ad pvi ad na

sameiginlegum markmidum (Denison o.fl., 2006).

2.2.5 Spurningalisti Denison
Eins og adur hefur komid fram byggir Denison likanid og kannanir & yfir 20 ara reynslu af
rannsoknum. Spurningalistinn hefur verid pyddur yfir & meira en 20 tungumal og hefur verid
notadur i a.m.k. 5000 fyrirteekjum ar allmdérgum atvinnugreinum vids vegar um heiminn
(Denison, e.d.). Spurningalistinn byggir & 60 spurningum, p.e. fimm spurningar eru fyrir
hverja undirvidd. Studst er vid 5-stiga Likert kvarda par sem 1 stendur fyrir mjég 6sammala

og 5 fyrir mjog sammala (Gylfi Dalmann Adalsteinsson og bPorhallur Gudlaugsson, 2007).
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béra Christiansen, adjukt vid Haskola island sa um ad pyda spurningalista Denison & islensku.
Utgéafan var sidan yfirfarin af porhalli Gudlaugssyni, ddsent vid Haskola Islands (Pérunn
Ansnes Bjarnadaéttir, 2010).

2.3 Fyrirteekjamenning og arangur
Arangur fyrirtekja hefur verid vinszlt rannsoknarefni & medal stjornunarfreeda. Asteda fyrir
bessum ahuga er vegna pess ad fyrirteeki eru stéougt ad reyna finna lausnir til ad beeta
heildararangur sinn. préatt fyrir margar skilgreiningar & hugtakinu hafa margir freedimenn
sammeelst um pad ad fyrirtekjamenning sé tengd arangri og pa sérstaklega pegar horft er til
langs tima (Kotter og Heskett, 1992; Barney, 1986; Guiso, Sapienza og Zingales, 2014 ofl.).
Menningarviddirnar fjorar i likani Denison hafa synt fram & sterk tengsl vid ahrifamikla
meelikvarda eins og geedi, starfsdnaegju og arangur fyrirtekisins (Denison og Mishra, 1999;
Fey og Denison, 2003). Arangursmealikvardar Denison eru nyskopun, gadi, sdluaukning,
markadshlutdeild, hagnadur og starfsanagja (Denison o.fl., 2006; Fisher og Denison, 2000).
Pegar spurningalisti Denison er lagdur fyrir patttakendur eru peir bednir um ad leggja mat &
pbessa peetti. Vid Urvinnslu eru pessir peettir keyrdir saman vid menningarviddirnar og metinn

er heildararangur fyrirteekisins. betta ma sja frekar i toflu 5.

Tafla 6. Fylgni & milli menningareinkenna og meelikvarda & arangri (Denison, Janovics,
Young og Cho, 2006).

Sélu- Markac’is-H Sur Gedi Ny- Starfs- Heildar-
aukning hlutdeild aghaour Lzl skdpun &dnzegja frammistada

patttaka og adild 0.24** 0.13 0.23** 0.39** 0.41** 0.79** 0.61%*
Frelsi til athafna 0.20%* 0.11 0.21%*% 0.37%* 0.36%* 0.74%* 0.57%*
Ahersla 4 teymisvinnu 0.17* 0.11 0.20* 0.32** 0.36** 0.70%* 0.51**
Proun mannauds 0.33* 0.16 0.26%* 0.41%* 043*% 0.77%* 0.65**
Samkvaemni og stédugleiki 0.20%* 0.12 0.28** 0.42*%* 0.26%* 0.62%* 0.58%*
Gildi 0.20%* 0.15 0.27**% 0.36%* 0.21%F (0.52%* 0.53%*
Samkomulag 0.26%* 0.13 0.29%*% 0.43%* 0.32%* 0.66%* 0.60%*
Samhafing og sampaetting  0.11 0.07 0.21** 0.36%* 0.17* 0.53%* 0.48**
Adlégunarhzefni 0.29** 0.10 0.24** 0.34%* 0.45%* 0.66* 0.60**
Framkvamd breytinga 0.35%%* 0.13 0.24%*% 0.31%* 0.49%* 0.63%* 0.57**
parfir vidskiptavina 0.21*%* 0.08 0.16* 0.31%* 0.27%% 0.42** 0.44%*
Leerdomur 0.20* 0.04 0.21**%  0.27%* 0.39** 0.65%* 0.54%*
Hlutverk og stefna 0.36%* 0.19* 0.31** 0.38** 0.47** 0.62** 0.68%*
Skyr og markviss stefna 0.40%*  0.26%*  0.32** 0.38%* 0.53%* (.55%* 0.66%*
Markmid 0.26%* 0.15 0.27%* 0.35%* (0.39%* (0.57%* 0.60%*
Framtidarsyn 0.34*%* 0.10 0.29%*% 0.34%* (0.41%* 0.66* 0.65%*

N=155, *p<05, **p<01.
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Eins og tafla 5 synir eru jdkveed tengsl & milli hvers menningareinkennis og allra
arangurspétta fyrir utan markadshlutdeild. Sterkustu tengslin vid menningareinkennin er
starfsanagja en einnig ma sja sterk tengsl & milli menningareinkenna og nysképunar og geda
(Fisher og Denison, 2000). pessi adferd er ekki gallalaus og hafa parf i huga ad hun byggir &
vidhorfum patttakenda og setja parf pvi fyrirvara vid talkun p.e. ad nidurstodur byggja ekki &
hlutleegum melingum & &rangri fyrirteekja. Pad er pvi ekki haegt ad fullyrda um réttmaeti slikra
nidurstadna nema ad bera paer saman vid adrar malingar eins og hagnad, s6lutdlur og anagju
starfsmanna og vidskiptavina.

Aframhaldandi rannsoknir & adferd Denison & tengslum menningar og arangurs hafa synt fram
& ad yfirviddin hlutverk og stefna hefur ahrif & alla arangurspeettina ad fyrir utan nysképun,
sja frekar i toflu 6. Fyrirteeki sem eru i erfidleikum attu pvi fyrst og fremst ad skerpa synina &

hlutverk sitt og stefnu (Fisher og Denison, 2000).

Tafla 7. Tengsl menningar og arangurs samkveemt Fisher og Denison.

Arangurspettir | Hlutverk og stefna patttaka og Adlogunarhafni Samkvamni og
adild stodugleiki
Hagnadur X X
Séluaukning X X
Markadshlutdeild X X
Nyskopun X X
Gaadi pjonustu og X X X
voru
Starfsanagja X X X

Anhersla & pessar fjorar menningarviddir Denison hafa vakid upp forvitni hja fleiri
fredimonnum & ad rannsaka menningu og arangur. Kotter og Heskett (1992) telja ad
fyrirteekjamenning sé einn mikilvaegasti pattur i ad akvarda hvort fyrirteekjum muni vegna vel

i framtidinni. Peir telja ad sterk tengsl séu a milli sterkrar fyrirteekjamenningar og arangurs.

Peters og Waterman (1982) rannsoékudu ,,framuarskarandi* bandarisk fyrirteki og komust ad
bvi ad pad sem helst einkenndi arangursrik fyrirteeki veeri sterk menning. Seinna meir voru
beir gagnryndir fyrir 6nakveem vinnubrégd par sem peir h6féu engan samanburdarhdp
(Caroll, 1983).
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Deal og Kennedy (1982) komu fram med pad ad eitthvad meira en skipulag, stefna og
rokhugsun laegi & bak vio gddan arangur fyrirtekja. beir litu svo a ad rétgronar hefdir,
sameiginleg syn og vidhorf styrdu ad miklu leyti fyrirteekjum og ad hvert og eitt fyrirtaeki hafi
sina menningu. Peir 16gdu mikla aherslu & ad skapa sterka menningu til ad nd sem bestum
arangri i rekstri. Rannsoknir hafa einnig bent til pess ad sterk menning leidi til &rangurs
fyrirteekja undir akvednum kringumstaedum, p.e. ef vidkomandi menning er videigandi (Chow

og Liu, 2009) og ef umhverfi fyrirtekja er stodugt (Sérensen, 2002).

Deal og Kennedy (2000) fjalla mikid um ad ekki sé einfalt ad breyta fyrirteekjamenningu en
han breytist engu ad sidur pegar porf er. Han breytist t.d. pegar umhverfid hefur tekio
breytingum og fyrirteekid parf ad adlaga sig ad peim adsteedum. Nadler (1988) benti hins
vegar & ad pd svo ad fyrirteekjamenning sé treg til ad breytast pa er haegt ad breyta henni en
slikar breytingar verda ad koma fra yfirstjorn fyrirteekisins. Juechter, Fisher og Alford (1998)

segja ad uppfylla purfi fimm skilyrdi ef betrumbaeta & menningu.

- Breytingar purfa ad hafa akvedna stefnu sem endurspeglast i vel skilgreindum
markmidum. Breytingar purfa ad eiga sér stad i raun umhverfi og i gegnum
hversdagslegar athafnir en ekki med pjalfun.

- Breytingar purfa ad vera drifnar afram af yfirstjorn fyrirtaeekisins en allir starfsmenn
burfa ad syna verkefninu eldmdd svo arangur naist.

- Stjornendur purfa ad skuldbinda sig gagnvart breytingum & menningu par sem peim
fylgja atok.

- Stjornendur purfa ad skapa adstedur fyrir starfsfolk til ad taka patt i breytingum og
gefa pvi teekifeeri & ad finna fyrir abyrgoarhlutverki i ferlinu.

- Mikilveegt er ad fa4 utanadkomandi adila til ad leggja mat a fyrirtekjamenninguna,

vinna ad breytingum hennar og fordast pannig hlutdraegni.
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2.4 Fyrirteekjamenning og breytingar

I raun ma segja ad fyrirteekjamenning sé akvedinn grunnur ad arangri fyrirteekja. Menning er
ad auki einn erfidasti patturinn pegar kemur ad breytingum innan fyrirteekja. burfi breytingar
ad eiga sér stad er mikilvaegt ad stjérnendur og starfsfolk pekki eigin fyrirteekjamenningu
(Kotter, 1996). Se fyrirteeki med vel skilgreindar grunneiningar i menningunni og skilji hvada
peettir pad eru sem mynda hana audveldar pad stjornendum ad fara i breytingar og
starfsmonnum ad vinna med (O’Reilly, Caldwell, Chatman, og Doerr, 2014). Pad er nd
pannig med fyrirteekjamenningu ad starfsfolk tekur jafnan ekki eftir henni. Slikt hid sama er
ekki haegt ad segja pegar starfsfolk finnur fyrir breytingum i starfsumhverfinu. Pa verdur
starfsfolk meira medvitad um menninguna og han verdur &preifanlegri (Marks og Mirvis,
2010). Pad er manninum edlisleegt ad leita jafnveegis og stodugleika. Breytingar valda gjarnan
Ojafnvaegi og pvi einkennast vidbrogdin oft & tioum af varnarvidbrogdum og kvida (Kotter,
1995). Breytingar geta pvi skapad mikinn oroleika hja starfsménnum par sem oft & tidum par
sem starfsfolk er hreett vid ad glata gémlum gildum og heféum (Marks og Mirvis, 2010).

Heegt er ad nyta pad sem til er i fyrirteekjamenningunni eins og venjur, hefdir og gildi til ad
vinna ad breytingum, méta stefnu og marka nyja framtidarsyn (Wilkins og Ouchi, 1983).
Breytingar snlast ad mestu leyti um ad starfsfolk segi skilid vid eldri venjur og hefdir og
akvedinn soknudur verdur til stadar. Oft a tioum purfa fyrirteeki og starfsmenn ad ganga i
gegnum mikla dvissutima adur en nytt upphaf getur hafist tengt starfinu og
fyriteekjamenningunni (Bridges, 2003). Pad er pvi svo ad flestar breytingar innan fyrirtekisins
eru almennt tengdar menningarlegum breytingum & einn eda annan hatt sem er asteeda pessa

oft & tidum tekur pad tima ad koma breytingum i gegn (Deal og Kennedy, 1982 og 2000).

Breytingamddel Lewin (1947) felur i sér ad innan fyrirteekja eru til stadar andstaedir kraftar
sem takast & og hafa peir ahrif & starfsmeni og arangur peirra. Um er ad raeda akvedina
drifkrafta eins og tekniframfarir, samkeppni og markmid. Svo eru pad kraftar sem eru
hamlandi en peir geta verid akvedin stodnun, skortur a nyskdpun og fyrirteekjamenningin med
Ollum sinum sinum sidum og venjum sem hafa métast yfir langan tima. Mikilveegt er ad skilja
bessa drifkrafta og virkja pann sem prystir & breytingar og dragar peim sem eru hamlandi.
Ojafnveegi sem getur myndast & milli pessara krafta er yfirleitt asteda pess ad breytinga sé
borf. Skortur & upplysingum og ef ad starfsfélk er ekki virkjad med i breytingar getur orsakad
bad ad paer mistakist. Pad sama & vid ef breyting gengur gegn rikjandi fyrirteekjamenningu.

Mikilveegt er fyrir stjornendur ad gera ekki litid ar motproa starfsfolks eda ad horfa fram hja
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gagnryni peirra um pad sem betur meigi fara i breytingunum (Burnes, 2004). bratt fyrir ad
stjornendur meeti andstédu og gagnryni starfsfolks er mikilveegt ad missa ekki sjonar af pvi
hvers vegna var lagt af stad i breytingar par sem markmidid er avallt ad beaeta stodu

fyrirteekisins (Buono og Bowditch, 1989).

I rannsokn Thomas, Zolin og Hartman (2009) kemur fram ad skilvirkt upplysingafledi auki &
traust starfsfolks a stjornendur og starfsemi fyrirtaekisins og mikilveegt er ad vidhalda pessu
trausti. Skortur & trausti pa sér i lagi & ovissutimum getur reynst erftitt ad na til baka. pvi er
mikilveegt fyrir stjornendur ad vidhaldi trausti, tryggd og gédum samskiptum vid starfsmenn
sina (Zeffane og Connell, 2003). Stjérnendur purfa pvi ad undirbta vel adferd og adgerdir

aour en innleiding & breytingum eigi sér stad (Buono og Bowditch, 1989).

Aborlo og Edwinah (2014) komu fram athyglisverdar nidurstédur i rannsokn sinni ad pegar
fyrirteeki er ad byggja sig upp & nytt af einhverjum &stedum pé skiptir fyrirteekjamenning
miklu mali. P4 sérstaklega til pess ad na fram jakveedum vidhorfum starfsmanna hvort sem
um raedir innri breytingar eda ytri breytingar. Rannsoknin leiddi i ljos jakveett samband & milli

enduruppbyggingar, fyrirteekjamenningar og neemni fyrirteekjanna til pess ad breytast.

2.5 Gagnryni & fyrirteekjamenningu
Sumir fredimenn vilja meina ad hugtakid fyrirtekjamenning sé tiskufyrirbrigdi i
stjornunarfredum og ad engan veginn sé hagt ad mela eda faera sannanir fyrir tengslum
hennar vid arangur fyrirteekja (Huczynski og Buchanan, 2007). Eins hafa kenningar verid
gagnryndar fyrir ad leggja of mikla aherslu & getu fyrirtaekja til ad reyna ad stjorna 6rlogum

sinum og gera litid ar ahrifum ytra umhverfis (Pettigrew, 1993).
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Morgan (2006) bendir & ad hetta geti legid i pvi ad alhefa Gt fr& menningartengdum
rannsoknum. Oft & tidum felur menning meira i sér en mogulegt er ad mela og upplifun
starfsmanna er sjaldnast eins. Nidurstodur Ur megindlegum melingum samanstanda af
atreiknudum studlum og erfitt ad meta hvort peir séu lysandi fyrir alla medlimi.
Nidurstddurnar geta samt sem &dur gefid nytsamlegar upplysingar til stjérnenda & medan peir
gera sér grein fyrir takmorkum adferdarinnar. Morgan hefur einnig bent & neikvadar
afleidingar pess ad stjoérnendur reyni ad hafa ahrif & fyrirteekjamenninguna med pvi ad méta
og hafa ahrif & skodanir starfsmanna. Hann efast um réttmaeti pess ad reyna ad hafa métandi

ahrif & gildi starfsmanna & medvitadan hatt.

