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Útdráttur 

 
Fyrirtækjamenning er mikilvægur þáttur í allri starfsemi fyrirtækja og hefur áhrif á árangur 

þeirra. Hún er hinn óskrifaði tilfinningalegi hluti fyrirtækisins, eins konar lím sem heldur því 

saman. Fyrirtækjamenningin mótast af undirliggjandi hugmyndum og skoðunum starfsfólks, 

venjum, hefðum og setur viðmið um hina æskilegu og óæskilegu hegðun. 

 

Markmið rannsóknarinnar er að greina fyrirtækjamenningu Lýsingar, finna út helstu 

styrkleika í menningunni og reyna að varpa ljósi á það hvort menningin sé hluti af árangri 

fyrirtækisins. Aðferðin sem er notuð við þessa rannsókn er mælitæki Denison (DOCS). 

Spurningalistinn var lagður rafrænt fyrir starfsfólk í apríl 2015. Alls tóku 40 starfsmenn þátt í 

rannsókninni af 47. Spurningalistinn skiptist upp í fjórar yfirvíddir sem mæla þátttöku og 

aðild, aðlögunarhæfni, samkvæmni og stöðugleika og hlutverk og stefnu. 

Menningareinkennin  eru mikið rannsökuð og talin hafa talsverð áhrif á árangur fyrirtækja.  

 

Helstu niðurstöður rannsóknarinnar benda til þess að fyrirtækjamenning Lýsingar sé á hálum 

ís og þarfnist aðhlynningar. Lýsing býr yfir hæfum stjórnendum og starfsmönnum sem eiga 

auðvelt með að takast á við erfið mál og vinna að sameiginlegum lausnum. Starfsmenn eru 

meðvitaðir um tilgang og markmið fyrirtækisins og hafa getu til þess að vinna eftir þeim. 

Framtíðarsýn er til staðar en gera þarf hana sýnilegri í augum starfsmanna svo allir stefni í 

sömu átt. 

 

Lítill munur er á viðhorfi starfsmann og stjórnenda til menningarinnar en starfsmenn sína 

henni örlítið meiri hollustu. 

 

Starfsmenn sem hafa starfað hjá fyrirtækini í 11 ár eða meira sýna talsverð veikleikamerki 

sem eru að öllum líkindum tilkomin vegna streytu og álags sem hafa verið viðvarandi eftir 

hrun. Starfsfólk sýnir ágæta starfsánægju og finnst fyrirtækið standa sig vel í því sem það er 

að gera. Mikil fylgni er á milli allra menningareinkenna og árangursþátta sem mældir eru fyrir 

utan einn árangursþátt þ.e. arðsemi.  

 
Allar yfirvíddir eru undir viðmiðunareinkunn og myndi því teljast veik menning sem sýnir 

samt ákveðin stöðugleika. Allt bendir til þess að menningin sé hluti af árangri fyrirtækisins. 
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Inngangur 

Umtalsverð umskipti hafa orðið í þjóðfélaginu frá árinu 2007 og verulegur samdráttur orðið í 

efnahagslífi þjóðarinnar eins og flestum er kunnugt. Mikil þensla, ótakmarkað aðgengi að 

lánsfé og mikil uppbygging hafði átt sér stað í þjóðfélaginu og endurspegla ársreikningar 

Lýsingar árin fyrir 2007 þann veruleika. Frá árinu 2007 hafa þrír forstjórar veitt fyrirtækinu 

forstöðu, í tvígang hefur verið skipt um húsnæði, starfsmenn hafa verið fluttir á milli deilda 

og eignarhald hefur breyst. Dómar um ólögmæta gengistryggingu hafa fallið og lengi hefur 

verið ágreiningur um endurútreikninga. Þrátt fyrir allt þetta stendur fyrirtækið enn í sömu 

fætur,  starfsmannavelta er lítil og  því er áhugavert að kanna hvað einkennir 

fyrirtækjamenningu Lýsingar. 

 

Uppbygging ritgerðarinnar er með þeim hætti að í fyrsta hluta verður fjallað um hugtakið 

fyrirtækjamenning og nokkrar skilgreiningar á henni. Í öðrum kafla verður farið yfir nokkrar 

aðferðir við mælingu á fyrirtækjamenningu og mun Denison mælitækið vega þyngst þar sem 

sú aðferð er lögð til grundvallar í þessari rannsókn. Í þriðja kafla verður fjallað um íslenska 

fyrirtækjamenningu. Í fjórða kafla verður fjallað um Lýsingu og farið yfir þær áskoranir sem 

fyrirtækið hefur staðið frammi fyrir. Í fimmta kafla eru rannsóknir á sambærilegum 

fyrirtækjum skoðaðar. Í sjötta kafla er rannsóknin afmörkuð, rannsóknarspurningar  og 

tilgátur lagðar fram og að lokum er farið yfir rannsóknaraðferð. Í sjöunda kafla eru 

niðurstöður rannsóknarinnar kynntar. Í áttunda kafla er umfjöllun og ályktanir um 

rannsóknina og að lokum farið yfir þær takmarkanir sem  á henni eru. 
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1. Fyrirtækjamenning 

Áhuga á menningu fyrirtækja má rekja til áttunda áratugar síðustu aldar þegar Japanir urðu  

leiðandi afl í stjórnun og viðskiptum á alþjóðamarkaði. Árangur þeirra var að hluta til rekinn 

til menningar þjóðarinnar þar sem Japanir virtust skilja mikilvægi sinnar eigin menningar 

þegar kom að stjórnunarháttum innan fyrirtækja (Ouchi, 1981, Morgan, 1997, Moorehead og 

Griffin, 1998 og fl.). Ýmsir fræðimenn lögðust í kjölfarið í rannsóknir á fyrirtækjamenningu 

og þrátt fyrir ólíkar áherslur og aðferðafræði þá var samkomulag um það að 

fyrirtækjamenning væri raunverulega til og það í öllum fyrirtækjum (Kotter og Heskett, 

1992). Skilgreiningar á hugtakinu fyrirtækjamenning eru náskyldar þeim sem lýsa  

þjóðmenningu enda er fyrirtækjamenning samfélag líkt og önnur menning (Mason, 2006). 

Forstjóri Goldman Sachs komst svo vel að orði þegar hann lýkti fyrirtækjamenningu við 

leynissósu. Menningin er það sem gerir fyrirtækið frábært samhliða því að vinna sér inn traust 

viðskiptavina. Fyrirtækjamenning var alltaf stór hluti af Goldman Sachs sem birtist í 

teymisvinnu, heiðarleika og að vera alltaf til staðar fyrir viðskiptavininn (Guiso, Sapienza og 

Zingales, 2014).  