Adferd Denison (1984) ad mela baedi menningareinkenni og arangur hefur pann veika punkt
ad arangur er ekki metinn a hlutleegan hatt heldur eru patttakendur bednir um ad meta
arangurinn sjalfir. Nidurstoour meela pvi frekar vidhorf pétttakenda til &rangurs heldur en

arangurinn sjalfan. (Gylfi Dalmann Adalsteinsson og Pérhallur Gudlaugsson, 2007).

3. Islensk fyrirtekjamenning
| pessum kafla er fjallad um islenska fyrirteekjamenningu, vidskiptaumhverfid & iIslandi i

sOgulegu samhengi og hvad einnkennir islenskan stjornunarstil.

Erfitt er ad finna Gtgefid efni um islenska fyrirteekjamenningu svo lita ma & ad efnid sé ekki
mikid rannsakad. Arid 1997 framkvaemdu Hrafnhildur Eyjolfsdéttir og Smith rannsokn &
islenskri  fyrirteekjamenningu sem var byggd & menningarviddum Hofstede (1980).
Nidurstodur leiddu i ljos ad islensk fyrirteekjamenning likist mest peirri fyrirteekjamenningu
sem er i hinum Skandinaviuldondunum. Han felur i sér litla valdadreifd og mikid pol gagnvart
ovissupattum (Hrafnhildur Eyjélfsdottir og Smith, 1997). Rannsokn Halls Jonssonar (2004)
stydur vid pessa rannsokn par sem fram kemur ad norreenar pjédir eiga pad helst sameiginlegt
ad par er litil valdadreifing og mikid 6vissupol. Islenskri menningu hefur einnig verid likt vid
menningu Nordurlanda og Midjardarhafslanda p.e. ahersla a gaedi, nakveemni og afkdst sem
svipar til menningu Nordurlanda en hugrekki og hugvitsemi sem likist menningu
Midjardarhafslanda sbr. italia, Spann og Frakkland. bad sem greinir menningu islendinga fra
menningu Nordurlandabta er virdingarleysi fyrir kerfum og venjum. A medan
Nordurlandabtar adhyllast venjur og reglur virdast Islendingar ekki taka mark & gildandi
venjum (Pérunn Ansenes Bjarnadottir, 2010). Haegt er ad segja ad skyrsla rannséknarnefndar

Alpingis stydji vio pessa nalgun en par kemur fram ad vidskiptasidferdi islensku bankanna
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hafi ordid til pess ad starfsemi peirra hafi ad morgu leyti farid & skjon vid 16g og reglur og
ekki synt fram & heilbrigda vidskiptahatti (Rannséknarnefnd Alpingis, 2010).

Almennt er litid svo & ad stjornendur geti haft ahrif a fyrirtekjamenningu og motad hana til
lengri tima (Drennan, 1992 og Handy, 1999). I rannsokn Hrafnhildar Eyjolfsd6ttur og Smith
(1997) draga pau fram tvé menningareinkenni sem eru lysandi fyrir islenska stjérnendur p.e.
jafnrétti og vidbrogd vio erfidri nattaru. Jafnrétti ma tengja vido menningarviddir Hofstede
(1980) um litla valdadreifingu, kvenlegt gildismat og einstaklingshyggju. Vidbrégo vid
erfidri nattaru visar til 6raunhafrar bjartsyni Islendinga og hugarfar sjomannsins. Su alyktun
er dregin ad einangrun landans, ostddugleiki i umhverfinu og efnahagslifinu hafi kennt
Islendingum ad starfa saman i satt og samlyndi til ad lifa af & hardbylu landi. Til frekari
utskyringar & stjornunarstil islenskra stjérnenda pa er hann sagdur einkennast af hradri
akvorounartoku, opnu samskiptamynstri, mikilli vinnu, stuttum bodleidum, sterku tengslaneti
og reddingum (Gylfi Dalmann Adalsteinsson, bdrhallur Orn Gudlaugsson og Ester Rds
Gustavsdottir, 2010). 1 rannsokn Sigranar Davidsdéttur sem han gerdi i samstarfi vid
Utflutningsrad islands (2006) lysa erlendir vidmelendur islenskum stjérnendum sem
fumkvolum, taka ahettur, eru hugmyndarikir og vel menntadir. Smith, Andesens, Ekelunds,
Graversens og Ropos (2003) skyra islenskan stjornunarstil & svipadan mata og segja helstu

einkenni hans vera frumkvodlahneigd, 6formleg samskipti, ahaettuseekni og syni frumleika.

Kannski er hagt ad segja ad rekja megi islenska fyrirteekjamenningu langt aftur i aldir pegar
menn bjuggu vid hardbylt land og erfid skil i vedrattu. Pegar menn purftu ad afla sér forda
fyrir veturinn yfir sumartimann & medan vel vidradi. M4 pvi segja ad pad sé i edli islendinga
ad bregdast skjott vid sem birtist i fyrirteekjamenningu og stjérnunarstil peirra (Pérunn
Ansenes Bjarnadottir, 2010).
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4. Lysing hf.
| pessari rannsokn var fyrirteekjamenning Lysingar tekin til skodunar. Lysing er
fjarmalafyrirteeki og starfar undir 16gum fjarmalafyrirteekja sbr. 16g. Nr. 161/2002. Fyrirteekid

er i 100% eigu Klakka ehf. I pessum kafla verdur saga Lysingar rakin.

4.1 Um Lysingu hf.
Lysing er serhaeft fyrirteeki & svidi fjarmognunar & atvinnutekjum og bifreidum fyrir fyrirteeki
og einstaklinga. Fyrirteekid var stofnad arid 1986, hefur verio starfraekt i neer 30 ar og starfad
6slitid sidan. I byrjun voru starfsmenn fjorir en telja nG um fimmtiu. Fyrirtaekid er med elstu

fjarmalafyriteekjum landsins.

Fyrst um sinn var Lysing i eigu Landsbanka Islands og Blnadarbanka Islands og var starfraekt
i einu herbergi & Laugavegi 120. Framkvemdastjori var Sveinn Hannesson. Starfsemi
fyrirteekisins var eingdngu fjarmognunarleiga. Fyrirtekid 0x hratt og fljotlega var fario ad
bera & fleiri vérum s.s. Utbod & skuldabréfum, kaup & vixlum og skuldabréfum, fjarfestingalan,
fjarmognun & atvinnuhOsnadi en svo metti lengi telja. Félagid flutti starfsemi sina &
Sudurlandsbraut 22 arid 1987. Arid 1992 var Olafur Helgi Olafsson radinn framkvamdastjori

og var félagid undir hans stjorn til arsins 2008.

Arid 2001 keypti Bunadarbankinn hlut Landsbhankans i félaginu og sameinadist pa Lysing
Bunadarbankanum. Sama ar var svo félagid stofnad & grunni eldra félags. Arid 2005 kaupir
Vatryggingafélag Islands Lysingu af pa nefndum KB banka. Pad var svo arid 2006 sem Exista
kaupir Lysingu af Vatryggingafélaginu og fagnar jafnframt 20 &ra afmeeli sinu.

Arid 2008 var mesta tap i sogu félagsins. Sama ar var Halldor Jérgensson radinn sem forstjori
og tok hann vid keflinu af Olafi Helga sem hafdi styrt fyrirtaekinu i 16 &r. Ari sidar flutti
félagid i Armula 3. Arin & eftir einkenndust af miklum erfidleikum sokum efnahagshrunsins.
[ jani 2010 kom skellurinn en pa var gengistrygging deemd 6logmaet & kaupleigusamninga og
stor hluti lanasafns Lysingar féll par undir. Pa var hafist handa vid ad endurutreikna og

stendur s vinna enn.

Arid 2011 var Lilja Dora Halldorsdottir radin sem forstjori félagsins og styrir hin pvi enn.
Arid 2014 flutti fyrirteekid i nytt og endurbeett hdsnadi vid Armdla 1. A sama tima og
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flutningar stéou yfir keypti Lysing lanasafn Lykils &samt vérumerkinu af MP banka og hefur
félagid verid ad sekja & markadinn undir vérumerki Lykils.

Lysing hefur farid i gegnum miklar breytingar sidustu sex ar sékum efnahagsprenginga,
breytinga i skipuriti, flutninga i nytt hisnadi og lifad vid mikla dvissu. bratt fyrir alla pessa
erfidleika hefur fyrirteekid n&d ad greida Ur torveldum og marghattudum fleekjum sem komu
upp i Kkjolfar efnahagshrunsins og enn eru margar flekjur dleystar sokum aukningar &
domsmalum. Heegt er ad segja ad fyrirteekid standi & skrytnum timamotum par sem pad er
ennpa ad verjast en jafnframt ad sekja & med nyjum voérum. Hjad Lysingu er |litil
starfsmannavelta og fyrirtekid er eitt af faum fjarmalafyrirtekjum sem lifad hefur af
kreppuna an allra rikisafskipta. begar pessi rannsdkn fer fram starfa hja Lysingu teplega 50
manns og skiptast peir nidur a fjorar deildir. bessar deildir eru fjarmal, rekstur, fjarmégnun og

innheimtu- og l6gfraedisvid.

4.2 Hlutverk og framtidarsyn
Hlutverk Lysingar er ad koma hreyfingu & hlutina med pvi ad vera 6flugur samstarfsadili &
islandi pegar kemur ad fjarmognun oOkutekja, vinnuvéla og annarra tekja og blnadar.
Framtidarsynin er ad verda eitt af 6flugustu eignaleigufyrirteekjum landsins og leidandi adili i
frambodi nyrra lausna. Eitt af lykilverkefnum & naestu misserum er ad efla pjonustu vid
vidskiptavini med pvi ad bjoda fram lausn sem snyr ad pérfum peirra og studla pannig ad
aukinni virkni i atvinnulifinu (Lysing, e.d.). Kjarnagildi félagsins eru sanngirni, sveigjanleiki

0g prautseigja.

Yfirlysta starfsmannastefnu er ekki ad finna & prenti hja Lysingu en til er handbdk fastradinna

starfsmanna sem hefur ad geyma hagnytar uppysingar sem varda starfsmenn.
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4.3 Rannsoknarspurningar og tilgatur
Rannsokn pessi beinist ad Lysingu hf. Tilgangurinn er ad mela fyrirteekjamenningu og reyna

ad leggja mat a styrkleika hennar. Settar eru fram tveer rannsoknarspurningar, per eru:

1. Hvad einnkennir fyrirteekjamenningu Lysingar ?
a. Hafa stjornendur olikt vidhorf gagnvart fyrirteekjamenningunni en almennir
starfsmenn.
2. Hverjir eru styrkleikar i fyrirteekjamenningu Lysingar?
a. Geta styrkleikar i fyrirteekjamenningu Lysingar verid ahrifapettir vardandi
stodu fyrirtaekisins.

I tengslum vid adra rannsoknarspurninguna eru settar fram prjar tilgatur sem snta ad viddum

Denison.

H1: Jkvaed tengsl eru & milli adlégunarheafni og heildarframmistodu
H2: Jakvaed tengsl eru @ milli samkomulags og heildarframmistédu

H3: Jakveed tengsl eru & milli leerddoms og heildarframmist6du

Denison og Mishra (1995) hafa synt fram a tengsl milli yfirviddarinnar adlégunarheafni og
heildarframmistodu fyrirteekis. Fleiri fredimenn (Kohli og Jaworski, 1993; Narvr og Slater,
1990 og Consuegra og Esteban, 2007) hafa einnig synt fram a pessi tengsl. Talid er ad pau
fyrirteeki sem eru sterk i adlogunarhafni eigi audveldara med ad bregdast vid breytingum i
umhverfinu og hafi hafileikann og reynsluna til ad adlaga fyrirtekid eftir peim (Denison,
Haaland og Goelzer, 2004; Denison, Janovics og Fey, 2003; Gordon og DiTomaso, 1992;
Kotter, 1996; Denison og Mishra, 1995).
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5. Fyrri rannsoknir
Adferd Denison hefur verid notud til ad meala fyrirteekjamenningu hja nokkud moérgum
islenskum fyrirtekjum. Hér verda dregnar saman nidurstodur Ur nokkrum rannsoknum &

fyrirteekjum sem starfa & fjarmalamarkadi.

Landsbankinn

Markmid med rannsokn Gudnyjar Finnsdéttur (2012) var ad mela styrkleika
fyrirteekjamenningar hofudstddva Landsbankans og kanna mun a vidhorfi eftir kyni, st6du og
starfsaldri sem svipar nokkud til pessarar rannsoknar. Helstu nidurstédur syndu fram & ad
Landsbankinn hefur skyra stefnu, samstada rikir um pau markmid sem bankinn hefur sett sér
0g patttakendur eru medvitadir um pad hvad parf til ad na pessum markmidum. pratt fyrir
betta pa kom einnig i 1jés ad ferli virdast ekki vera nogu skyr sem hefur ahrif & samvinnu milli
6likra deilda innan bankans. Vidhorf starfsfolks ar dlikum starfseiningum eru ekki nagilega
samstillt og ekki audvelt ad vinna ad verkefnum sem krefst patttoku Olikra starfsmanna.
Rannsoknin syndi jafnframt mun & vidhorfi eftir starfsaldri vardandi teymisvinnu, préun
mannauds og hefni, aherslu a parfir vidskiptavina og framtidarsyn. Rannsoknin syndi ad

enginn munur var & vidhorfi pegar kynin voru borin saman.

Sparisjédurinn i Keflavik

Eyrin Jana Sigurdardottir (2010) tdk Sparisjodinn i Keflavik fyrir i sinni rannsokn.
Nidurstodur hennar bentu til pess ad fyrirteekjamenning Sparisjédsins i Keflavik veeri veik og
mikil porf & arb6tum. Rannsoknin syndi einnig fram & ad péatttakendur voru & pvi ad heagt

veeri ad styrkja menninguna med pvi ad nyta pekkingu starfsmanna og med godri stjornun.

Arid 2011 rann Sparisjodurinn i Keflavik inn i Landsbankann og starfar pvi i dag undir pvi

nafni.

Ergo
Ergo er fjamdgnunarfyriteki og samkeppnisadili Lysingar og pvi dhugavert ad bera saman

nidurstddur pessara tveggja rannsokna. Erlen Bjork Helgadottir (2012) kannadi
fyrirtekjamenningu hja Ergo 2012. Helstu nidurstodur hennar leiddu i ljos ad
fyrirteekjamenningin hja Ergo er nokkud sterk, stodug, vel samhafd og sampatt. Menningin
lysir skyrri og markvissri stefnu sem gefur til kynna hver tilgangur fyrirtekisins er.

Starfsmenn na ad vinna ad sameiginlegri lausn pegar kemur ad erfidum vidfangsefnum. pbad
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er hins vegar skortur & pvi hja fyrirteekinu ad geta brugdist skjott vid breytingum i umhverfinu
par sem pad ner ekki ad lesa vidskiptaumhverfid i tima. bratt fyrir ad fyriteekid sé stodugt,
leggi aherslu & reglur, samraemi og eftirlit telst pad ekki sveigjanlegt par sem pétttaka
starfsfolks til ad auka hafni sina og adlagast hratt og 6rugglega ad breytingum er ekKi
negjanleg. Almennt er god starfsanaegja i fyrirtekinu og starfsmenn sammaéla pvi ad
fyrirteekio standi sig i pvi hlutverki sem pvi er &tlad ad sinna.

6. Rannsdkn
I pessum kafla er umfjollun um adferd, undirbtning, melitekid, framkveemd og Grvinnslu
rannsoknarinnar sem for fram i april 2015. 1 lok kaflans er umfjéllum um péatttakendur

rannsoknarinnar.

6.1 Adferd
Til ad meala fyrirteekjamenningu Lysingar og vidhorf starfsmanna til arangurs fyrirtekisins
var megindlegri rannsoknaradferd beitt og spurningalisti lagdur fyrir starfsmenn sem byggir &

adferd Denison.

Med pvi ad velja megindlega adferd vid gerd rannsoknarinnar er haegt ad kanna breidara svid
en eigindleg adferd leyfir. Megindleg adferd byggir & tdlum og hvernig dreifing & sér stad
innan hvers hops fyrir sig (Sigurlina Davidsdottir, 2003).

Til ad rannsokn gefi marktekar nidurstodur parf ad skoda areidanleika og réttmeeti. Med
réttmeeti er att vid hvort hugtok spurninga nai utan um pad sem etlad er ad mela og ad
patttakendur leggi sameiginlegan skilning i merkingu peirra. Med areidanleika er att vid
stodugleika malinga, hvort patttakendur svari & svipadan hatt somu eda sambarilegum
spurningum sem er forsenda pess ad haegt sé ad alykta Ut fra nidurstodum (Bryman og Bell,
2007; Rasmusen o.fl., 2006).

Mikil reynsla er komin & spurningalista Denison og med pvi ad nota hann er verid ad tryggja

réttmeeti og areidanleika pessarar rannsoknar. Par sem spurningalistinn atti vel vid um

starfsemi Lysingar, purfti litlar sem engar breytinar ad gera & honum. I spurningu nr. 61 undir

arangurspurningar, var baett vid textann; ,,aukning 4 lanum* par sem starfsemi Lysingar eru

utlan. Framkveemd voru marktektarprof til ad kanna areidanleika samanburdar & mismunandi

hopum. Med pvi ad gera marktektarprof er haegt ad meta hvada likur séu & pvi ad akvednar
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nidurstédur komi i drtaki. Bornir eru saman tveir hopar og ef munur finnst & peim i urtakinu
er notad marktektarprof til ad kanna hversu miklar likur séu & pvi ad munurinn eigi lika vid
bydid. Med pessu ma segja ad marktektarprof hjalpi til vid ad meta hvort munur sem er til
stadar i Urtakinu sé par adeins fyrir tilviljun eda hvort pessi munur sé raunverulega i pydinu.
pettir sem hafa ahrif & pad hvort munur er marktaekur eda ekki er medal annars dreifing og
sterd urtaks (Amalia Bjornsdottir, 2003). Einnig var reiknud at fylgni milli allra yfir- og

undirvidda sem og arangurspurninganna.

Spurningalistinn var forpréfadur & atta manna hépi i mars 2015. Hépurinn inniheldur tvo

stjornendur og sex almenna starfsmenn. Nokkrar abendingar komu fram sem tekid var tillit til.

6.2 Undirbuningur og framkveemd
I mai 2014 sottist hofundur eftir pvi vid forstjora Lysingar ad fa ad meela fyrirtekjamenningu
fyrirteekisins med pvi ad leggja fram spurningalista Denison. bvi var vel tekid og hofst pa
rannsoknarvinnan sem folst i pvi ad safna gdgnum. Akvedid var ad senda spurningalistann &
alla starfsmenn. Spurningalistinn var sendur Gt pann 7. april 2015. itrekun var send Gt 15.
april og lokad var fyrir kénnunina 16. april. Spurningalistinn var settur upp & veraldarvefnum

af hofundi med kdnnunarhugbinadinum  https://www.surveymonkey.com/.

Urvinnsla gagna for fram i Excel par sem framkvaeemd voru marktektarprof til ad kanna
areioanleika rannsoknarinnar. Notast var vid t-prof tveggja 6hadra urtaka til ad kanna hvort
marktaekur munur veeri & medaltali menningarviddanna at fra drtakinu. Einnig var reiknud Gt

fylgni i Excel til ad reikna at fylgni milli allra yfir- og undirvidda og arangurspuringanna.
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6.3 Meliteeki
Eins og &dur hefur komid fram er studst vid spurningalista Denison sem meeliteeki i pessari
rannsokn. Spurningalistinn var pyddur af Poru Christiansen, adjunkt vid Haskoéla islands og

porhallur Orn Gudlaugsson, dosent vid Haskola islands sa um ad yfirfara hann.

Ymsar adferdir komu til greina vid ad mela fyrirteekjamenningu Lysingar en ad lokum vard
adferd Denison fyrir valinu par sem hun var talin best til pess fallin ad meta pa peetti sem
rannsokninni var @tlad ad mela. Adferdin bydur einnig upp & skyra og myndraena
framsetningu & nidurstédum. Listi Denison er adgengilegur og opinn 6llum og mun styttri en
til demis OCI listinn. P& hentar listinn vel til ad bera saman nidurstédur 6likra starfshdpa og
rannsoknarspurningar pessarar rannsoknar snda einmitt ad peim pattum ad geta borid saman

mismunandi hépa.

Spurningalisti Denison er hannadur til ad meala undirliggjandi gildi, vidhorf, skodanir og
hegdun péatttakenda. Hann leggur einnig aherslu & ad mala pa peetti fyrirteekjamenningar sem

hafa bein ahrif & frammistddu fyrirteekja (Denison og Neale, 1996).

Spurningalistinn inniheldur 71 spurningu og skiptist hann upp i prj4 hluta. Fyrsti hlutinn
meelir fyrirteekjamenningu par sem patttakendur eru bednir um ad taka afstodu til 60
spurninga sem innihalda fullyrdingar & fimm punkta Likert kvarda, 1 stendur fyrir mjog
6sammala og fimm fyrir mjog sammala. bessar 60 fullyrdingar skiptast nidur a tolf
undirviddir og hver undirvidd ber med sér fimm fullyrdingar. Spurningalistann ma sja i

vidauka 1.
Annar hluti inniheldur sex spurningar sem tengjast vidhorfi til rangurs og frammistodu
Lysingar. Breyturnar i pessum hluta eru, aukning i solu/lanum, ardsemi, gadi voru og

bjénustu, anagja starfsmanna, anaegja vidskiptavina og heildarframmistada Lysingar.

Pridji hluti samanstendur af fjérum spurningum sem veita upplysingar um bakgrunn

patttakenda. Bakgrunnsbreytur eru kyn, starfsaldur, menntun og stada innan fyrirteekisins.
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6.4 Patttakendur
Hja Lysingu starfa 48 manns en einn starfsmadur st6d fyrir utan pessa rannsokn. Pyoi
rannsoknarinnar voru pvi 47 starfsmenn. Alls toku 40 starfsmenn patt og pvi
heildarsvarhlutfall teep 86%. Fjorir patttakendur kusu ad segja ekki kyn sitt og pvi 36

starfsmenn sem svorudu pessari spurningu, hlutfall kynja sem svérudu ma sja & mynd 5.

Hlutfall patttakenda eftir

B Kona
mKarl

Mynd 5. Fjéldi patttakenda sem svorudu pessari spurningu skipt eftir kyni

Af peim sem kusu ad svara er hlutfall karla harra en kvenna. Kynjahlutfallid hja Lysingu er

nokkud jafnt en par starfa 25 konur og 23 karlar. Ein kona stdd fyrir utan rannsoknina.

Pegar kom ad spurningu um starfsaldur var sama upp & teningnum og i spurningunni um kyn
b.e. pad svorudu ekki allir patttakendur. bad voru 36 starfsmenn sem svorudu og pegar
starfsaldur er skodadur pa hafa flestir starfsmenn starfad hja fyrirteekinu skemur en 10 ér.

Aldursskiptinguna ma sja & mynd 6.

Hlutfall patttakenda eftir starfsaldri

@10 ar eda minna

B 11 ar eda meira

Mynd 6. Fjoldi patttakenda sem svdrudu pessari spurningu skipt eftir starfsaldri
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Pegar patttakendur voru spurdir um stdédu sina innan fyrirtaekisins svorudu alls 36

spurningunni og sjd ma & mynd 7 hvernig skiptingin er.

Hlutfall patttakenda eftir stédu innan fyrirtaekisins

B Framkvaemdast;jori,
millistjérnandi
B Almennur starfsmadur

Mynd 7. Fjéldi patttakenda sem svérudu pessari spurningu skipt eftir stddu innan fyrirteekisins
7. Nidurstoour

I pessum kafla verdur nidurstédum rannsoknarinnar & fyrirteekjamenningu Lysingar gerd skil.
Til ad svara rannsoknarspurningum og tilgatum skiptist kaflinn upp i fimm hluta. I peim
fyrsta verda heildarnidurstédur dregnar fram og skodud helstu einkenni i menningunni hja
Lysingu. I 63rum hluta verda vidhorf starfsmanna og stjornenda til arangurs skodud. I pridja
hluta verda dregnir saman helstu styrkleikar og reynt ad svara pvi hvort peir geti verid
anhrifapattur vardandi stodu fyrirteekisins. 1 fjorda hluta verdur gerdur samanburdur &

fyrirteekjamenningu Lysingar og helsta samkeppnisadila, Ergo.
[ nidurstédunum er 16gd ahersla & einkunnarstudla par sem hver vidd i likani Denison faer

tiltekna einkunn. Einkunnarstudlar eru svo reiknadir Ut frd medaltali hverrar viddar og studst

er vid tiltekin bil vid talkun & nidurstodum, sja toflu 7.
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Tafla 7. Einkunnarstudlar eftir menningareinkennum.

Bil Medaleinkunn Einkunn Menningareinkenni
Styrkleikabil 42-45 84-10 Mjog gott

Starfheft bil 37-41 74 — 83 Asettanleg
Adgerdabil 1-36 20-73 porf & irbotum

Samkvaemt Gronfeldt og Strother (2006) parf ad veita peim spurningum sértstaka athygli sem
fa einkunn 73 eda legra par sem einkunnin 74 er viomid yfir hvad sé asettanlegt fyrir
fyrirteekid. Maetti pvi dztla ad slik einkunn gefi akvednar visbendingar um veika menningu.

[ fyrstu verdur farid yfir nidurstédur ur fyrri hluta spurningalistans sem snyr ad
fyrirteekjamenningu Lysingar. Gerd verdur grein fyrir heildarnidurstédum, heildarmedaltali og
einnig gerdur samanburdur & nidurstodum mismunandi hopa. I sidari hlutanum verdur gerd
grein fyrir seinni hluta spurningalistans par sem mald eru vidhorf allra péatttakanda til

arangurs Lysingar. Einnig verdur gerdur samanburdur & vidhorfi mismunadi hdpa til arangurs.

7.1 Nidurstoour rannsoknar
Heildarnidurstada rannsdknarinnar synir likt og & mynd 8 ad medaleinkunn allra yfirvidda er
undir viomidunareinkunninni 74. Haesta einkunn synir yfirviddin samkveemni og stodugleiki
med einkunn 72 sem er rétt undir viomidunareinkunninni 74. Nest hastu einkunn fékk
yfirviddin hlutverk og stefna sem er 70. Nast leegsta yfirviddin er patttaka og adlild med
einkunnina 69 og su leegsta adlégunarhafni med einkunnina 68. Eins og sja ma er litill munur
& milli haestu og leegstu einkunna pvi pad munar adeins premur stigum. bratt fyrir ad allar
yfirviddir séu undir vidmidunareinkunninni 74 pa er ekki um neina falleinkunn ad raeda og
ekkert pvi til fyrirstodu ad skoda helstu einkenni fyrirtekjamenningar Lysingar Gt fra

einkennum viddanna. Sja frekar 4 mynd 8.
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Yfirvidd - allir

71

Samkvaemni og stodugleiki

66 67 68 69 70 71 72 73

Mynd 8. Heildarnidurstada, allar yfirviddir

Yfirviddin samkveemni og stédugleiki er med haestu einkunn 72. Viddin gefur til kynna ad
Lysing er & morkum pess ad sé med veika menningu sem er 6stodug og ekki négu vel
samhafd par sem pessi vidd melir hversu skyr stjornskipan og verkaskipting er og hversu
gott skipulag fyrirteekio byr vid (Denison og Mishra, 1995). bad voru 39 patttakendur sem

toku afstodu i pessari vidd.

Neest haesta yfirviddin hlutverk og stefna gefur til kynna hversu medvitad starfsfélk er um
tilgang fyrirteekisins og hvort pad tileinki sér tilgang og sameiginleg markmid sem sett hafa
verid og starfi eftir peim (Denison og Mishra, 1995). brir patttakendur toku ekki afstodu i

pessari vidd.

Neest legsta yfirviddin er péatttaka og adild med einkunnina 69 sem er p6 nokkud undir
vidmidunareinkunninni. Pessi vidd gefur til kynna ad porf sé & pvi ad veita starfsfolki umbod
til athafna og ad pad tileinki sér samvinnu i starfi. Einnig er vibending um ad pad sé skortur &
préun mannauds par sem starfsfolki er gert kleift ad auka vid pekkingu sina (Denison og
Neale, 1996). Hér svorudu allir 40 sem toku patt.
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Yfirviddin adlégunarhafni er med laegstu einkunnina eda 68 stig. Pessi vidd gefur til kynna
hversu vel fyrirteeki bua yfir adlogunarheaefni. Fyrirteeki sem skora hatt i pessari vidd eru drifin
afram af vidskiptavinum sinum, tilbuin ad taka ahettu og leera af mistokum. Einnig eiga pau
audvelt med lesa breytingar i umhverfinu og adlaga sig ad peim (Nadler, 1998; Senge, 1990;
Denison og Neale, 1996). Tveir patttakendur toku ekki afstodu i pessari vidd.

A mynd 9 ma sja myndrant hvernig badi yfir- og undirviddir eru settar upp i likan Denison.
Eins og adur hefur verid greint fra skiptist likanid upp annars vegar larétt til ad greina & milli
aherslu i ytra og innra umhverfi og hins vegar 16drétt til ad greina & milli sveigjanlegra og
stodugra fyrirtekja.