 

1.1 Skilgreiningar 

Hugtakið fyrirtækjamenning hefur verið mikið í umræðunni innan stjórnunarfræðanna síðustu 

áratugi. Margar skipulagsheildir vilja þakka árangur sinn sterkri fyrirtækjamenningu. Margir 

fræðimenn hafa fjallað um þetta fyrirbæri og því eru til margar skilgreiningar á 

fyrirtækjamenningu. Peter Drucker (1964) var einn þeirra sem leit á starfsfólk sem 

mikilvægustu auðlind skipulagsheilda. Þjálfun starfsfólks væri í verkahring stjórnenda og að 

veita starfsfólki frelsi til að ná árangri með sjálfstæðum vinnubrögðum.  

 

Mats Alversson (2002) er á þeirri skoðun að menningarvíddin sé miðpunktur alls lífs innan 

fyrirtækisins og að stjórnendur séu sífellt að fást við fyrirtækjamenningu í ákvarðanatöku.  

 

Morgan (2006) hefir líkt fyrirtækjamenningu við persónuleika mannsins. Engir tveir 

einstaklingar eru eins né hafa sama persónuleika og það sama er með fyrirtæki. Hvert 

fyrirtæki hefur sín sérkenni sem kemur fram í menningunni. Fyrirtæki samanstanda því af 

mismunandi einstaklingum með mismunandi persónueinkenni sem allir hafa áhrif á menningu 

fyrirtækisins á einn eða annan hátt. Fyrirtækjamenning þrífst ekki nema með samþykki 

þessara aðila og því háð þeim aðilum sem skapa hana. 
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Sálfræðingurinn Schein (1990 og 2004) er einn af þeim sem hefur fjallað mikið um 

fyrirtækjamenningu. Hann segir að menning fyrirtækja samanstandi af þeim gildum, 

viðmiðum og hugsanamynstrum sem endurspegla hegðun þeirra einstaklinga sem eru hluti 

hennar þ.e. hluti af fyritækinu. Hann dró þá ályktun að fyrirtækjamenning væri flókin og væri 

félagslegt fyrirbæri sem hefði mikil áhrif á alla starfsemi fyrirtækisins. Hún væri stöðug og 

mikilvægustu þættir hennar óáþreifanlegir. Út frá þessu væri erfitt að hafa áhrif á menninguna 

eða að reyna breyta henni og ekki til neitt sem heitir rétt eða röng menning. 

 

Elliot Jaques (1952) talar um fyrirtækjamenningu sem samansafn af hefðum, gildismati, 

stefnum, hugmyndum og viðhorfum sem mynda gegnheilt samhengi fyrir allt sem gert er í 

fyritækinu. Þessir þættir eru síðan kynntir nýliðum fyrirtækisins sem hin eina rétta menning. 

 

Drennan (1992) segir fyrirtækjamenningu vera „hvernig hlutirnir eru gerðir hér” og nær þessi 

skilgreining nokkuð vel yfir hugtakið. Fyrirtækjamenning er því þau viðbrögð sem fyrirtækið 

sýnir í mismunandi aðstæðum og það sem fólk býst við af fyrirtækinu. Nýliðar fá kennslu um 

fyrirtækið og fyrr en varir eru þeir búnir að taka upp siði þess. Þetta telst vera sú hegðun sem 

starfsmenn læra hver af öðrum og vita að er samþykkt. Hegðun er því stór hluti af 

fyrirtækjamenningu og á til að breytast hægt þar sem starfsólk vill hafa stöðugleika og heldur 

fast í þann þátt.  
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Eitt er það sem flestir fræðimenn eru sammála um, það að fyrirtækjamenning sé óáþreifanleg 

og erfitt að koma höndum yfir. Hún er afurð samfélagsins sem við búum í þ.e. óáþreifanlegt 

afl sem knýr fyrirtæki áfram. Fyrirtækjamenning er því hinn óskrifaði tilfinningalegi hluti 

fyrirtækisins sem heldur því saman eins og lím (Deal og Kennedy, 2000; Schein, 2004; Ott, 

1989; Morgan, 2006). Út frá ofangreindum skilgreiningum má þó draga saman nokkra þætti 

sem einkennir allar þessar skilgreiningar. Þættirnir eru eftirfarandi: 

 

- Almennt er álitið að menning sé fyrirbæri þar sem viðhorf og gildi eru kjarni 

menningarinnar. 

- Menning er sameiginleg meðal einstaklinga sem tilheyra ákveðnum hópi eða  

samfélagi.  

- Menning mótast yfir tiltölulega langt tímabil.  

- Menning er nokkuð stöðugt fyrirbæri.  

 

Schein (2001) kom síðar fram með viðbótar vídd í skilgreiningu sinni um fyrirtækjamenningu 

sem endurspeglar sýnileika hennar. Hann tilgreinir þrjú stig menningar, áþreifanleg tákn, 

sýnileg gildi og grundvallar undirliggjandi hugmyndir. Áþreifanlegu táknin móta minnsta 

hluta menningarinnar en eru sýnilegust. Þau lýsa því sem utanaðkomandi aðilar sjá og upplifa 

þegar þeir koma inn í fyrirtækið. Þessir þættir ná yfir skipulag, útlit, siði, tækni og 

andrúmsloftið á milli starfsmanna. Sýnilegu táknin fela í sér stefnu, markmið og 

hugmyndafræði fyrirtækisins. Þessir þættir menningarinnar endurspeglast í yfirlýstri stefnu 

fyrirtækisins, auglýsingum og annarri upplýsingamiðlun sem fyrirtækið hefur látið frá sér 

bæði út og inn á við þ.e.a.s. lýsir því sem fyrirtækið segist standa fyrir. Undirliggjandi 

hugmyndir eru svo stærsti hluti menningarinnar. Þær eru ekki sýnilegar og standa fyrir þá 

óáþreifanlegu þætti eins og viðhorf, hugsanir, tilfinningar og skynjanir sem eru ríkjandi innan 

fyrirtækisins og tekin sem sjálfsagður hlutur. Schein setti fram þessi þrjú stig menningar á 

myndrænan hátt eins og sjá má á mynd 1. Hann lýsir þessu sem ísjaka þ.e. 10% 

fyrirtækjamenningarinnar er sýnileg en 90% er ósýnileg. Þeir þættir ísjakans sem sjást eru 

þessi svokölluðu sýnilegu tákn svo sem klæðaburður, verkskipulag, hegðun og talsmáti. Hins  

vegar eru margir þættir sem sjást ekki. Þeir þættir ísjakans sem ekki eru sýnilegir eru til 

dæmis tilfinningar, stjórnunarhættir og væntingar (Jones, 2007). 
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     Mynd 1. Ísjaki, (Wiska Bodo, 2006) 

 

Hofstede (2005) er ekki sammála kenningu Schein og er honum ósammála að sameiginlegt 

gildismat eða undirliggjandi hugmyndir, eins Schein kallar það, sé kjarni 

fyrirtækjamenningar. Rannsóknir hafa leitt annað og meira í ljós sem sýnir fram á að 

sameiginlegt verklag sé kjarni menningarinnar. Hofstede rökstyður mál sitt með því að benda 

á að bandarískir fræðimenn greini ekki á milli gildismats stofnenda fyrirtækja og starfsmanna. 