Einkunn menningareinkenna Lysingar

Ytri dhersla 'Yl,,i,P
S ()
S %,
(\\u gste
o g
§o¥
?§
Skyr og markviss stefna
80
L 5 Markmi
a&rdémur 25 73 arkmid
71 70
) 68
Ahersla a parfir vidskiptavina 65 Framtidarsyn
Sveigjanle 71 5
al g o - Stodug
55
Breytingar 66 50 68 Gildi
70
Préun mannauds og haefni 76 Samkomulag
69
Uy, Ahersla 4 teymisvinnu Samhaefing og sampaetting
-?0;./ %,
v 9
Frelsi til athafna
Innri &hersla

Mynd 9. Einkenni menningarvidda — Denison
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Fyrirteeki sem skora hatt i adlégunarhafni og péatttoku og adild eru liklegri til ad vera
sveigjanleg par sem mikil virkni og patttaka starfsfolks ytir undir hefileika pess til ad
bregdast hratt og 6rugglega vid breytingum. Fyrirteeki sem hneigjast frekar til yfirviddanna
samkveemni og stodugleiki og hlutverk og stefna eru talin stédug og leggja aherslu a reglur,
samreemi og eftirlit (Denison og Neale, 1996). bratt fyrir ad Lysing hafi verid undir
vidmidunareinkunn i éllum yfirviddum er haesta einkunnin samkveemni og stédugleiki og naest
haesta hlutverk og stefna sem synir ad pad hneigist frekar i attina ad pvi ad vera stddugt og
leggja aherslu a reglur, samraemi og eftirlit. Heildarnidurstodur ur 6llum yfir- og undirviddum

spurningalistans ma sja i toflu 8.

tafla 8. Samantekt melinga yfir- og undirvidda i likani Denison

patttaka og adild Fjoldi  Medaltal  Einkunn  Stadalfravik  Styrkleikabil
Frelsi til athafna 40 3.43 68.60 0.64 Adgerdabil
Ahersla & teymisvinnu 40 3.45 68.90 0.77 Adgerdabil
Proun mannauds og haefni 40 3.52 70.30 0.58 Adgeradabil
Medaltal 69.00
Samkvaemni og stédugleiki Fjoldi Medaltal  Einkunn  Stadalfravik  Styrkleikabil
Gildi (Core Values) 40 3.40 68.00 0.53 Adgerdabil
Samkomulag (Agreement) 39 3.78 75.69 0.45 Starfheft bil
Samhaefing og sampaetting 38 3.57 71.37 0.63 Adgerdabil
Medaltal 72.00
Adlogunarhaefni Fjoldi Medaltal ~ Einkunn  Stadalfravik  Styrkleikabil
Breytingar 38 3.29 65.89 0.39 Adgerdabil
Ahersla & parfir vidskiptavina 38 3.42 68.42 0.56 Adgerdabil
Leerdomur 38 3.53 70.53 0.63 Adgerdabil
Medaltal 68.00
Hlutverk og stefna Fjoldi  Medaltal  Einkunn  Stadalfravik  Styrkleikabil
Skyr og markviss stefna (strategic direction and intent) 37 3.65 72.97 0.88 Adgerdabil
Markmid (Goals and Objectives) 37 3.42 68.32 0.86 Adgerdabil
Framtidarsyn (Vision) 36 3.53 70.56 0.68 Adgerdabil
Medaltal 70.00

Eins og sja méa i toflu 8 naer engin undirvidd styrkleikabili. Af pessum 12 undirviddum er
adeins 1 sem neer starfhaefu bili og pvi 11 & adgerdabili. Sja ma & mynd 10 hvernig

undirviddum er radad eftir einkunn. Litirnir syna hvada yfirvidd hver undirvidd tilheyrir.
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Einkunn undirvidda
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Mynd 10. Einkunn allra undirvidda

SU undirvidd sem hlaut hastu einkunn og su eina sem er & starfhafu bili er samkomulag og
tilheyrir han yfirviddinni samkveemni og stédugleiki. Onnur undirviddin sem tilheyrir pessari
yfirvidd var med pridju haestu einkunn en pad er samhafing og sampeetting. Su pridja sem
tilheyrir pessari yfirvidd er gildi og hlaut hin nast lsegstu einkunnina. Undirviddin skyr og
markviss stefna nadi annarri haestu einkunn og fellur han undir yfirviddina hlutverk og stefna.
Ahugavert er ad sja ad yfirviddin patttaka og adild er med allar sinar undirviddir hlid vid hlid.

Néanar verdur farid i hverja undirvidd og skilgreint hvad fellur undir hverja vidd.
Yfirviddin samkveemni og stodugleiki fékk hastu medaleinkunnina af yfirviddunum sem er

72. Jafnframt fékk undirviddin samkomulag hestu einkunn af 6llum undirviddum og tilheyrir

han peirri yfirvidd sem um raedir, sja frekar a mynd 11.
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Samkvaemni og stodugleiki
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Mynd 11. Samkveemni og stédugleiki

Yfirviddin er & adgerdabili sem pydir ad porf er & drbétum. Undirviddin samkomulag fékk
haestu einkunn i pessari yfirvidd sem og i 6llum yfirviddum og er eina viddin sem er &
starfhaefubili og telst pvi asettanleg. bessi vidd metur hversu vel starfsmenn na ad greida Ur
erfioum vidfangsefnum og komast ad sameiginlegri lausn. Einnig leggur hun mat & hafni
stjornenda til ad fa starfsfolk ad sama bordi og vinna sem heild (Denison og Mishra, 1995). i
bessari vidd er einnig melt hvort starfsménnum pykir rikja sterk menning i fyrirteekinu og eru
teep 70% peirra sem toku patt sammala eda mjog sammala pvi ad Lysing hafi sterka
menningu. Ramlega 90% peirra sem toku patt voru sammala eda mjog sammala peirri
fullyrdingu ad starfsmenn leggi mikid & sig til ad komast ad sameiginlegum lausnum pegar

erfid mal koma upp.

Undirviddin samhafing og sampeetting fékk einkunnina 71 sem er pridja haesta einkunnin og
fellur han undir adgerdabil. bessi vidd leggur mat & pad hvernig deildum og starfseiningum
gengur ad samraema vinnubrégd sin og vinna ad sameiginlegum markmidum (Denison o.fl.,
2006). Rumlega 60% starfsmanna eru sammala eda mjog sammala pvi ad starfsadferdir

Lysingar séu samraeemdar en 13% voru pvi 6sammala.
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Undirviddin gildi er med nast laegstu einkunnina yfir heildina. Viddin leggur mat & pad
hversu vel skilgreind gildi fyrirtekisins eru og hvort starfsmenn hafi tileinkad sér pau. Viddin
meelir einnig hvort starfsmenn deili sameiginlegum gildum sem skapar samraemi i ventingum
(Deal og Kennedy, 1982). Nokkud abotavant er ad gildi séu hluti af storfum i daglegri
starfsemi Lysingar par sem teplega 40% pétttakenda voru sammala eda mjog sammala
fullyrdingunni um ad starfsadferdir radist af skyrum og samremdum gildum. bad voru 21%
sem voru pvi 6sammala eda mjog 6sammala og 39% sem voru hlutlausir. Her virdist sem
grunngildi Lysingar purfi ad vera til eda skyrari svo starfsfolk tileinki sér pau i starfi sinu.
Pessari yfirvidd parf ad veita sméa athygli pvi ekki parf miklar drbaetur til ad koma henni &

starfheeft bil og verda pvi aseettanleg.
Yfirviddin patttaka og adild fékk naest laegstu einkunnina eda 69 og rédudust allar undirviddir

hlid vid hlid i heildaruttektinni. Allar undirviddirnar eru undir vidmidunareinkunninni 74 eins

0g sja ma a mynd 12 og parfnast pvi urbéta.

patttaka og adild

71
70,3
70
69,3 Medaltal
69 68,9
68,6
68
67
patttaka og adild Frelsi til athafna Ahersla & teymisvinnu préun mannauds og haefni

Mynd 12. batttaka og adild
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Undirviddin préun mannauds og haefni fékk haestu einkunn i pessari vidd. pessi undirvidd
leggur mat & hvort fyrirteeki leggi aherslu a ad fjarfesta i starfsfolki sinu med pvi ad veita pvi
teekifeeri til ad auka vid pekkingu sina til ad na samkeppnisyfirburdum. Einnig leggur hin mat
a pad hvort starfsfolki sé gefinn kostur & pvi ad préast i starfi (Denison o.fl., 2006). Viddin er
teeplega premur stigum fra starfheefubili og parf Lysing vinna ad urbdtum pessu tengt. Pad
voru 65% sem voru sammala eda mjog sammaéla pvi ad Lysing leggi &herslu & hafni
starfsmanna til ad nd samkeppnisforskoti. bratt fyrir petta voru einungis 32% sem voru
sammala eda mjog sammala pvi ad Lysing myndi stydja vid framfarir starfsmanna, 45%
s6gdu hvorki né. pad voru sidan 35% sem voru sammala pvi ad Lysing veri stédugt ad
fjarfesta i aukinni pekkingu og feerni starfsmanna, 25% voru pvi 6sammaéla og 40% sdgdu

hvorki né.

Undirviddin &hersla & teymisvinnu fékk einkunnina 69. bessi undirvidd metur hvort fyrirtaekid
hvetji starfsfolk sitt til ad vinna saman vid ad na settum markmidum, badi innan deilda sem
og fyrirtaekisins i heild (Denison og Mishra, 1995). Pad voru 30% sem voru pvi 6sammala eda
mjog 6ésammala ad Lysing myndi markvisst hvetja til samvinnu milli 6likra starfseininga,
30% roédudu sér & midjuna og 40% voru sammala eda mjog sammala fullyrdingunni. Teeplega
68% voru sammala eda mjog sammala pvi ad vinnubrégd starfsmanna beri pess merki ad peir
séu hluti af teymi. pPetta bendir til pess ad almennt riki g6d samvinna milli starfsmanna, pratt

fyrir litla hvatningu.

Undirviddin frelsi til athafna fékk leegstu einkunnina i pessari yfirvidd. pessi vidd metur hvort
starfsfolk hafi vald, frumkvaedi og moguleika a pvi ad stjorna vinnu sinni sjalfir. Med pvi ad
skora hatt i pessari vidd er starfsfolk ad finna fyrir meiri abyrgdartilfinningu og upplifa sig
sem hluta af fyrirteekinu, sem skilar betri starfsanagju og vinnuframlagi (Denison og Mishra,
1995). Pad voru 35% sem voru pvi 6sammala eda mjog ésammala ad peir veeru hluti af
uppbyggingu Lysingar og 35% voru a pvi ad peir myndu taka patt i peirri vinnu. prétt fyrir
betta voru 75% patttakenda sem tdldu ad flestir starfsmenn veeru virkir patttakendur. Pad voru
sidan 42% sem voru pvi sammala eda mjog sammala ad upplysingastreymi veeri gott og ad ad
allir hefdu gédan adgang ad peim upplysingum sem peir parfnast & hverjum tima. Teeplega
38% voru pvi 6sammaéla og 20% rodudu sér a midjusveaedio. betta bendir til pess ad
starfsmenn upplifi sig ekki sem patttakandur i peirri uppbyggingu sem Lysing vinnur ad en p6
upplifa peir adra starfsmenn taka patt i peirri vinnu. Einnig vantar upp a ad starfsfolk sé satt

med upplysingastreymid.
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Adlogunarhefni er su yfirvidd sem fékk laeegstu einkunn af 6llum yfirviddum eda 68. Eins og
adur pa eru allar undirviddir fyrir nedan vidmidunareinkunnina 74 eins og mynd 13 synir.

Adlogunarhafni

71

70,5
70
69
68,3  Medaltal 68,4
68
67
65,9
66
65
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63

Adlogunarhaefni Breytingar Ahersla & parfir Leerdémur
vidskiptavina

Einkunn

Mynd 13. Adldégunarhefni

Undirviddin leerdomur fékk haestu einkunn i pessari vidd. Viddin metur hvort fyrirteeki nai ad
lesa og skilja skilabodin i umhverfinu og nai ad nyta sér pau til frampréunar og nyskdépunar
(Denison o.fl., 2006). Fullyrdingunni um pad hvort starfsfolk liti & mistok sem taekifaeri til ad
lzera af og gera Urbeetur eru 90% pvi sammala eda mjog sammala. Pad eru 79% sem eru
sammala eda mjog sammala pvi ad lerdomur sé stor pattur i daglegri starfsemi Lysingar.
Einungis 29% eru sammala eda mjog sammala pvi ad hvatt sé til og umbunad fyrir nyskdpun.
Hér bendir allt til pess ad starfsfolk liti & mistok sem teekifaeri til frampréunar en vantar upp a

ad Lysing nyti sér tekifeerin.

Undirviddin &hersla & parfir vidskiptavina fékk einkunnina 64. | pessari undirvidd er metid
hvort fyrirteekid skilji vidskiptavini sina og fullnegi pérfum peirra (Denison og Mishra,
1995). bessu tengt eru 71% sammala eda mjog sammala pvi ad skilningur sé til stadar pegar
horft er & parfir vioskiptavina. Einungis 34% eru sammala pvi ad tillégur vidskiptavina hafi
bein ahrif & akvaroanir starfsfolks. Pad eru 47% sem eru & pvi ad tillégur eda abendingar fra
vidskiptavinum leidi oft til breytinga. Pad bendir allt til pess ad starfsmenn skilji parfir
vidskiptavina en talsvert vantar upp & ad pad sé hagt ad koma & mots vid peer tillogur. Hafa
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verdur i huga ad Lysing starfar eftir reglum fjarmalafyriteekja og pvi ekki alltaf haegt ad koma

& mots vid vidskiptavini sokum regluverks.

Undirviddin breytingar fékk laegstu heildareinkunn allra undirvidda. | pessari vidd er metid
hvort fyrirteekio geti lesid i vidskiptaumhverfid, séd fyrir breytingar og brugdist skjott vio
(Denison og Mishra, 1995). Um 34% eru sammala pvi ad starfsadferdir séu sveigjanlegar og
audvelt sé ad breyta peim og um 26% eru pvi 6sammala. Pad eru 60% sem eru a pvi ad
stddugt sé verid ad vinna ad baettum starfsadferoum. Hér eru akvednar visbendingar um ad
Lysing purfi ad leggja meiri aherslu & sveigjanleika i att ad breytingum og virkja pann hép

sem liggur & migjusvadinu.

Yfirviddin hlutverk og stefna fékk naest haestu einkunn yfir allar yfirviddirnar. Allar

undirviddir eru fyrir nedan viomidunareinkunninna 74, sja nanar & mynd 14.

Hlutverk og stefna
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70,4 Medaltal 201

70
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Hlutverk og stefna Skyr og markviss stefna Markmid Framtidarsyn

Mynd 14. Hlutverk og stefna

54



Haestu einkunn fékk undirviddin skyr og markviss stefna eda 73 og er einungis rétt undir
vidmidunareinkunninni 74. Med skyrri og markvissri stefnu er gefid til kynna hver tilgangur
fyrirteekisins er og parf hin ad vera skyr i huga starfsmanna svo fyrirteekid sé liklegra til ad
skapa samkeppnisforskot (Denison og Mishra, 1995). Starfsmenn Lysingar virdast vera med
stefnuna nokkud & hreinu. Pad eru 78% sem eru pvi sammala eda mjog sammala ad Lysing
hafi tilgang og stefnu til framtidar. 68% telja Lysingu vera hvatan ad pvi ad hreyfa vid 6drum
fyrirtekjum a markadinum, 5% eru pvi 6sammala. Lysing er med nokkud skyrt hlutverk i

augum starfsmanna en pad eru 76% pvi sammala eda mjog sammala.

Undirviddin framtidarsyn fékk naest haestu einkunn i pessari yfirvidd. pessi vidd melir hvort
starfsfolk sé medvitad um sameiginlega framtidarsyn fyrirtekisins og hvort hin vinni med
gildum pess. Pad eru 50% sem telja ad starfsmenn hafi sameiginlega framtidarsyn a fyrirtaekid
0g teep 80% telja stjérnendur vera med skyra syn til framtidar. bad eru svo 75% sem eru & pvi
ad framtidarsyn styri daglegri starfsemi.