Hann er þó ekki í nokkrum vafa um að gildismat stjórnanda móti fyrirtækjamenninguna en 

það sé fyrst og fremst í gegnum aðferðafræðina. Hugtakið fyrirtækjamenning er ekki mjög 

þróað enda aðeins verið fræðilega rannsakað í um 30 ár. Þrátt fyrir það er ekkert sem bendir 

til þess að um tískubólu sé að ræða og því verður áhugavert að fylgjast með rannsóknum og 

skrifum á hugtakinu um komandi tíma. 
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1.2 Sterk fyrirtækjamenning 

Almennt er talið að fyrirtæki sem eru með sterka fyrirtækjamenningu séu líklegri til að ná 

árangri (Denison,1990; Schein,1992,1999). Þrátt fyrir að allir séu ekki sammála um það hvað 

felst í sterkri fyrirtækjamenningu eru þó flestir á því að helstu einkenni hennar stafi af þáttum 

eins og sameiginlegum gildum, skoðunum, samskiptum, viðhorfum og sterkum stjórnendum 

(Schein,1990; Morgan, 2006). Drennan (1992) og Handy (1999) benda á að þættir eins og 

saga fyrirtækja, hefðir, aldur fyrirtækisins og undir hvaða kringumstæðum fyritækið verður til 

hafi áhrif á mótun fyrirtækjamenningarinnar. Áhrif valdamikils stjórnenda geta haft áhrif á 

fyrirtækjamenningu og mótað hana til langs tíma. Oft eru þetta sögur af  stofnendum 

fyrirtækja sem hafa stýrt þeim í gegnum súrt og sætt. Reynslan hefur sýnt að fyrirtæki sem ná 

langt hafa þróað með sér menningu sem er mjög greinileg í augum starfsmanna (Cameron og 

Quinn, 1999). Dæmi um fyritækjamenningu sem má rekja til stofnandans getur t.d. verið Walt 

Disney og Ikea. Coca-Cola er fyrirtæki sem hefur gengið í gegnum hæðir og lægðir og komist 

yfir erfiða þröskulda. Fyrirtækjamenning hefur þannig mótast af því umhverfi yfir langan 

tíma. Af þessu má draga að fyrirtæki sem ná framúrskarandi árangri hafi þróað með sér kraft 

sem er ofar stefnu eða tækni. Þessi kraftur minnkar óvissu með því að auka sameiginlegan 

skilning starfsmanna og stjórnenda með því að gera öllum ljóst hvers er að vænta og skapa 

þannig samfellu með því að viðhalda sömu gildum og viðmiðum milli kynslóða 

(Schein,1999). Fyrirtæki sem hvetja starfsfólk sitt til að tileinka sér ábyrgð á verkefnum og 

hvetur til árangurs í samskiptum og samstarfi, ná að mynda sterka og öfluga 

fyrirtækjamenningu. Við þessar aðstæður myndast öflugir starfsmannahópar sem hafa 

heiðarleg samskipti, vinna saman, hafa sjálfstraust og hugrekki til að taka viðeigandi áhættu 

og taka ábyrgð á útkomu verkefna (Juechter, Fisher og Alfrod, 1998). Af þessu má segja að 

fyrirtækjamenning geti skipt miklu máli og getur þannig verið leið til að skapa 

samkeppnisforskot og verið hreyfiafl innan fyrirtækja (Schein 1999).  

 

Sterk fyrirtækjamenning er oftast tengd stöðugum athöfnum, táknum, frásögnum og 

slagorðum. þættirnir ýta undir skuldbindingu starfsmanna við gildi fyrirtækisins (Daft,2001).  

Nahvandi og Malekzadeh (1993) segja að það séu þrír þættir sem ákvarða styrk 

fyrirtækjamenningar þei eru fjöldi sameiginlegra gilda, ályktana og fjöldi starfsmanna sem 

þiggja og deila þessum gildum. Því fleiri sem sameiginleg gildi og ályktanir eru leiðir til 

sterkari menningar. Einnig er talið að því stærri hópur starfsmanna sem þiggja og deila 

sameiginegum gildum og ályktunum styrkist fyrirtækjamenningin. Með því að blanda þessum 

tveimur leiðum saman verður til enn sterkari fyrirtækjamenning.  
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Sörensen (2002) talar um að styrkur fyrirtækjamenningar hafi áhrif á möguleika fyrirtækja til 

að aðlagast breyttum aðstæðum. Í stöðugu umhverfi eru fyrirtæki með sterka menningu 

líklegri til að ná meiri árangri en í óstöðugu umhverfi. Ef umhverfið er óstöðugt getur því 

verið betra að hafa veika menningu þar sem auðveldara er að ná fram breytingum. Fyritæki 

sem ætla sér að ná árangri verða að geta brugðist við utanaðkomandi þáttum og aðlagað sig að 

ytra umhverfi sínu. Fyrirtæki sem starfa í síbreytilegu umhverfi verða því að vera sveigjanleg 

til að geta aðlagast fljótt breytingum í umhverfinu. Til þess að bregðast við á árangursríkan 

hátt nýjum tækifærum, áskorunum og þeim hættum sem skapast af ytra umhverfi er 

sveigjanlegt skipulag talið líklegra til að ná árangri (Deal og Kennedy, 2000; Handy, 1993). 

Margir telja að slíkur sveigjanleiki sé einn af styrkleikum fyrirtækisins (Sörensen, 2002). Hafi 

fyrirtæki sterka aðlögunarhæfni geta þau líka lagað sig að kröfum viðskiptavina sinna og að 

breytingum á markaði. Þau eru einnig talin vera betur undir það búin að læra af mistökum og 

taka frekar áhættu. Þau eru því í stöðugri þróun og breyta kerfum sínum í takt við þarfir 

viðskiptavina sinna (Denison o.fl., 2006; Kotter, 1996; Senge, 1990). 

 

Kotter og Heskett (1992) framkvæmdu rannsókn á fyrirtækjamenningu sem stóð yfir í  

ellefu ár. Rannsóknin náði yfir 200 fyrirtæki úr 24 mismunandi atvinnugreinum í 

Bandaríkjunum. Niðurstöður hennar leiddu í ljós að fyrirtæki sem eru með sterka  

fyrirtækjamenningu og ábyrga stjórnendur döfnuðu betur en þeim fyrirtækjum sem lögðu ekki 

áherslu á þessi atriði. Niðurstöður rannsóknarinnar gáfu einnig til kynna að sterk 

fyrirtækjamenning ein og sér skapar ekki framúrskarandi árangur heldur er það þáttur 

stjórnenda sem hafa þar mikil áhrif á velgengni fyrirtækisins. Innan veggja fyrirtækis sem býr 

við sterka fyrirtækjamenningu starfa stjórnendur og starfsfólk sem eru sammála þeim gildum 

sem ríkja innan þess. Í slíkum fyrirtækjum er ólíklegt að menningin nái breytingum með 

nýjum yfirmanni þar sem rætur menningarinnar eru það sterkar. Tenging fyrirtækjamenningar 

og árangurs kemur til vegna þess að fyrir liggja skýr markmið sem allir starfsmenn stefna að, 

hvatning til starfsmanna er mikil og stjórnun og skipulag er með þeim hætti sem nauðsynlegt 

er til að ná árangri, án mikils skrifræðis.  