Undirviddin markmid er med laegstu einkunnina i pessari yfirvidd og er jafnframt med pridju
lzegstu einkunnina yfir allar undirviddirnar. I pessari vidd er &tlad ad mela hvort fyrirtaeki b
yfir markmidum sem heagt er ad tengja vid verkefni, stefnu og framtidarsyn (Denison og
Mishra, 1995). Hér eru pad ramlega 50% sem eru a pvi ad samkomulag riki um markmid
Lysingar, rimlega 35% rada sér a midjusvaedid. Engu ad sidur pa telja 73% ad stjornendur
setji fram metnadarfull og raunhaef markmid. begar litid er til pess hvort eftirfylgni sé med
peim markmidum sem 16gd eru fram eru 43% sem segja svo vera. Teplega 50% telja ad

starfsmenn hafi skilning & pvi hvernig Lysing verdi i framtidinni.
Pegar pessi yfirvidd er skodud i heild sinni pa er Lysing med nokkud skyra stefnu og tilgang i

starfi sinu. P6 nokkud vantar upp & ad starfsfolk sé med sameiginlega framtidarsyn og skyra
parf markmid fyrirteekisins betur og veita peim eftirfylgni.
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7.1.2 Samanburdur milli mismunandi hopa
Samanburdur var gerdur a nidurstéoum at fra premur mismunandi hépum p.e. & milli kynja,

starfsaldurs og stédu innan fyrirtekisins.

7.1.3 Samanburdur milli kynja
I pessum hluta verdur skodad hvort munur sé & vidhorfi karla og kvenna til
fyrirteekjamenningar Lysingar. A mynd 15 ma sja samanburd & einkunnum yfirvidda hja

kdrlum og konum. bad voru 36 starfsmenn sem tilgreindu kyn sitt.

Samanburdur milli kynja

72,5
71,5
71 71
70
68,7
66,7 I 66,7

patttaka og adild Samkvaemni og stodugleiki Adlogunarhaefni Hlutverk og stefna

W Karl ®mKona

Mynd 15. Samanburdur milli kynja

Eins og mynd 15 synir pa fa allar yfirviddir heerri einkunnir hja kérlum en konum. Mesti
munur er & yfirviddinni patttaka og adild. Litill sem enginn munur er & yfirviddinni hlutverk
og stefna, einungis halft stig. Allar yfirviddirnar eru undir vidmidunareinkunn 74. begar
skodad er hvernig undirviddir karla og kvenna radast pa eru nokkrar sem eru & starfhaefubili,

sja mynd 16.
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Samanburdur milli kynja
Allar undirviddir
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Mynd 16. Samanburdur milli kynja — Allar undirviddir

Eins og mynd 16 synir eru tveer undirviddir & starfheefu bili hja kérlunum en pad er
samkomulag og skyr og markviss stefna. Undirviddin samhafing og sampeetting liggur alveg &
jadrinum hja kérlunum og parf ekki mikio til ad koma henni upp i starfheeft bil. Adeins ein
undirvidd er yfir vidmidunareinkunn hja konunum en pad er samkomulag sem er einmitt eina
viddin sem var fyrir ofan viomidunareinkunn pegar heildin var skodud. Mesta muninn i
svorun a milli kynja méa sja i undirviddinni &hersla & teymisvinnu og ma pvi lita svo & ad

konur telji sig ekki fa naeega hvatningu til ad na settum markmidum.
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Mynd 17. Samanburdur milli kynja - Denison
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7.1.4 Samanburdur milli starfsaldurs

Skodad var hvort munur veri & vidhorfi starfsmanna eftir starfsaldri & fyrirteekjamenningu
Lysingar. 36 starfsmenn sem svérudu hér en mynd 18 synir skiptinguna.

Samanburdur milli starfsaldurs
Yfirviddir
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Mynd 18. Samanburdur milli starfsaldurs — Yfirviddir

Sjad méa ad peir starfsmenn sem hafa starfad hja Lysingu i 11 &r eda meira syna mun leegri
einkunn en peir sem hafa starfad i 10 ar eda minna. Yfirviddin samkvaemni og stodugleiki er a
starfhaefubili og hlutverk og stefna er a jadrinum ad na pvi hja peim sem hafa starfad i 10 ar
eda minna. Allar yfirviddirnar eru talsvert undir viomidunareinkunn 74 hj& peim sem hafa
starfad hja fyrirteekinu i 11 ar eda meira. Allar einkunnir hja pessum hdp eru einnig undir
medaleinkunn hverrar yfirviddar pegar allur hopurinn var skodadur. Pad matti lita sem svo &

ad akvedin preyta sé kominn i pann starfshop.
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Samanburdur milli starfsaldurs
Allar undirviddir
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Mynd 19. Samanburdur milli starfsaldurs — Allar undirviddir

Pegar skodadar eru allar undirviddirnar ma sja ad prjar viddir eru a starfheefubili og prjar
liggja & jadrinum vid ad komast upp & starfheeft bil hja peim sem hafa starfad hja Lysingu 10
ar eda minna. Talsverdur munur er & milli pessara hopa og liggja allar undirviddir &
adgerdabili hja peim sem hafa starfad hja fyrirteekinu i 11 ar eda meira. Allar undirviddirnar
hja peim sem hafa starfad i 11 ar eda meira eru talsvert undir medaleinkunn allra patttakenda.

60



Samanburdur milli starfsaldurs =—&—Almennur

starfsmadur
Ytri &hersla
“\ =@=Framkvaemdastjor
\\‘&gﬂ\ ‘[Illt i/millistjornandi
at Skyr og markviss Ve
6\\‘\ 4>0
,0\"00 stefna g Ste
ba 78 75 Th,
Leerdomur Markmid
72
Ah_erslg a bgrflr Framtidarsyn
vidskiptavina
Breytingar 68 71 Gildi .
Sveigjanleg Stodug
70
bréun mann.aués og 76samkomulag
haefni 76 &
.\Q‘c
Q

69 70 2 S .

) 67 / &

Ahersla a Samhafing og & WY

Tk . Y X
teymisvinnu sampaetting $ ~
s TE
"i’l Frelsi til athafna -
Ay, Y.
llq 2,

Innri ahersla

Mynd 20. Samanburdur milli starfsaldurs - Denison
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7.1.5 Samanburdur milli stédu innan fyrirtekis

AdJ lokum var skodad hvort munur veeri a vidhorfi til fyritekjamenningar Lysingar eftir stodu
innan fyrirteekisins. Pad voru fjorir patttakendur sem svérudu ekki pessari spurningu. Skipt
var upp i tvo hopa, annas vegar almennur starfsmadur og hins vegar stjérnandi og pa er badi

horft til framkvemdastjora sem og millistjérnanda.

Samanburdur milli almennra starfsmanna og stjornenda

Yfirviddir
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73 72,80
72,00
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patttaka og adild Samkvaemni og stodugleiki Adlogunarhaefni Hlutverk og stefna
B Almennur starfsmadur Framkvaemdastjéri/millistjornandi

Mynd 21. Samanburdur milli almennra starfsmanna og stjornenda — Yfirviddir

Almennir starfsmenn syna almennt herri einkunn en stjérnendur fyrir utan undirviddina
adldgunarhafni en par syna hoparnir sému einkunn. Samkveemni og stddugleiki fer hastu
einkunn hja badum hépunum. Allar yfirviddirnar eru & adgerdabili en litid parf upp & til ad
koma samkvaemni og stédugleika og hlutverki og stefnu inn a starfheeft bil hja hinum almenna
starfsmanni. Stjornendur eru undir medaleinkunn pegar horft er til allra starfsmanna i 6llum
yfirviddunum nema adlégunarhafni en pad munar einungis 0,4 stigum par sem stjérnendur

eru heerri. Mynd 22 synir betur hvernig munurinn er pegar horft er & allar undirviddirnar.
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Mynd 22. Samanburdur milli almennra starfsmanna og stjornenda — Allar undirviddir

pegar mynd 22 er skodud ma sja ad hinn almenni starfsmadur er med tveer undirviddir &
starfheefu bili sem er yfir vidmidunareinkunn 74. bad eru undirviddirnar samkomulag og skyr
og markviss stefna. Litid parf upp a til ad koma samhafingu og sampaettingu annars vegar og
framtidarsyn hins vegar inn & starfheeft bil. begar stjérnendur eru skodadir er ein undirvidd a
starfhaefubili, pad er samkomulag. Af pessum 12 undirviddum syna almennir starfsmenn harri

einkunn i atta undirviddum, sja einnig mynd 23.

63



Samanburdur eftir stodu innan fyrirtaekis —e— Almennur

Ytri ahersla starfsmadur
&6\ —®=— Framkvaemdastjori/
o Slll’lt;, millistjérnandi
0‘5 te (I8
. W™ 6) ko

40\0% , . ] ‘o

ad Skyr og markviss
stefna

Leerdémur

Ahersla 4 parfir

vidskiptavina Framtidarsyn

68

SveigjanlegBreytingar 71 Gildi Stédug

70
bpréun mannauds og

haefni -
69 R
Samhaefi &

Ahersla & teymisvinnu E?mseaelt:ignzg ;“«&

Lo

$°
Frelsi til athafna S
6‘?’[[ &
20y, o4, &
(/4 % &

Innri dhersla

Mynd 23. Samanburdur milli almennra starfsmanna og stjérnenda - Denison
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Samanburdur & nidurstédum rannsoknarinnar & ofangreindum hopum sem pegar hefur verid

fjallad um er sett upp i toflu 9.

Tafla 9. Samantekt malinga yfir- og undirvidda i likani Denison.

Starfsaldur 10 &r|Starfsaldur 11 ar Almennur | Framkvaemdastjori/
Allir | Karlar | Konur | edaminna eda meira starfsmadur millistjornandi

pétttaka og adild 69 700 667 714 59,5 68,3 67,7
Frelsi til athafa 69 69,5 66,6 715 57,8 68,3 66,5
Ahersla & teymisvinnu 69 710 645 70,8 59,1 67,3 69
pr6un mannauds og heefni 70 69,7 69,1 72 61,8 70,2 67,6
Samkvaemni og stodugleiki 72 72,5 71,0 74,1 65,6 72,8 70,2
Gildi 68 68,8 687 70,5 63,5 70,7 64,3
Samkomulag 76 762 753 778 69,8 75,7 76
Samheefing 0g sampaetting 71 724 70,6 74,2 63,5 72,2 70,2
Adlogunarhefni 68 68,7 66,7 70 63,7 68,4 68,4
Breytingar 66 64,3 67,0 67,4 60,9 67,7 61,4
Ahersla & parfir vidskiptavina 68 699 673 69 67,5 67,3 71,6
Leerdomur 71 718| 696 73,5 62,7 70,2 72
Hlutverk og stefna 70 715 710 73,7 63,1 72 68,7
Skyr og markviss stefna 73 753 725 75,8 68,4 75,4 71
Markmio 68 684 691 72,3 58,2 69,3 66,5
Framtidarsyn 71 70,7 70,3 73,1 62,7 71,3 68,7

Pegar skodadar eru hastu einkunnir yfirvidda pa eru pad starfsmenn sem hafa starfad hja

Lysingu i 10 &r eda minna sem eru med hastu medaleinkunn & o6llum yfirviddum,

Athyglisvert er ad sja ad peir sem hafa starfad hja Lysingu i 11 &r eda meira syna mun laegri

einkunnir i 6llum viddunum hvort sem um radir yfir- eda undirvidd.
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7.2 Viohorf starfsmanna til arangurs
I pessum hluti er seinni hluti spurningalistans skodadur sem melir vidhorf patttakenda til sex
arangurs- og frammistddupatta. 36 starfsmennn toku patt i pessum hluta og synir mynd 24

hvernig einkunnir arangurspatta rodudust.

Einkunn arangursspurninga
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Mynd 24. Einkunn &rangurspatta

Eins og mynd 24 synir er annar bragur & einkunnum &rangurspurninga heldur en i
menningarviddunum. Aukning i lanum far haestu einkunn eda 84 og er pvi & styrkleikabili
sem telst mjog gott. Ardsemi, gaedi voru og pjénustu og heildarframmistada eru allar &
starfhaefu bili med einkunnirnar 77 til 81 sem telst &geett. Anagja vidskiptavina faer
einkunnina 72 og er pvi ekki langt frd pvi ad komast a starfheeft bil. Talsvert vantar upp &
anagju starfsmanna og ljost ad gripa parf til einhverra adgerda i peim petti. A mynd 25 ma

sja hvernig dreifing var a svérum.
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Dreifing a svorum tengd arangurspattum
Prosenta
70

60

50

40
30
20
0 LU0 i el E
Aukning i lanum Ardsemi 20i voru og n2gja n2gja Heildarframmistada
pjénustu starfsmanna vidskiptavina
B Mjog slok frammistada 0 0 0 5 0 0
SIgk frammistada 5 5 25 75 25 0
W Hvorki né 5 20 75 27.5 37.5 22.5
G6d frammistada 475 475 62.5 45 45 60
B Mjog god frammistada 325 175 17.5 5 5 75
mToku ekki patt 10 10 10 10 10 10
Mjog slok frammistada Slok frammistada W Hvorki né God frammistada W Mjog god frammistada B Toku ekki patt

Mynd 25. Dreifing & svérum

A bessari mynd mé sja ad flestir eru ad gefa pessum patti mjog goda einkunn. bad voru 10%
patttakenda sem svorudu ekki pessum 1id en yfir 50% gefa 6llum spurningunum svérin géo
eda mjog god frammistada. Petta eru innan vid fimm starfsmenn sem merkja vid annad hvort
slok frammistada eda mjog slok. Pad er vidhorf starfsmanna ad Lysing sé ad standa sig vel i
rekstri samanborid vid énnur fyrirteeki i sama atvinnuflokki. Starfsanagja er med ageetum en
horfa parf til pess ad 40% sem taka patt i pessari spurningu gefa henni ekki goda melingu eda

hvorki né. Pad eru 50% sem eru séttir og gefa anaegjunni gdda eda mjog géda frammistddu.

Reiknud var at fylgni milli allra yfir- og undirvidda og arangurspurninga. Notud voru vidmid
Field (2005) en samkvaemt hans adferd er rédunin a fylgni erftrfarandi:

» Veik fylgni er & bilinu 0,00-0,29

» Midlungs fylgni er & bilinu 0,30-0,49

»  Sterk fylgni er & bilinu 0,50- >
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[ t6flu 10 ma sja hversu ha medaleinkunn arangurpeettirnir fa. Aukning i tlanum feer haestu

einkunnina sem er mjog jakveett par sem tiltélulega stutt er sidan Lysing for ad sekja aftur a

markadinn. Anzgja starfsmanna feer leegstu einkunnina og mikilvaegt ad huga ad peim paetti.

Tafla 10. Nidurstddur arangurspatta

Arangurspattur

Fioldi

Meadaltal

Stadalfravik

Nidurstodur ar &rangurspattunum ma sja i toflu 11, hafa parf i huga ad pessar melingar eru

huglaegt mat patttakenda og ber ad taka nidurstodum sem slikum. Samkvaemt Dawes (1999) er

samkvaemni & milli hugleegra og hlutleegra malinga sem er asteeda pess ad su adferd er notud

vid pessa rannsokn.