 

 

  



16 

 

1.3 Flokkun fyrirtækjamenningar 

Margir hafa gert tilraun til að flokka fyrirtækjamenningu niður í lýsandi flokka. Handy 

(1981), Schein (2004) og Deal og Kennedy (1982 og 2000) eru þeir einna fyrstu sem settu 

fram lýsandi flokka á fyrirtækjamenningu. Fleiri fræðimenn hafa komið í kjölfarið og talar 

Schneider (2000) um kjarnafyrirtækjamenningu sem hann skiptir upp í fjóra flokka. Hann 

talaði um að hvert og eitt fyrirtæki væri með sína eigin menningu sem hefði sín sérkenni. 

Hann heldur fram að því eldri og þroskaðri sem fyrirtækin eru því  sterkari sé  menning þeirra. 

Mikilvægt er að skilja hlutverk fyrirtækjamenningar til að auka  afköst fyrirtækis. Innan 

fyrirtækja verður til kjarnamenning sem skiptist í fjóra flokka. Sú fyrsta er eftirlitsmenning, 

önnur er samvinnumenning, þriðja er hæfnismenning og sú fjórða vaxtarmenning.  

 

Tafla 1. Flokkun Schneider á kjarnafyrirtækjamenningu. 

 

Eftirlitsmenning 

(Control culture) 

Hér snýst allt um það hvernig hægt er að tryggja áreiðanleika, nákvæmni 

og öryggi innan fyrirtækisins til að ná settum markmiðum.  

 

Samvinnumenning 

(Collaboration culture) 

Þessi menning snýr að því hversu náið samband er á milli starfsmanns 

og viðskiptavinar og hvernig  hægt er að mæta óskum hans. 

 

Hæfnismenning 

(Competence culture) 

Þessi menning einkennist af því hvernig fyrirtækið nær að aðgreina sig 

frá samkeppnisaðilanum. Stefnumótun fyrirtækisins snýst um stöðugar 

endurbætur. 

 

Vaxtarmenning 

(Cultivation culture) 

Þessi menning snýst um viðskiptavinina og hvernig fyrirtækið nær að 

vaxa og afla nýrra viðskiptavina.  
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Deal og Kennedy (1982 og 2000) settu einnig fram fjóra flokka. Harðskeytt menning, 

ferlamenning, áhættumenning og vinnusöm menning. Þessi flokkun byggir á tveimur megin 

nálgunum, annars vegar hröð endurgjöf þ.e. hversu fljótt  starfsfólk fær endurgjöf fyrir 

frammistöðu sína og hins vegar áhættu þ.e. hversu áhættusækið fyrirtækið er. Sjá mynd 2. 

 

                                                  Áhætta 

  Lítil Mikil 

 

 

 

Endurgjöf 

 

 

Hröð 

 

Vinnusöm - menning 

 

Harðskeytt - menning 

 

Hæg 

 

Ferla - menning 

 

Áhættu - menning 

Mynd 2. Flokkun Deal og Kennedy á fyrirtækjamenningu (Deal og Kennedy, 2000). 

 

Deal og Kennedy (1982 og 2000) byggðu þessa nálgun á rannsóknum sem þeir gerðu á 

mörgum fyrirtækjum. Þessi flokkun á að gera stjórnendum auðveldara að stýra menningunni. 

Sjá má í töflu 2 nánari útlistun á ofangreindum þáttum.  
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Tafla 2. Flokkun Deal og Kennedy á fyrirtækjamenningu. 

 

 

Vinnusöm - menning 

(Work hard, play hard 

culture) 

Þessi menning einkennist af lítilli áhættu en ákvarðanataka er hröð. 

Veitt er mikil endurgjöf og umbun þegar vel gengur. Þetta er oft 

einkennandi fyrir stór fyrirtæki með mikla áherslu á gæði og 

teymisvinnu. Oftast er gaman að vinna við þessar aðstæður en oft er 

um að ræða mikla áherslu á skammtímalausn. Samkeppni milli 

starfsmanna getur orðið mikil og því oft á tíðum mikil streita. Dæmi 

um starfsemi í þessum flokki er t.d. sölumennska. 

 

 

Harðskeytt - menning 

(Tough-guy macho culture) 

Hér eru starfsmenn mjög áhættusæknir og taka hraða ákvörðun. Hér 

er annað hvort allt eða ekkert, þar sem árangursdrifnir starfsmenn 

þrífast á spennu og leita eftir mikilli umbun með 

skammtímamarkmið í huga. Starfsmenn eru oft á tíðum djarfir og 

taka áhættu sem getur valdið mikilli streitu. Styrkurinn hér er í raun 

grunnurinn að aðal gallanum sem er  áherslan á skammtímahagnað. 

Dæmi um starfsemi í þessum flokki er t.d. ráðgjafafyrirtæki og 

skemmtanaiðnaðurinn. 

 

 

Áhættu - menning 

(Bet your company culture) 

Þessi menning einkennist af mikilli áhættu og hægri endurgjöf. 

Stórar ákvarðanir sem hafa verið teknar sýna oftar en ekki 

niðurstöður fyrr en eftir langan tíma. Starfsmenn leggja oft á tíðum 

mikið á sig til að ná árangri sem getur valdið streitu. Fyrirtæki sem 

einkennast af þessari menningu hjálpa gjarnan efnahag landa upp á 

við en árangurinn er mjög lengi að koma í ljós. Þetta er algeng 

menning í nýsköpunar- og frumkvöðlastarfsemi.  

 

 

Ferla - menning 

(Process culture) 

Þessi menning einkennist af hægri endurgjöf og lítilli áhættu sem 

leiðir til þess að streita er lítil sem engin. Hér eru því þægindi og 

öryggi til staðar. Skrifræði er einkennandi, langar boðleiðir og 

starfsemin oft þung í vöfum. Þessi menning getur engu síður verið 

skilvirk þar sem agi og formfesta er lykilatriði. Slíka menningu má 

gjarnan sjá hjá opinberum stofnunum. 

Deal og Kennedy (1982 og 2000) 

 

Andstætt við kjarnamenningarflokkun Schneider (2000), sem nefnd var hér að ofan, er 

áherslan hér á umbun annars vegar og áhættu hins vegar sem starfsmenn taka.  Í raun má segja 

að þessi flokkun lýsi því hvaða þættir hafa áhrif á mismunandi menningu innan fyrirtækja. 

Hvaða menning verður ofan fer eftir starfsemi og samkeppnisumhverfi. 

 



19 

 

Handy (1981) kom fram með lýsandi flokkun á fyrirtækjamenningu á svipuðum tíma og Deal 

og Kennedy. Hann flokkaði einnig menninguna upp í fjóra flokka. Valdamenningu, 

hlutverkamenningu, verkefnamenningu og einstaklingsmiðaðamenningu, sjá töflu 3. 

 

Tafla 3. Flokkun Handy á fyrirtækjamenningu. 

 

 

Valdamenning 

(Power culture) 

Hér er oftast einn sterkur leiðtogi, valdið er á höndum fárra aðila og 

lítið regluverk. Starfsmenn haga sér á pólitískan hátt og leggja 

meiri áherslu á útkomu en aðferðir. Fyrirtæki sem búa við þessa 

menningu geta brugðist hratt við utanaðkomandi breytingum. Hér 

ríkir oft mikil starfsmannavelta. Þessa menningu má gjarnan sjá í 

litlum frumkvöðlafyrirtækjum. 

 

 

Hlutverkamenning 

(Role culture) 

Í þessum flokki skipta starfstitlar mjög miklu máli. Hér er mikið 

skrifræði þar sem reglur, vinnulýsingar og aðferðir eru allsráðandi. 

Formlegt vald skiptir mestu máli og því lítil áhersla á vald 

sérfræðinga. Þessi menning hentar betur í stöðugu umhverfi heldur 

en óstöðugu.  

 

 

Verkefnamenning 

(Task culture) 

Hér er mikil áhersla lögð á hópavinnu og er oft talað um 

fléttuskipulag (e. matrix). Virðing starfsmanna byggist á hæfni 

fremur en stöðu þeirra. Þessi menning hentar hjá 

nýsköpunarfyrirtækjum en á síður við hjá fyrirtækjum þar sem ríkir  

stærðarhagkvæmni. 

 

 

Einstaklingsmiðuð menning 

(Person culture) 

Hér eru það eiginhagsmunir sem ráða ríkjum. Starfsmenn búa yfir 

miklu sjálfræði og byggja aðgerðir á því að uppfylla hagsmuni 

þeirra. Hér er lítið regluverk og geta fyrirtæki með þessa menningu 

brugðist hratt við breytingum sem eiga sér stað í umhverfinu. Þessi 

menning ríkir gjarnan í háskólum. Starfsmenn ákveða sjálfir 

verkaskiptingu og er miðstýring lítil. 

Handy  (1981) 
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Edgar H. Schein (1992, 1999 og 2004) tók sig líka til og flokkaði fyrirtækjamenningu upp í 

fjóra flokka. Eins og áður hefur komið fram telur hann að fyrirtækjamenning sé grunnur að 

öllum árangri fyrirtækja. Hún er stöðug því fólk vill vita að hverju það gengur í starfi sínu. 

Hann tekur jafnframt fram að fyrirtækjamenning sé það erfiðasta sem hægt er að breyta innan 

fyrirtækja. Flokkun Schein (2004) má sjá í töflu 4. Einkenni flokka Schein og Handy eru 

keimlík og bera fyrstu tveir flokkarnir sömu heitin. 

 

Tafla 4. Flokkun Schein á fyrirtækjamenningu. 

 

Valdamenning 

(Power culture) 

 

Hér er oftast einn sterkur leiðtogi, valdið í höndum fárra aðila 

og oftast lítið regluverk. Frammistaða veltur oftast á hæfni 

stjórnanda sem er gjarnan frumkvöðull á sínu sviði. 

 

Hlutverkamenning 

(Role culture) 

Hér er mikið skrifræði og regluverkið mikið. Skýrar 

vinnulýsingar eru allsráðandi og umhverfið oftast stöðugt. 

 

Stuðningsmenning 

(Support culture) 

Hér er mikið um teymisvinnu. Samskipti einkennast af jafnræði 

og gagnkvæmu trausti. Starfsfólk upplifir sig sem hluta af 

teymi. 

 

Frammistöðumenning 

(Achivement culture) 

Hér er mikil hvatning á einstaklinginn og áhersla lögð á 

skuldbindingu starfsmanna sem getur leitt til togstreytu. 

Schein (2004 ) 

 

Fyrirtækjamenning er víðtæk og getur því oft á tíðum reynst erfitt að setja hana í tæmandi 

flokka. Ofangreindir fræðimenn hafa því verið gagnrýndir fyrir að leggja fram einfalda lausn 

á flókið fyrirbæri. Schein (2004) er einn þeirra sem hefur gagnrýnt slíka flokkun þrátt fyrir að 

hafa valið sjálfur að fara sömu leið. Líkan Schein hefur vakið mikla athygli og kafaði hann 

enn dýpra í eðli og gerð menningar og varð þá til hinn svokallaði ísjaki sem minnst var á fyrr í 

kaflanum. 
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2. Aðferðir til að mæla fyrirtækjamenningu 

Fyrirtækjamenning er ekki einfalt hugtak að skilgreina og talsverðar umræður hafa skapast 

um hvernig best sé að mæla hana og gera samanburð. Hafa margir fræðimenn hafa lagt fram 

ýmsar myndir af menningareinkennum. Í þessum kafla verður fjallað um tvær aðferðir, annars 

vegar mælitæki Hofstede og hins vegar mælitæki Denison. Þar sem aðferð Denison er notuð 

til að mæla fyrirtækjamenningu hjá Lýsingu mun sú aðferð fá meira vægi í umfjöllun. Í lok 

kaflans verður farið yfir fyrirtækjamenningu og árangur og þær deilur og gagnrýni sem 

Denison spurningalistinn hefur fengið. 

 

2.1 Líkan Hofstede 

Hofstede (1980 og 1991) hefur lagt mikla áherslu á þjóðmenningu og bendir á að það sem 

gerir þjóð að þjóð séu sameiginlegir þættir sem ákveðinn hópur fólks samsamar sig um. 

Hofstede (2006) hefur einnig bent á að þjóðmenning og fyrirtækjamenning séu ekki af sama 

toga og verði því að klippa þessa þætti í sundur og rannsaka hvorn í sínu lagi.  

 

Hofstede (1980) safnaði saman gögnum á árunum 1967-1973 meðal starfsmanna hjá IBM 

sem störfuðu í fjörtíu mismunandi löndum. Rannsóknin beindist að tengslum milli 

þjóðmenningar og stjórnunarstíls. Á grunni rannsóknar sinnar greindi Hofstede menningu út 

frá fjórum víddum en seinna bætti hann við þeirri fimmtu. Menningarvíddirnar eru 

valdafjarlægð (power distance), einstaklingshyggja – heildarhyggja (individualism – 

collectivism), karllæg – kvenlæg vídd (masculinity – femininity) og óvissa – hliðrun 

(uncertainty – avoidance). Fimmta víddin sem bættist við er langtíma- og skammtímaafstaða 

(long term versus short term orientation) (Hofstede 1980 og 1994). Mælitæki Hofstede má sjá 

í töflu 5.  
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Tafla 5. Mælitæki Hofstede á fyrirtækjamenningu. 