Tafla 11. Fylgnistudlar milli yfir- og undirvidda og arangurspatta.

Fylgni & milli arangurspétta og | Aukning i Geedivoruog | Anagja Anzgja | Heildarframmistada
menningareinkenna solulana | Ardsemi pjonustu starfsmanna | vidskiptavina Lysingar
pétttaka og adild X X X 0.58** 0.37* 0.52**

Frelsi til athafna X X 0.43* 0.47* X 0.42*

Anersla & teymisvinnu X X 0.45* 0.61** 0.38* 0.48*

Préun mannauds og hefmi X X 0.49* 0.48* 0.43* 0.53**
Samkvaemni og stddugleiki 0.3* X 0.52* 0.5** 0.48* 0.54**

Gildi X 0.41* 0.3* X 0.4*
Samkomulag 0.34* X 0.41* 0.5%* 0.5%* 0.54**
Samhefing 0g sampaetting 0.3* X 0.5** 0.62** 0.49* 0.5**
Adlégunarhefni 0.34* X 0.4* 0.64** 0.59** 0.54**
Breytingar 0.5** X 0.32* X 0.47* X

Anersla & parfir vidskiptavina -0.04 X X 0.53** X X

Leerdomur 0.35* X 0.39* 0.61** 0.6** 0.65**
Hlutverk og stefna 0.36* X 0.49* 0.62** 0.5** 0.53**

Skyr og markviss stefna X X 0.42* 0.5** 0.31* 0.39*

Markmid 0.4* X 0.48* 0.6** 0.53** 0.51**
Framtidarsyn 0.4* X 0.49* 0.66** 0.58** 0.63**
N=36 *p<0,05 **p<0,0 xengin fylgni
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| pessari rannsokn voru settar fram prjar tilgatur sem voru:
H1: Jakveed tengsl eru & milli adlogunarhafni og heildarframmistédu
H2: Jakvaed tengsl eru @ milli samkomulags og heildarframmistédu

H3: Jakvaed tengsl eru a milli lerddéms og heildarframmistddu

Tilgata H1 hélt par sem sterk fylgni er & milli adldgunarhafni og heildarframmistddu eda 0,54
midad vid 99% o6ryggismork. Tilgata H2 hélt einnig par sem sterk fylgni er a milli
samkomulags og heildarframmistodu eda 0,54 midad vid 99% 0Oryggismork. Tilgatan H3 gekk
lika upp par sem fylgnin er 0,65 midad vid 99% 6ryggismork.

8. Umradur
[ pessum kafla eru dregnar alyktanir Gt fra nidurstddum og reynt verdur ad svara
rannsoknarspurningunum. Einnig verdur farid yfir nidurstddur mismunandi hdépa og tengsl
menningar vid arangurspeetti. Ad lokum verdur gerdur samanburdur & rannsokn sem Erlen
Bjork Helgadottir gerdi en hdn skodadi fyrirteekjamenningu hja Ergo sem er einn helsti

samkeppnisadili Lysingar.

Flest fyrirteeki hafa pad ad markmidi ad auka velgengni sina. Fyrirteekjamenning er einn af
lykilpattum til ad na arangri. Rannséknir sem synt hafa fram & tengsl menningarvidda og
arangurs fyrirteekja eru skref i attina ad uppbyggingu til ad greina fyrirtekjamenningu og

skoda hvar styrk- og veikleikar liggja (Denison og Mishra, 2005).

8.1 Helstu nidurstodur
Heildarnidurstodur syna ad allar fjérar menningarviddirnar og 11 undirviddir af 12 sem likan

Denison leggur mat & eru med einkunnir undir vidmidunareinkunninni 74 sem er starfhaeft bil
og telst aseettanlegt astand (Gronfeldt og Stother, 2006). bad er pvi svo ad 11 undirviddir
falla undir adgerdabil sem gefur visbendingu um ad porf sé & arbotum & ahrifapattum
fyrirteekjamenningarinnar (Audur Hermannsdottir og Sif Cotes, 2012). Til pess ad styrkja
fyrirteekjamenninguna er askilegt ad Lysing leggi aherslu & ad beeta paettina sem méta og hafa
ahrif & hana. bar sem Lysing hefur verid ad ganga i gegnum talsverda erfidleika sidast lidin ar
sokum efnahagsprenginga, 6logmeeti i gengislanum og Ovissu med endurutreikninga er ekki
Oedlilegt ad fyrirteekjamenningin hafi bedid hnekki og sé ad métast upp & nytt. Eins og
Bridges (2003) talar um pa parf oft a tioum ad ganga i gegnum mikla 6vissu adur en upphaf
hefst, baedi tengt starfseminni og fyrirteekjamenningunni. pratt fyrir ad allar viddirnar hljoti
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lagar einkunnir er engu ad sidur mogulegt ad greina og tulka pad sem Lysing hefur lagt g6dan
grunn ad og gefur visbendingu um pad sem vel er gert. Einnig er haegt ad leggja mat & hvar

mesta porfin er & arbotum medal peirra patta sem syna laegstu einkunn.

Yfirviddin samkveemni og stédugleiki er med haestu einkunn allra yfirvidda eda 72 og leggur
han mat & skilvirkni stjérnskipunar, skipulag og verkaskiptingu innan fyrirteekisins. Einnig
gefur pessi vidd visbendingu um hvort sterk menning riki hja fyrirteekinu par sem hefdir og
venjur hafa nad ad festa raetur (Denison og Mishra, 1995). Lag einkunn gefur til kynna ad
menningin sé 0stédug og skortur sé & samhafingu (Saffold, 1988). bratt fyrir ad yfirviddin sé
& adgerdabili pa er undirviddin samkomulag & starfhaefu bili sem visar til pess ad starfsfolk
eigi audvelt med ad vinna ad sameignlegum lausnum og stjornendur hafi hafileika og syni
feerni til ad greida ur erfioum fleekjum. Undirviddin samhafing og sampeetting fekk pridju
heestu einkunnina i 6llum undirviddum en er samt sem &dur & adgerdabili. par sem
menningareinkennid visar til pess hversu vel mismunandi deildum tekst ad vinna ad
sameiginlegum markmidum parf ad gera akvednar Urbatur & verkferlum og starfshattum til ad
baeta pennan patt. Undirviddin gildi fékk leegstu einkunn i pessari yfirvidd, og pridju laegstu
yfir allar undirviddirnar, sem gefur visbendingu um ad gildi Lysingar hafi ekki ndd ad festa
reetur sem er i samraemi vid pad ad ekki eru til sjaanleg gildi fyrir starfsfolk ad starfa eftir.

Lysing parf ad huga ad leidum og breyttum aherslum og innleida gildin inn i starfsemi sina.

Samkvaemt nidurstodum ar pessari yfirvidd parf ekki ad gera miklar Grbeetur. Fyrirtekid byr
yfir heefum stjérnendum sem eiga audvelt med ad takast & vid erfid mal og starfsfolk & audvelt
med ad vinna ad sameiginlegum lausnum. Leggja parf sma vinnu i ad laga verkferla, adlaga
starfsheetti, gera mismunandi deildum ljést hver sameiginleg markmid eru og mogulega ad

innleida gildi fyrirtekisins.

Yfirviddin hlutverk og stefna faer naest haestu einkunn eda 70 sem er & adgerdabili. Viddin
gefur til kynna hvort starfsfolk sé medvitad um hlutverk og stefnu fyrirtekisins (Denison og
Mishra, 1995). Nokkur skortur er & ad starfsfolk Lysingar sé medvitad um pessa peetti. betta
er samt ekki alslemt en undirviddin skyr og markviss stefna er rétt undir
vidmidunareinkunninni med 73. Starfsfolk er pvi orlitid 66ruggt med hvad fyrirteekid stendur
fyrir og hvada ahrif pad getur haft & markadinn til ad na samkeppnisforskoti. Undirviddin
framtidarsyn fékk einkunnina 70 sem er nokkud undir vidmidunareinkunn. Liggur pvi fyrir ad

starfsfolki skorti sameiginlega syn a framtid Lysingar. Undirviddin markmid er med
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einkunnina 68 sem gefur visbendingu um ad starfsfolk skilji ekki alveg hvad atlast er til af

peim.

Hér veeri askilegt ad leggja i nokkrar Urbeetur og styrkja undirstdur pessarar yfirviddar.
Skerpa parf synileikan & framtidarsyn Lysingar &samt pvi ad vera med skyr skilabod til
starfsmanna um hvers er atlast til af peim i starfi. Efla matti tru starfsmanna & fyrirteekid svo

pad 6dlist skilning & pau ahrif sem Lysing getur haft & markadinn.

Yfirviddin patttaka og adild var med einkunnina 69 og talsvert undir vidmidunaeinkunn.
Viddinni er etlad ad meta vidhorf patttakenda um peetti eins og upplysingagjof, valddreifingu
0g akvardanatoku innan fyrirteekisins (Denison og Mishra, 1995). Hér er dkvedin visbending
um ad starfsfolk og stjornendur telji sig fa litilshattar hvatningu til ad auka feerni sina par sem
undirviddin préun mannauds og hefni fékk heaestu einkunn i pessari yfirvidd eda 70. pad
virdist sem starfsfélki finnist ahersla vera til stadar vardandi teymisvinnu, an pess ad pad sé
rik &hersla en undirviddin ahersla & teymisvinnu fékk einkunnina 69. Sama ma segja med
frelsi til athafna, starfsfolk virdist ekki vera ndgu druggt med ad taka sjalfsteedar akvardanir i
starfi sinu en slikt getur aukid abyrgdartilfinningu og ad starfsfolk upplifi sig sem hluta af
fyrirtekinu.

Hér bendir allt til pess ad mogulegt sé ad hvetja betur til samvinnu og ad hvetja megi
starfsfolk til pess ad taka sjalfsteedar dkvardanir med pvi ad veita pvi frelsi til athafna. Med
slikri &herslu er liklegra ad starfsfélk vinni betur saman til ad na tilsettum markmidum

fyrirteekisins.

AJd lokum er pad yfirviddin adlégunarhafni en hun fékk laegstu einkunn eda 68 og
endurspeglar pessi vidd hversu einbeitt fyrirteekio er ad pjénusta vidskiptavini sina (Nadler,
1998). Heesta undirviddin i pessari yfirvidd er leerddmur sem gefur til kynna ad fyrirtekid er
ekki naegilega tilbuid til pess ad taka ahaettu og leera af mistokum sinum en pad liggur samt
grunnt & pvi. Undirviddin ahersla a parfir vidskiptavina fékk einkunnina 68 sem pydir ad
fyrirtekid er pvi ekki drifio &fram af vidskiptavinum sinum. Ad lokum er pad undirviddin
breytingar sem fékk legstu einkunn yfir allar undirviddir eda 66. bad er alit starfsmanna ad
Lysing sé ekki vel ad sér i ad lesa vidskiptaumhverfi sitt og eigi pvi erfitt med ad bregdast vid

breytingum. Starfsumhverfi Lysingar hefur verid mjog pungt fra hruni par sem gengistryggd

71



lan voru deemd 6ltgleg og vid tok timi endurutreiknings sem enn stendur yfir. Ma skyra pessa

lagu einkunn at fra pessum pattum.

Pessari vidd parf ad veita talsverda athygli og leggja aherslu a Urbaetur. Lysing geeti lagt sig
meira fram vid ad meta parfir vidskiptavina og sja fyrir framtidarparfir. Lysing parf einnig ad
leggja meiri &herslu & ad lesa og tulka skilabod fra umhverfinu og nyta sér pau til

frampréunar.

8.2 Helstu styrkleikar i menningu Lysingar
préatt fyrir ad allar yfirviddir séu & adgerdabili og krefjist irbdta er mikilveaegt ad draga saman
helstu styrkleika i menningunni svo haegt sé ad stydja vid hana og gera betur. Helstu
styrkleikar i fyrirteekjamenningu Lysingar liggur i yfirviddinni samkveemni og stddugleiki.
Lysing byr yfir haefum stjornendum sem eiga audvelt med ad takast & vid erfid mal og
starfsmonnum sem eiga audvelt med ad vinna ad sameiginlegum lausnum. Pad liggur einnig
styrkur i yfirviddinni hlutverk og stefna. Starfsmenn eru nokkud medvitadir um tilgang og
markmid fyrirteekisins til skamms- og langs tima og hafa getu til pess ad vinna eftir peim.
Framtidarsyn er til stadar en lyfta parf henni a herra plan til ad gera hana synilegri. Tra
starfsmanna a ahrifin sem fyrirteekid getur haft a markadinn er til stadar en hana parf pé ad

efla.

Samkveemt Denison og Neale (1996) eru fyrirteeki sem skora frekar hatt i ofangreindum
yfirviddum med stdduga menningu sem leggur aherslu & reglur, samreemi og eftirlit. pratt
fyrir ad Lysing hafi skorad haest i pessum yfirviddum er ekki verid ad tala um ad pad hafi
skorad hatt og pvi ekki haegt ad segja ad menningin sé mjog sterk og stéoug pé vissulega sé
grunnt & pvi. Audvelt er ad gera sma aherslubreytingar vardandi pessa peatti og hakka

einkunnina upp & starfhaft bil.
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8.3 Helstu veikleikar i menningu Lysingar
Helstu veikleikar i menningu Lysingar liggja annars vegar i yfirviddinni patttaka og adild og
hins vegar i adlogunarhafni. Pad bendir allt til pess ad Lysing sé ekki mjog sveigjanlegt, eigi
erfitt med ad lesa i vidskiptaumhverfid og bregdast skjoétt vid breytingum. Fyrirteekid er ekKi
drifid afram af vidskiptavinum sinum sem geeti verid veikleiki i pjonustugedum. Lysing parf
ad hvetja starfsfolk til pess ad taka sjalfsteedar &kvardanir med pvi ad veita pvi frelsi til
athafna. Med slikri aherslu er liklegra ad starfsfolk vinni betur saman til ad na tilsettum

markmidum fyrirtaekisins.

Gildi Lysingar eru einnig veikleiki i fyrirteekjamenningunni par sem pau eru ekki synileg og
starfsmenn pvi ekki ad tileinka sér pau i starfi. Sama er med markmid Lysingar, pau eru ekki

neegjanlega skyr og starfsfolk & erfitt med ad atta sig a hvers er atlast til af peim i starfi.

Par sem Lysing skoradi legst i patttoku og adild og adlogunarhefni er pad akvedin
visbending um ad fyrirteekid sé ekki sveigjanlegt. Samkvaemt Denison og Neale (1996) eru
fyrirteeki sem skora lagt i pessum yfirviddum ekki med mjog virka starfsmenn sem eru

tilbunir til ad auka heefni sina til ad adlagast breytingum.