 

 

 

Valdafjarlægð 

(Power distance) 

Þessi vídd segir til um hvernig valdinu er dreift innan 

fyrirtækis. Mikil áhersla er lögð á ábyrgð einstaklinga og 

vald nýtur ekki mikillar virðingar. Miðstýring er ríkjandi 

og valdið hjá fáum aðilum. Sé valdafjarlægðin lítil er 

jöfnuður milli yfir- og undirmanna og starfsmenn upplifa 

ekki ógnun hver frá öðrum. Sé valdafjarlægðin mikil er stór 

gjá á milli yfir- og undirmanna. Traust milli starfsmanna 

verður lítið. 

 

Einstaklingshyggja-heildarhyggja 

(Individualism-collectivism) 

Hér má segja að um andstæða póla sé að ræða. 

Einstaklingshyggja snýr að því hvort starfsmenn 

fyrirtækisins séu uppteknir af eiginhagsmunum á meðan 

heildarhyggjan snýr að því að setja hagsmuni heildarinnar 

ofar sínum eigin. 

 

Karllæg-kvenlæg vídd 

(Masculinity-femininity) 

Þessi vídd snýr að því hversu ólík hlutverk kynjanna geta 

verið innan fyrirtækisins. Þar sem karllæg gildi eru sterk 

eru hlutverk kynjanna mjög aðgreinanleg. Hlutverk 

karlanna er að vera ákveðnir og einbeita sér að efnislegum 

þáttum meðan kvenfólkið  sýnir umhyggjusemi, er hógvært 

og meira upptekið af lífsgæðum. Þar sem kvenlæga víddin 

er sterk ríkir áhersla á jafnrétti og bæði kynin sýna 

hógværð. 

 

 

Óvissa-hliðrun 

(Uncertainty-avoidance) 

Þessi vídd sýnir hversu mikið óþekktar aðstæður ógna 

fyrirtækinu og hversu mikið afl fyrirtækið setur í að komast 

hjá þessum óþekktu aðstæðum og skapa stöðugleika. Þar 

sem  óvissa er mikil setja fyrirtæki upp herta reglugerð til 

að forðast óvæntar uppákomur. Fyrirtæki sem skora lágt í 

þessari vídd búa yfir miklum þolgæðum og starfsmenn eru 

lausnamiðaðir. 

 

 

Langtíma- og skammtímaafstaða 

(Long term versus short term orientation) 

Fimmta víddin sem bættist við var upphaflega kölluð 

lögmál Konfúsíusar (Confucian dynamism). Rík áhersla er 

lögð á virðingu fyrir hefðum og gildum. Í fyrirtækjum þar 

sem langtímaafstaða er ríkjandi er lögð áhersla á 

þrautseigju, ráðdeild og horft til framtíðar. Þar sem 

skammtímaafstaða er ríkjandi er lögð áhersla á skjóta 

afgreiðslu mála. Áhersla á fortíð og nútíð er jafnmikil. 
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Ekki eru allir sáttir með aðferðafræði Hofstede og hefur því aðferðin fengið sína gagnrýni í 

gegnum árin. Orr og Hauser (2008) bentu t.d. á að rannsókn Hofsede á menningareinkennum 

IBM hafi upphaflega ekki verið menningarrannsókn. Þátttakendur voru Bandaríkjamenn þótt 

þeir störfuðu í öðrum löndum fyrir IBM. Efasemdir eru á því að Bandaríkjamenn sem starfa 

hjá bandarísku fyrirtæki á erlendri grundu séu að sýna önnur menningareinkenni heldur en 

Bandaríkjamenn starfandi í Bandaríkjunum. Það er því ekki hægt að draga of miklar ályktanir 

út frá rannsókn Hofsede. Orr og Hauser ákváðu að framkvæma sína eigin rannsókn og komast 

að því hvort menningarvíddirnar hafi staðist tímans tönn. Þátttakendur komu frá hinum ýmsu 

löndum og niðurstöður gáfu til kynna að nauðsynlegt væri að endurskoða menningarvíddirnar 

þar sem þær uppfylltu ekki þarfir 21. aldarinnar. Menningarsamskipti hafa breyst í gegnum 

tíðina þar sem pólitísk kerfi hafa haft þar áhrif, kommúnismi hefur minnkað og stefna hins 

frjálsa markaðar vegið þyngra. McSweeney (2002) tekur undir með Orr og Hauser varðandi 

rannsókn Hofsede, þrátt fyrir stórt úrtak hjá IBM er engu að síður verið að skoða eitt 

fyrirtæki.  

 

2.2 Denison líkanið 

Litið er á að árangur fyrirtækja megi rekja til sambands gilda og skoðana og stefnu og 

verklags, sjá mynd 3. Grunnurinn að rannsóknum og aðferðafræði Denison er tenging 

stjórnunaraðferða og undirliggjandi skoðana og hugmynda þ.e. hvernig þessir þættir hafa áhrif 

á árangur fyrirtækja.  

 

Mynd 3. Samband gilda og skoðana og stefnu og verklags (Denison, 1990). 
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Allt frá árinu 1982 hefur Daniel R. Denison rannsakað fyrirtækjamenningu og samhliða því 

hannað mælitækið Denison Organizational Culture Survey, DOCS (Denison, 1982, 1984 og 

1990; Denison og Spreitzer, 1991; Denison og Mishra, 1995). Má segja að Denison líkanið sé 

áralangur ávinningur af rannsóknum hans. Aðferðin er byggð á 25 ára rannsóknarvinnu að 

hálfu Denison. Með aðstoð Mishra (1995) hafa þeir þróað aðferðina nánar og byggist sú 

aðferð á að búa til tengsl milli mælivídda einstakra hegðunarmynstra og framkvæmda.  

 

Ástæða fyrir forvitni Denison á að rannsaka fyrirtækjamenningu og hanna mælitæki til að 

meta hana er tilkomin vegna skorts á samanburðarhæfum rannsóknum sem sýndu fram á 

tengsl fyrirtækjamenningar og velgengni fyrirtækja. Saga fyrirtækisins og umhverfisþættir 

hafa áhrif á hvernig skoðanir, gildi, stefna og verklag er mótað. Stjórnendur þurfa að hegða 

sér í samræmi við sýn þeirra á fyrirækið og til að byggja upp sterka menningu þurfa gildi og  

verklag að vera samræmd. Samræmi og samkvæmni er talin vera grunnur að styrk fyrirtækja 

og velgengni (Denison, 1984, 1990). 

 

Samkvæmt Denison endurspeglar hegðun starfsfólks menningu fyrirtækja og með því að 

mæla þessa hegðun er í raun verið að mæla fyrirtækjamenningu (Fisher og Denison, 2000). 