8.4 Nidurstddur mismunadi hopa
Pegar nidurstodur rannsoknarinnar eru skodadar Gt fr4& mismunandi hépum koma fram ymsar
myndir. Almennt syna karlar harri einkunn og flestar undirviddir eru annad hvort & starfhaefu
bili eda adeins undir vidmidunareinkunn. EkKi er haegt ad segja pad sama med konurnar, paer
eru vel undir vidmidunareinkunn pegar horft er & allar undirviddir. Mesti munurinn liggur i
yfirviddinni pétttaka og adild sem inniheldur undirviddirnar préun mannauds og hafni,
ahersla a teymisvinnu og frelsi til athafna. petta bendir til pess ad konum finnist par ekki fa
somu tekiferi og karlar til ad taka sjalfsteedar akvardanir og vera virkir patttakendur i
akvorounum. Einnig lita konur & ad peer fai ekki somu teekifeeri og karlar til ad auka vid hafni
sina og ad proast i starfi. Konur virdast lika eiga erfitt med ad atta sig a hvers er atlast til af
beim i starfi 6likt kdrlunum. Einnig méa sja ad konur upplifa ekki ad deildir séu ad vinna ad
sameiginlegum markmidum. Samkvaemt pessum nidurstodum er liklegt ad akvedin togstreyta

geti verid til stadar milli karla og kvenna.
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Pegar nidurstodur eftir starfsaldri eru bornar saman kemur i 1jés ad peir sem hafa starfad hja
Lysingu i 11 ar eda meira syna talsverd preytumerki. Pessi hépur er talsvert undir
vidmidunareinkunn badi pegar horft er a yfirviddir og allar undirviddir. Hopurinn sem hefur
starfad hja fyrirteekinu i 10 ar eda minna virdist hafa meira alit & fyrirteekinu en peir sem hafa
starfad i 11 ar eda meira. EKki er haegt ad horfa fram hja pvi ad petta er ekki stor hopur en
samt 25% af peim sem svorudu spurningunni um starfsaldur. Pessi hopur telur sig ekki fa
negjanleg taekifaeri til ad vaxa i starfi, taka patt i akvordunartoku eda hafa vald til ad taka
sjalfsteedar akvardanir og vera virkir patttakendur i starfseminni. pessi hépur a einnig erfitt
med ad atta sig a pvi fyrir hvad Lysing stendur. Hér er pvi ekki hagt ad segja ad med
heekkandi starfsaldri verdi aukin tryggd vid fyrirteekid.

AJ lokum voru nidurstodur bornar saman milli stjornenda og almennra starfsmanna. EKkKi
reyndist mikill munur & milli pessara hdpa en almennir starfsmenn syndu 6rlitid heerri einkunn
i premur yfirviddum og ein einkunn var su sama. begar nidurstddur undirviddana hafa svipada
s6gu ad segja p.e. ekki mikill munur. Helsti munurinn liggur i undirviddinni breytingar sem
gefur til kynna ad starfsmenn liti frekar & ad Lysing eigi gott med ad lesa umhverfi sitt og
bregdast vid breytingum. Par sem fyrirteekid er nyfarid ad sekja aftur a markadinn geeti 6rlad
fyrir sma 6polinmadi. Stjérnendur telja stefnu fyrirtekisins og gildi ekki vera nagjanlega
skyr en starfsmenn sja pessa hluti adeins skyrara. EKki er éliklegt ad stjérnendur telji sig geta

gert betur par sem pessir peettir liggja alfarid i peirra hondum.

8.5 Tengsl menningar vid arangur
Pegar tengsl menningar vid &rangur er skodadur ma sja jakveda fylgni milli allra
menningarviddanna og fimm af sex arangurspattum sem meldir voru. Sa arangurspattur sem
meeldist med fylgni vid flestar undir- og yfirviddir er anzgja starfsmanna. bar maldist
jakvaeed fylgni vid allar yfir- og undirviddir ad nema undirviddinni breytingar. Pessar
nidurstddur eru i samreemi vid nidurstédur Denison og samstarfsmanna pvi samkvamt peim

eru sterkustu tengslin vid menningareinkennin starfsaneagja (Fisher og Denison, 2000).

Sterkasta fylgnin meldist a milli arangurspattarins anaegja starfsmanna og undirviddarinnar
framtidarsyn og einnig & milli &rangurspattarins heildarframmistada og undirviddarinnar
lerdomur. Einnig matti sja sterk tengsl a milli arangurspattarins ansgja starfsmanna og

undirviddarinnar adlégunarhafni.

74



Mjog veik fylgni finnst & milli menningarviddanna og arangurspattarins aukning i solu &
lanum nema ef undanskilin er undirviddin &hersla & parfir vidskiptavina en par finnst
neikvaed fylgni. Mjog veik fylgni finnst & milli menningarviddanna og ardsemi sem er ekki i
samraemi vid nidurstddur Denison og samstarfsmanna sem hafa fundid tengsl milli priggja

menningarvidda og ardsemi (Denison og Mishra, 1995; Fey og Denison, 2003).

Nidurstddur pessarar rannsoknar syna fram & ad pad eru tengsl milli menningar og flestra
beirra patta sem meeldir voru. bad gefur akvedna visbendingu um ad fyritekjamenning
Lysingar hafi ahrif & arangur fyrirteekisins. Stjornendur Lysingar hafa teekieeri til ad nyta ser
pbessar nidurstodur til ad atta sig & hvada arangurspeetti parf ad bata og hvada menningarpeetti

parf ad styrkja til ad sja aukinn arangur.

8.6 Samanburdur vid rannsokn & fyrirteekjamenningu hja Ergo
Skodadar voru nidurstodur ur rannsékn sem Erlen Bjork Helgaddttir framkveemdi arid 2012 &
fyrireekjamenningu hja Ergo en Ergo er einn helsti samkeppnisadili Lysingar. Sama adferd var

notud vid pa melingu og i pessari rannsdkn eda adferd Denison.

Samanburdur 3 fyrirtaekjamenningu Lysingar og Ergo
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Byrjad var a ad skoda heildarnidurstddur og ljést er ad Ergo er ad skora mun herra en Lysing
en er po undir viomidunareinkunn i tveimur yfirviddum. Mesti munurinn er & yfirviddinni
hlutverk og stefna sem bendir til pess ad starfsfolk hja Ergo sé mun medvitadara um hlutverk
og stefnu fyrirteekisins. Minnsta muninn ma sja i yfirviddinni adlégunarhafni og meetti pvi
segja ad baedi fyrirteekin eigi erfitt med ad lesa starfsumhverfi sitt og ad adlaga sig ad
breytingum. Einnig eru pau ekki drifin &fram af vidskiptavinum sinum og ekki sveigjanleg.
Fyrirteekin baedi hafa stadid i somu erfidleikunum p.e. ad hafa veitt lan sem hafa verid deemd
0logmaet og hafa bdid vid mikla ovissu sékum pess. Fyrirteekin eru samt olik ad pvi leyti ad
Ergo er i eigu Islandsbanka sem adur hét Glitnir. Islandsbanki er ad hluta til  eigu rikisins og
undir stjorn Bankasyslu rikisins en Glitnir var tekinn yfir af rikinu i bankahruninu 2008.

Lysing er aftur & moti hlutafélag sem stod af sér bankahrunid an nokkurra afskipta rikisins.

Pegar borid er saman vidhorf starfsmanna til fyrirteekjamenningar eftir starfsaldri pa er pessu
ofugt farid hja fyrirteekjunum. Med haekkandi starfsaldri hja Lysingu fa yfirviddirnar legri
einkunn sem gefur til kynna ad nyjir starfsmenn hja Lysingu séu jakveadari og ansegdari med
menninguna heldur en peir sem hafa starfad lengur. Hja Ergo fa yfirviddirnar heerri einkunn
eftir pvi sem starfsaldur haekkar sem gefur til kynna ad med hakkandi starfsaldri verdi aukin
tryggd vio fyrirteekid (Erlen Bjork Helgaddttir, 2012).

Helstu styrkleikar pessara tveggja fyrirteekja koma fra sému yfirviddum p.e. samkvaemni og
stddugleiki og hlutverk og stefna en p6 med 6fugum formerkjum. Ergo skorar heest i
undirviddinni hlutverk og stefna (Erlen Bjork Helgaddttir, 2012) en Lysing i undirviddinni
samkveemni og stodugleiki. Pad metti pvi segja ad baedi pessi fyrirteeki séu med nokkud
stdduga menningu. Mesti styrkurinn hja Ergo er hversu langt pau eru komin med pa vinnu ad
marka skyra stefnu sem gefur til kynna hver er tilgangur fyrirteekisins og er Ergo komid mun
lengra & veg med ad setja fram skyra og markvissa stefnu sem geeti ytt undir
samkeppnisforskot. Helsti styrkur hj& Lysingu eru hefir stjornendur sem eiga audvelt med ad
leysa Ur erfidum viofangsefnum og ad fa starfsfdlk til ad vinna saman. Lysing er ennpa &
somu kennitdlu og hefur engan studning fengid fra rikinu sem geeti skyrt hvers vegna Ergo er

lengra a veg komid i sinni uppbyggingu.
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Beeoi fyrirtaekin syna tengsl & milli menningareinkenna og arangurspéatta en p6 ma sja mun

sterkari fylgni hja Lysingu, sja frekar i toflu 12.

Eins og taflan synir ma sja mun sterkari fylgni a milli menningarvidda og arangurspatta hja
Lysingu sem gefur akvedna visbendingu um ad menningin sé stor pattur i arangri Lysingar.
Hafa parf i huga ad &arid 2012 pegar rannsokn Erlenar & fyrirteekjamenningu Ergo er
framkveemd eru endurutreikningar vegna 6légmeetra gengislana i havegum sem geeti haft ahrif

a nidurstoour.

Tafla 12. Samanburdur - Fylgnistudlar milli yfir- og undirvidda og arangurspétta hja Lysingu
og Ergo.

Gzedi viru og
Aukning i sélulana|  Ardsemi bjonusty Anegja starfsmanna | Ancegja vidskiptavina | Heildarframmistada

Samanburdur & fylgni mill

rangushatta og ERGO [LYSING| ERGO |LYSING| ERGO | LYSING | ERGO | LYSING | ERGO | LYSING | ERGO | LYSING

menningareinkenna
batttaka og adild 052 058 0.8 037 | 032 | 05
Freks il athafna 043 | 040 | 047 042
Abersla & teymisvimu 045 | 033 061 045 038 031 | 048
broun mannauds og heefi 0.3 049 | 0.4 048 038 043 053
Samkveemni og stodugleiki 030 052 | 057 050 041 048 042 | 054
Gildi 041 | 035 | 030 036 040
Samkomulag 034 041 | 032 | 050 050 054
Samezfing o sambizting 030 042 | 050 | 065 062 050 049 053 | 050
Adldgunarheefni 034 030 | 040 | 050 | 064 051 059 054
Breytingar 050 | 0.30 032 | 040 043 047
Abersla & harfr vidskiptavina 0.04 033 | 083 | 04 031
Leerdomur 035 031 | 039 | 051 | 061 043 060 0.65
Hlutverk og stefna 036 030 | 049 | 03 062 050 053
Skyr og markviss stefna 032 | 042 | 0& 050 031 039
Markmid 040 048 060 053 051
Framtidarsyn 040 034 | 049 | 045 | 066 046 05 | 032 | 083
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8.7 Takmarkanir vid pessa rannsokn
| pessari rannsokn var studst vid megindlega rannsoknaradferd sem felur i sér melingar &
vidhorfum, skodunum og tilfinningum med tdlulegum gildum og hafa parf i huga peaer
takmarkanir vid tulkun nidurstadna. Denison spurningalistinn inniheldur einungis lokadar
spurningar med svarmoguleikum a fimm skala Likert kvarda. Alhafingar fra slikri
meeliadferd eru dmogulegar par sem ekki er gefinn kostur & pvi ad patttakendur geti komid
6drum sjonarmidum & framfeeri. bréatt fyrir pad attu nidurstddur ad gefa ageetar visbendingar
um radandi menningareinkenni. Einnig ber ad taka fram ad rannsakandinn er starfsmadur hja
Lysingu sem geeti haft einhver ahrif & talkun nidurstadna. Slik ahrif ettu pd ad vera i lagmarki
par sem adferdafreedin var hofd ad leidarljosi og geett var fyllsta hlutleysis vid tulkun
nidurstadna. Mikil umsvif hafa verid hja Lysingu sidast lidid ar par sem fyrirteekid er ad keyra
a nyju vorumerki, nyjar vorur kynntar og breytingar i stjornendateymi. Allt eru petta peettir
sem geaetu haft ahrif & nidurstodur. Ahugavert veeri ad endurtaka pessa rannsokn eftir einhvern

tima og gera samanburd.
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9. Lokaord
Lagt var upp med tveer rannsdknarspurningar i pessari rannsokn sem er hvad einkennir
fyrirtekjamenningu Lysingar og hverjir eru styrkleikar i fyrirteekjamenningu Lysingar.
Fyrirtekjamenning Lysingar ber einkenni pess ad hafa verid ad glima vid erfidleika. pad
vantar skyrari syn & stefnu og markmid fyrirteekisins svo allir vinni ad sama markmidi. Engu
ad siour hneigist hun frekar til pess ad syna stddugleika, vera med aherslu & reglur, samraemi
og eftirlit en ad vera breytileg og drifin afram ad vidskiptavinum. Han byr yfir haefum
stjornendum og starfsfdlki en akvedinn hépur synir preytumerki sem hugsanlega er afleiding

erfidleika eftir hrun.

Lysing byr yfir akvednum styrkleikum i menningu sinni sem ber ad stydja vid og lyfta upp a
heerra plan. Stjornendur og starfsmenn eiga audvelt med ad takast a vid erfid verkefni og
vinna ad sameiginlegum lausnum. Undir nidri pa hefur starfsflk tru a fyrirteekid og pau ahrif
sem pad getur haft & markadinn. Starfsfolk hefur getu til pess ad starfa eftir framtidarplonum

og pvi mikilvaegt ad pau séu 6llum ljos.

Ordio falleinkunn er kannski ordum of aukid pegar talad er um fyrirteekjamenningu Lysingar
en huga parf betur ad peim pattum sem hafa ahrif & hana. Audvelt er ad gera sma Urbaetur &

pessum ahrifapattum til ad styrkja menninguna.

Fyrirteekjamenning skiptir mali. Han skiptir mali vegna pess ad dkvardanir sem teknar eru &n
medvitundar um menningarkrafta fyrirtekisins geta haft Ovelkomnar og Ofyrirsédar
afleidingar. Fyrirtekjamenning er einkenni sem badi getur verid leid ad samkeppnisforskoti
og eins verid hreyfiafl innan fyrirteekja. Mikilveegt er fyrir Lysingu ad sofna ekki a verdinum

og veiti fyrirteekjamenningunni studning.
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Vidauki

Keeri bétttakandi.

Vinsamlegast taktu afstddu til eftirfarandi fullyrdinga eftir pvi hversu sammala eda 6sammala
pba ert. Tolustafurinn 1 gefur til kynna hversu 6sammala pu ert fullyrdingunni en 5 ad pu sért
mjog sammala henni.

Vinsamlegast merktu adeins vid einn valkost i hverri spurningu.

. Yfirvidd: Patttaka og adild (Involment)

a) Undirvidd: Frelsi til athafna (Empowerment)

1. Most employees are highly involved in their work
Flestir starfsmenn eru virkir patttakendur og hafa ahrif a starf sitt.

Mogesammala [ | [ | | | I | | | Mjog samméla

2. Decisions are usually made at the level where the best information is availabl
Akvardanir eru ad jafnadi teknar & pvi stjornunarstigi par sem upplysingarnar eru til stadar.

Mjog 6samméla | | | | | | | | | | Mjog sammala

3. Informamation is widely shared so that everyone can get the information he or
she needs when it‘s needed.
Upplysingum er midlad pannig ad allir hafa adgang ad peim upplysingum sem peir parfnast a
hverjum tima.

Mjog 6samméla | | | | | | | | | | Mijog samméla

4. Everyone belives that he or she can have positive impact.
Allir starfsmenn hafa tr( & pvi ad peir hafi eitthvad jakveett fram ad fera .

Mjog 6samméla | | | | | | | | | | Mjog samméla
1 2 3 4 5

5. Business planning is ongoing and involves everyone in the process to some degree
Stodugt er unnid ad préun starfseminnar og pad gert pannig ad flestir starfsmenn taki patt i
peirri vinnu.
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Mjog 6sammala | | | | | | | | | | Mjog samméla
1 2 3 4 5

. Yfirvidd: patttaka og adild (Involment)

b) Undirvidd - Ahersla & teymisvinnu (Team Orientation)

6. Corporation across different parts of the organization is actively encouraged.
Pad er markvisst hvatt til samvinnu a milli olikra starfseininga fyrirtaekisins.

Mjog 6sammala [ | | | | | | [ | | Mjog sammaéla

7. People work like they are part of team.
Vinnubrogd starfsmanna bera pess merki ad pad sé hluti af teymi.

Mjog 6samméla | | | | | | | | | | Mjog sammala

8. Teamwork is used to get woek done, rather than hierarchy.
Studst er vid teymisvinnu fremur en valdbod pegar koma & hlutum i verk.

Mjog 6samméla | | | | | | | | | | Mijog samméla

9. Teams are our primary building blocks.
Pegar unnid er ad verkefnum er yfirleitt studst vid teymisvinnu.

Mjog 6sammala | | | | | | | | | | Mjog sammala

10. Work is organized so that each person can see the relationship between his og her
job and the goals of the organization.
Vinnan er skipuldgd med peim heetti ad hver og einn geti attad sig a tengslunum milli starfsins
og markmida fyrirtaekisins.

Mjog 6samméla | | | | | | | | | | Mjog sammala




. Yfirvidd: Patttaka og adild (Involment)

¢) Undividd - Préun mannauds og hafni (Capability Development)

11. Authority is delegated so that people can act on their own.
Valdi er dreift pannig ad starfsmenn geti unnid sjalfsteett.

Mjog 6samméla | | | | | | | | | | Mjog samméla
1 2 3 4 5

12. The ,,bench strength* (capability of people) is constantly improving.
Unnid er markvisst ad pvi ad stydja vid framfarir starfsmanna.

Mjog 6samméla | | | | | | | | | | Mjog samméla

13. There is continuos investment in the skills of employees.
Stodugt er fjarfest i aukinni pekkingu og feerni starfsmanna.

Mjog 6samméla | | | | | | | | | | Mjog sammala

14. The capabilities of people are viewed as an important source of competitive.
Litid er & heaefni starfsfolks sem mikilveegan pétt i ad tryggja samkeppnisforskot.

Mjog 6samméla | | | | | | | | | | Mjog samméla

15. Problems often arise because we do not have the skills neccessary to do the job.
Oft koma upp vandamal vegna pess ad vid héfum ekki faerni pa feerni sem naudsynleg er til ad
takast & vio verkefnin.

Mjog 6samméla | | | | | | | | | | Mjog sammaéla
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I1. Yfirvidd- Samkvaemni og stédugleiki (Consistency)

a) Gildi (Core Values)

16. The leaders and managers ,,practice what they preach*.
Stjérnendur og leidtogar eru sjalfum ser samkvemir i oréum og athdfnum.

Mjog 6samméla | | | | | | | | | | Mjog samméla

17. There is characteristic management style and a distinct set of management.
Sértakur sjornunarstill er vid lydi og mismundi stjérnunaradferdum beitt.

Miogesammala | | | | | | [ | [ | Mjog samméla

18. There is a clear and consistent set of values that governs the way we do businees.
Starfsadferdir okkar radast af skyrum og samraemdum gildum.

Mjog 6samméla | | | | | | | | | | Mijog samméla

19. Ingoring core calues will get you in trouble.
Pad ad hunsa gildi fyrirteekisins kemur manni i vandreodi.

Mjog 6sammaéla [ | | | | | | [ | | Mjog sammaéla

20. There is an ethical that guides our behavior and tells us right from wrong.
Til stadar eru 6skrifadar sidareglur sem styra hegdun okkar og hjalpa okkur ad greina a milli
bess sem er rétt og rangt.

Mjog 6samméla | | | | | | | | | | Mijog samméla
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1. Yfirvidd- Samkvamni og stédugleiki (Consistency)

b) Undirvidd - Samkomulag (Agreement)

21. When disagreements occur we work hard to achieve ,,win-win* solutions.
Ef upp kemur 6samkomulag leggjum vid hart ad okkur ad finna géda lausn fyrir alla adila.

Mjog 6samméla | | | | | | | | | | Mjog samméla

i 22. There is a ,,strong* culture.
I fyrirteekinu rikir sterk menning.

Miogosaomala | | [ | | | | | [ | Mj6g samméla

23. It is easy to reach consensus, even on difficult issues.
pad er audvelt ad komast ad samkomulagi, jafnvel i erfidum malum.

Mjog 6samméla | | | | | | | | | | Mijog samméla

24. We often have trouble raching agreement on kay issues.
Vid eigum oft i erfidleikum med ad nd samkomulagi um mikilveeg malefni.

Mjog 6sammaéla [ | | | | | | [ | | Mjog sammaéla

25. There is a cleare agreement about the right way and the wrong way to do things.
Pad rikir sameiginleg syn & hvad séu réttar og rangar starfsadferdir.

Mjog 6samméla | | | | | | | | | | Mjog sammala
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. 1. Yfirvidd- Samkveemni og stédugleiki (Consistency)

c) Undirvidd - Samhafing og sampeetting (Coordination and Integration)

26. Our approach to doing business is very consistent and predicable.
Starfsadferdir okkar eru samremdar og fyrirsjaanlegar.

Mjog 6samméla | | | | | | | | | | Mjog samméla

27. People from different parts of the organization share a common perspective.
Folk ar mismunandi starfseiningum fyrirtaekisins hafa svipada syn & hlutin.

Mogesammala [ | [ | [ | | | | | Mjog samméla

28. It is easy to coordinate projects across different parts of the organizations.
Pad er audvelt ad samhefa verkefni milli mismunandi eininga fyririteekisins.

Mjog 6samméla | | | | | | | | | | Mijog samméla

29. Working with someone from another part of this organization is like working
with someone from a different organization.
Ad starfa med adila Ur annari deild innan fyrirteekisins er eins og ad starfa med einhverjum
ar 6oru fyrirteeki.

Mjog 6samméla [ | | | | | | [ | | Mjog sammaéla

30. There is good aligment of goals across levels.
Pad er gott samraemi a milli markmida olikra deilda innan fyrirtaekisins.

Mjog 6samméla | | | | | | | | | | Mijog samméla
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I11. Yfirvidd - Adlogunarhaefni (Adabtability)

a) Undirvidd - breytingar

31. The way things are done is very flexible and easy to change.
Starfsadferdir eru mjog sveigjanlegar og audvelt ad breyta peim.

Mjog 6samméla | | | | | | | | | | Mjog samméla

32. We respond well to competitors and other schanges in the business enviroment.
Vid bregdumst fljétt og vel vid adgerdum samkeppnisadila og 68rum breytingum i
vidskitpaumhverfinu.

Mjog 6samméla | | | | | | | | | | Mjog samméla

33. New and improved ways to do work are continually adopted.
Stodugt er verid ad taka upp nyjar og battar starfsadferdir.

Mjog 6samméla | | | | | | | | | | Mjog sammala

34. Attemts to create change usually meet with resistance.
Tilraunir til ad koma & breytingum mata ad jafnadi mottstodu.

Mjog 6samméla | | | | | | | | | | Mjog samméla

35 Different parts of the organization often cooperate to create change.
Olikar deildir innan fyrirtaekisins vionna oft saman ad pvi ad koma a breytingum og breyttum
starfshattum.

Mjog 6samméla | | | | | | | | | | Mjog sammala
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I11. Yfirvidd - Adlogunarhaefni (Adabtability)

b) Undirvidd - Ahersla & parfir vidskiptavina (Customer Focus)

36. Customer comments and recommendations often lead to changes.
Tillégur og abendingar fra vidskiptavinum leida oft til breytinga.

Mjog 6samméla | | | | | | | | | | Mjog samméla

37. Customer imput directly influence our decisions.
Tillogur vidskiptavina hafa bein &hrif & &kvardanir okkar.

Miogesammala | | | | | | [ | [ | Mjog samméla

38. All members have a deep understanding of customer wants and needs.
Allir starfsmenn hafa gédan skilning & 6skum og pérfum vidskiptavina.

Mjog 6samméla | | | | | | | | | | Mijog samméla

39. The interests of the customer often get ignored in our decisons.
Hagsunir vidskiptavina eru oft hunsadir pegar akvardanir eru teknar.

Mjog 6sammaéla [ | | | | | | [ | | Mjog sammaéla

40. We encourage direct contact with customer by our pepople.
Starfsfolk er hvatt til ad hafa bein samskipti vid vidskiptavini.

Mjog 6samméla | | | | | | | | | | Mijog samméla
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I11. Yfirvidd - Adlogunarhaefni (Adabtability)

¢) Undirvidd - Leerdomur (Organizational Learning)

41. We view failure as an opportunity for learning and improvement.
Vid horfum a mistdk sem sem teekifeeri til ad leera af og gera Urbatur.

Mjog 6samméla | | | | | | | | | | Mjog samméla

42. Innovation and risk-taking are encouraged and rewarded.
Hvatt er til og umbunad fyrir nysképun og aradni.

Miogesammala | | | | | | [ | [ | Mjog samméla

43. Lots of things ,,fall between the cracks®.
Margt fellur & milli ,, skips og bryggju“ hja okkur.

Mjog 6samméla | | | | | | | | | | Mijog samméla

44, Learning is an important objective in our day-to-day work.
Laerdomur er mikilveegt viomid og markmid i daglegu starfi okkar.

Mjog 6sammaéla [ | | | | | | [ | | Mjog sammaéla

45. We make certain that the ,,right hand knows what left hand is doing*.
Vio geetum pess ad ,, heegri hondin viti hvad su vinstri er ad gera “.

Mjog 6samméla | | | | | | | | | | Mjog samméla
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1V. Yfirvidd - Hlutverk og stefna (Mission)

a) Undirvidd Skyr og markviss stefna (strategic direction and intent)

46. There is a long term purpose and directions.
Fyrirtaekid hefur tilgang og stefnu til framtidar.

Mjog 6samméla | | | | | | | | | | Mjog samméla

47. Our straegy leads other organizations to change the way they compete in the
industry.
Okkar stefna hefur ahrif a og breytir starfsadferoum annara fyrirteekja a markadinum.

Mjog 6samméla | | | | | | | | | | Mjog samméla

48. There is a clear mission that gives meaning and direction to our work.
Fyrirtaekid hefur skyrt hlutverk sem métar starf okkar og gefur pvi merkingu.

Mjog 6samméla | | | | | | | | | | Mjog sammala

49. There is a clear strategy for the future.
Fyrirteekid hefur skyra stefnu til framtidar.

Mjog 6samméla | | | | | | | | | | Mjog samméla

50. Our strategic direction is unclear to me.
Stefna fyrirtaekisins er 6skyr i minum huga.

Mjog 6samméla | | | | | | | | | | Mijog samméla
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1V. Yfirvidd - Hlutverk og stefna (Mission)

b) Undirvidd - Markmid (Goals and Objectives)

51. There is widespread agreement about goals.
Vidteekt samkomulag rikir um markmid fyrirtekisins.

Miogesammala | | | | | | [ | [ | Mjog samméla

52. Leaders set goals that are ambitious, but realistic.
Stjornendur setja metnadarfull en raunhaef markmid.

Mjog 6samméla | | | | | | | | | | Mjog samméla

53. The leadership has ,,gone on record* about the objectives we are trying to meet.
Stjornendur hafa gefid ut yfirlysingar um pau markmid sem vid erum ad rayna ad na.

Mjog 6samméla | | | | | | | | | | Mjog sammala

54. We continuously track our progress agains our stated goals.
Vid fylgjumst stodugt med pvi hvernig okkur gengur ad na settum markmidum.

Mjog 6samméla | | | | | | | | | | Mjog samméla

55. People understand what the organizations will be like in the future.
Folk hefur skilning & hvernig fyrirtaekid mun verda i framtidinni.

Mjog 6samméla | | | | | | | | | | Mijog samméla
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1V. Yfirvidd - Hlutverk og stefna (Mission)

¢) Undirvidd - Framtidarsyn (Vision)

56. We have a shared vison of what the organization will be like in the future.
Vid héfum sameiginlega syn a pad hvernig fyrirteekid mun verda i framtidinni.

Mjog 6samméla | | | | | | | | | | Mjog samméla

57. Leadars have a long term viewpoint
Stjornendur hafa syn & hlutina til lengri tima.

Miogesammala | | | | | | [ | [ | Mjog samméla

58. Short term thinking often compromises our long term vision.
Skatimahugsun 6gnar oft framtidarsyn fyrirtekisins.

Mjog 6samméla | | | | | | | | | | Mijog samméla

59. Our vission creates excitement and motivation for our employees.
Framtidarsyn okkar virkar sem érvun og hvatning a starfsfolk okkar.

Mjog 6sammaéla [ | | | | | | [ | | Mjog sammaéla

60. We are able to meet short term demands without compromising our long term
vision.
Vid erum feer um ad sinna daglegum verkefnum a pessa ad missa sjonar a framtidarsyn.

Mjog 6samméla | | | | | | | | | | Mijog samméla
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Spurningar um arangur ( Effectiveness)

Ef pu berd saman frammistodu pins fyrirteekis og annara i somu atvinnugrein hvernig myndir
bU meta frammistodu pins fyrirteekis a eftirfarandi svidum?

Vinsamlegast merktu adeins vid einn valkost i hverri spurningu.

61. Sales growth.
Aukning i s6lu/lanum.

SIok frammistada | | | | | | | | | | G060 frammistada :l
1 2 3 4 5 Veit ekki

62. Profitability / ROI.
Ardsemi.

SIok frammistada | | | | | | | | | | G069 frammistada I:l
1 2 3 4 5 Veit ekki

63. Quality of product and service.
Gadi voru og pjonustu.

SIok frammistada | | | | | | | | | | G060 frammistada I:l

1 2 3 4 5 Veit ekki

_ 64. Employee satisfactions.
Anggja starfsmanna.

SIvk frammistada | | | | | | | | | | G069 frammistada :l
1 2 3 4 5 Veit ekki

) 65. Customer satisfactions.
Anzgja vidskiptavina.

SIvk frammistada | | | | | | | | | | G069 frammistada :l
1 2 3 4 5 Veit ekki

66. Overall organizational performance.
Heildar frammistada fyrirtaekisins.
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SI6k frammistada | | | | | | | | | | G066 frammistada I:I
1 2 3 4 5 Veit ekki

Bakgrunnsbreytur

Vinsamlegast merktu adeins vid einn valkost i hverri spurningu.

67. Kyn
Karl

Kona

L] L

68. Starfsaldur

5 &r eda minna

6-10 ar

11-15ar

16-20 ar

21 ar eda meira

HRNRNINE N

69. Menntun
Grunnskolaprof
Stadentsprof,idndm eda annad starfsnam
Haskélaprof BA/BS

Héaskolaprof - framhaldsnam

HENRERE

70. Stada innan fyrirtaekisins

Framkvaemdastjori, millistjornandi

Almennur starfsmadur

L1 L
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71. Er eitthvad annad sem pu villt koma & framfeeri vardandi pessa knnun?

100