Fyrirtækjamenning er því kjarni allrar hegðunar í starfsemi fyrirtækja. Það sem mótar svo 

þennan kjarna eru undirliggjandi hugmyndir og skoðanir starfsmanna sem koma í gegnum 

félagsmótun og samskipti á vinnustaðnum (Denison, 1984, 1996). Denison (1984) skoðaði í 

rannsókn sinni 34 fyrirtæki sem sýndu fram á tengsl milli tiltekinna hegðunarþátta og 

árangurs. Rannsóknarspurningin sem sett var fram er: Eru fyrirtæki sem eru vel skipulögð og 

virkja starfsfólk sitt með í ákvörðunartöku árangursríkari en önnur? Í rannsókninni var notast 

við töluleg gögn og komu þátttakendur úr mismunandi atvinnugreinum. Niðurstöður 

rannsóknar sýndu fram á að ef starfsfólki fannst skipulagið vera gott innan fyrirtækisins varð 

arðsemi fjárfestinga hærri en ella og því tengsl þarna á milli. Það kom einnig fram að ef 

starfsmenn upplifðu sig sem þátttakendur í ákvörðunartöku og skipulagi sýndi fyrirtækið betri 

fjárhagslegan árangur. Aðferðin var síðan þróuð og gagnagrunnurinn stækkaður upp í 765 

fyrirtæki sem hefur síðan stækkað jafnt og þétt (Denison og Mishra, 2005, Fey og Denison, 

2003). 
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Líkan Denison hefur haldið áfram að þróast og árið 1990 gaf hann út bókina Corporate 

culture and organizational effectiveness þar sem birtar voru niðurstöður sem ekki höfðu birst í 

rannsókninni frá 1984. Í nýju og þróuðu líkani voru settar fram fjórar menningarvíddir sem 

höfðu marktæk áhrif á frammistöðu fyrirtækja. Þessar víddir eru þátttaka og aðild 

(involment), aðlögunarhæfni (adaptability), hlutverk og stefna (mission), og samkvæmni og 

stöðugleiki (consistency) sjá mynd 4. Menningarvíddirnar tengjast frammistöðu á 

mismunandi hátt en fyrsta víddin, þátttaka og aðild, virðist vera sú vídd sem 

rannsóknargögnin studdu hvað best. Víddirnar samkvæmni og stöðugleiki og hlutverk og 

stefna eru taldar spá best fyrir um hagnað. Þátttaka og aðild og aðlögunarhæfni spá hins vegar 

best fyrir um söluaukningu (Denison og Mishra, 1995). Undir hverri vídd eru síðan þrjá 

undirvíddir. Líkanið er ætlað til að hjálpa við túlkun á niðurstöðum (Gylfi Dalmann 

Aðalsteinsson og Þórhallur Guðlaugsson, 2007; Mobley, Wang og Fang, 2005).   

 

 

Mynd 4. Menningarvíddir Denison (Fey og Denison, 2003). 
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2.2.1 Þátttaka og aðild 

Menningarvíddin þátttaka og aðild snýst fyrst og fremst um að byggja upp hæfni, færni, 

hluttekningu og ábyrgðartilfinningu meðal starfsmanna (Denison, Haaland og Goelzer, 2003; 

Denison og Neale, 1996; Katzenback og Mith, 1993; Lawler, 1996). Fyrirtæki sem skora hátt 

í þessari vídd er veita starfsfólki umboð til athafna þar sem lögð er áhersla á að skipuleggja 

starfið utan um liðsheildir og starfsfólk elft til að leysa verkefni (Denison og Mishra, 1995; 

Fey og Denison, 2003). Samkvæmt Denison (1984) er þetta sú vídd sem er mest einkennandi 

fyrir þau fyrirtæki sem náðu sem bestum árangri. Með þessu helga stjórnendur og starfsmenn 

sig störfum sínum og líta á sig sem hluta af fyrirtækinu og að framlag þeirra til fyrirtækisins 

sé verðmætt (Denison, Haaland og Goelzer, 2003; Denison og Neale, 1996; Katzenback og 

Mith, 1993; Lawler, 1996).   

 

Þessi menningarvídd er mynduð af þremur undirvíddum sem eru: frelsi til athafna 

(empowerment), teymisvinna (team orientation) og þróun á hæfni (capability development). 

Þessar þrjár undirvíddir leiða út eitt af öðru. Frelsi til athafna felur í sér það vald sem 

starfsmenn fá, frumkvæði og möguleika á því að stjórna starfi sínum sjálfir. Af þessu leiðir að 

starfsmenn upplifa eignartilfinningu með því að taka sjálfstæðar ákvarðanir sem gerir það að 

verkum að þeir upplifa sig sem hluta af fyrirtækinu og finna þar af leiðandi fyrir meiri 

ábyrgðartilfinningu og tengsl starfsmanna verða betri. Þátturinn teymisvinna gefur mynd af 

því hvort fyrirtæki styðji við teymisvinnu og hvetji til samvinnu milla deilda (Fey, Nordahl og 

Zatterström, 1999; Mobley, Wang og Fang 2005). Undirvíddin þróun á hæfni leggur mat á 

hvort fyrirtæki styðji við starfsmenn sína í að vaxa og þróast í starfi með því að veita þeim 

markvissa þjálfun og fræðslu á vinnustað (Denison o.fl., 2006; Fey og Denison, 2003). Talið er 

að þjálfun sé öflug aðferð við að þróa hæfileika og efla vöxt og arðsemi fyrirtækja (Cosh, 

Duncan og Hughes 1998). Riggio (2008) tekur í svipaða strengi og telur að fyrirtæki nái betri 

árangri og aukinni starfsánægju ef þau stuðla að þróun á hæfni starfsmanna með markvissri 

þjálfun og fræðslu á vinnustað.  
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  2.2.2 Aðlögunarhæfni 

Yfirvíddin aðlögunarhæfni tekur á ytri og innri þáttum í rekstri fyrirtækisins, innri 

samþættingu og yrti aðlögunarhæfni. Hún mælir getu fyrirtækisins til að aðlaga sig hratt og 

örugglega að breytingum í umhverfinu (Denison og Neale, 1996). Innri samþætting snýst um 

hæfni til að bregðast við innan veggja fyrirtækisins t.d. samstarf á milli mismunandi deilda 

(Denison, 2003; Lawler, 1996; Denison og Mishra, 1995 og Fey og Denison, 2003). Fyrirtæki 

sem búa yfir aðlögunarhæfni eru drifin áfram af viðskiptavinum sínum, tilbúin til að taka 

áhættu og læra af mistökum (Nadler, 1998; Senge, 1990 og Stalk, 1988).  

 

Þær undirvíddir sem saman mynda þessa yfirvídd eru, framkvæmd breytinga (creating 

change), áhersla á viðskiptavini (customer focus) og lærdómur fyrirtækja (organizational 

learning). Framkvæmd breytinga leggur mat á hvort fyrirtæki geti lesið í breytingar í 

viðskiptaumhverfinu og brugðist rétt og skjótt við. Þátturinn áhersla á viðskiptavini leggur 

mat á hversu sterk vitund ríkir í fyrirtækjum gagnvart núverandi og framtíðarþörfum 

viðskiptavina. Að lokum er það lærdómur fyrirtækja sem leggur mat á hvort fyrirtæki lesi, 

skilji og túlki skilaboð frá umhverfinu rétt og nýti sér þau sem tækifæri (Denison, 1990). 

 

  2.2.3 Hlutverk og stefna 

Með þessari yfirvídd er mælt hvort fyrirtækið hafi skýr áform, stefnu, markmið og 

framtíðarsýn. Almennt má segja að hlutverk og stefna fjalli um að hafa skýra mynd af tilgangi 

sínum og sýn til framtíðar. Starfsmenn verða að vera meðvitaðir um tilgang, markmið og 

framtíðarsýn fyrirtækisins svo árangur náist (Denison, 1990; Denison og Mishra, 1995; 

Denison og Neale, 1996; Denison og Schule, 2007). Þessi yfirvídd leggur einnig mat á hvort 

fyrirtæki þjást af skammtímahyggju eða hafi skýra framtíðarsýn með markvissri 

aðgerðaáætlun til lengri tíma (Denison og Mishra, 1995). Þegar undirliggjandi stefna 

fyrirtækisins breytist þá breytist líka fyrirtækjamenningin (Denison og Fey, 1998; Mintzberg, 

1987). 

 

Þær þrjár undirvíddir sem leggja mat á hlutverk og stefnu eru, skýr og markviss stefna 

(strategic direction and intent), markmið (goals and objective) og framtíðarsýn (vision). Skýr 

og markviss stefna eru eins og vegvísar hún vísar starfsfólki leiðina og gerir því kleift að 

skilja á hvaða hátt hvernig starfsmaður getur lagt sitt af mörkum til að ná settu marki (Gylfi 

Dalmann Aðalsteinsson og Þórhallur Guðlaugsson, 2007). Með undirvíddinni markmið er lagt 

mat á hvort fyrirtæki búi yfir markmiðum sem hægt er að tengja við verkefni, framtíðarsýn og 
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stefnu þess. Með undirvíddinni framtíðarsýn er lagt mat á hvort allir starfsmenn séu með 

sameiginlega sýn framtíðarsýn og hvort hún tengist gildum fyrirtækisins (Denison og Mishra, 

1995; Denison o.fl., 2006). 

 

  2.2.4 Samkvæmni og stöðugleiki 

Árangursrík fyrirtæki eru talin hafa sterka fyrirtækjamenningu sem einkennast af stöðugleika 

og innra skipulagi sem er vel samþætt (Davenport, 1993 og Saffold 1988). Hegðun 

starfsmanna skýrist af grunngildum fyrirtækisins (Denison og Mishra, 1995 og Fey og 

Denison, 1998). Meginhugmyndin á bak við þessa yfirvídd er sú að leiðbeiningar sem byggja 

á gildum fyrirtækisins skili meiri árangri til að ná samhæfingu innan fyrirtækisins heldur en 

settar reglur. Þeir eiginleikar sem taldir eru nauðsynlegir fyrirtækjum að búa yfir ætli þau að 

byggja upp sterka fyrirtækjamenningu eru skýr grunngildi, góð vinnulýsing, hollusta 

starfsfólks og möguleikar á starfsþróun (Deal og Kennedy, 1982; Peter og Watermann, 1982). 

 

Þær þrjár undirvíddir sem spanna þessa yfirvídd eru megingildi (core values), samkomulag 

(agreement) og samhæfing og samþætting (coordination and intergration). Fyrsta undirvíddin 

leggur mat á hversu skýr grunngildi fyrirtækisins eru og hve vel þeim er fylgt eftir, þ.e. hvort 

starfsmenn hafi tileinkað sér þau. Undirvíddin samkomulag leggur mat á hversu vel gengur að 

sætta ólík sjónarmið, ná samkomulagi og sameiginlegri úrlausn á ágreiningsmálum. Hæfni 

stjórnenda getur vegið þungt þegar leysa þarf úr ágreiningi og leiða starfsmenn áfram í að 

finna sameiginlega lausn. Að lokun þá leggur síðasta undirvíddin mat á það hversu vel smærri 

einingum innan fyrirtækisins gengur að samræma vinnubrögð sín og vinna að því að ná 

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

 

  2.2.5 Spurningalisti Denison 

Eins og áður hefur komið fram byggir Denison líkanið og kannanir á yfir 20 ára reynslu af 

rannsóknum. Spurningalistinn hefur verið þýddur yfir á meira en 20 tungumál og hefur verið 

notaður í a.m.k. 5000 fyrirtækjum úr allmörgum atvinnugreinum víðs vegar um heiminn 

(Denison, e.d.). Spurningalistinn byggir á 60 spurningum, þ.e. fimm spurningar eru fyrir 

hverja undirvídd. Stuðst er við 5-stiga Likert kvarða þar sem 1 stendur fyrir mjög ósammála 

og 5 fyrir mjög sammála (Gylfi Dalmann Aðalsteinsson og Þórhallur Guðlaugsson, 2007).   
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Þóra Christiansen, aðjúkt við Háskóla Ísland sá um að þýða spurningalista Denison á íslensku. 

Útgáfan var síðan yfirfarin af Þórhalli Guðlaugssyni, dósent við Háskóla Íslands (Þórunn 

Ansnes Bjarnadóttir, 2010). 

 

2.3 Fyrirtækjamenning og árangur 

Árangur fyrirtækja hefur verið vinsælt rannsóknarefni á meðal stjórnunarfræða. Ástæða fyrir 

þessum áhuga er vegna þess að fyrirtæki eru stöðugt að reyna finna lausnir til að bæta 

heildarárangur sinn. Þrátt fyrir margar skilgreiningar á hugtakinu hafa margir fræðimenn 

sammælst um það að fyrirtækjamenning sé tengd árangri og þá sérstaklega þegar horft er til 

langs tíma (Kotter og Heskett, 1992; Barney, 1986; Guiso, Sapienza og Zingales, 2014 ofl.). 

Menningarvíddirnar fjórar í líkani Denison hafa sýnt fram á sterk tengsl við áhrifamikla 

mælikvarða eins og gæði, starfsánægju og árangur fyrirtækisins (Denison og Mishra, 1999; 

Fey og Denison, 2003). Árangursmælikvarðar Denison eru nýsköpun, gæði, söluaukning, 

markaðshlutdeild, hagnaður og starfsánægja (Denison o.fl., 2006; Fisher og Denison, 2000). 

Þegar spurningalisti Denison er lagður fyrir þátttakendur eru þeir beðnir um að leggja mat á 

þessa þætti. Við úrvinnslu eru þessir þættir keyrðir saman við menningarvíddirnar og metinn 

er heildarárangur fyrirtækisins. Þetta má sjá frekar í töflu 5. 

 

Tafla 6. Fylgni á milli menningareinkenna og mælikvarða á árangri (Denison, Janovics, 

Young og Cho, 2006). 
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Eins og tafla 5 sýnir eru jákvæð tengsl á milli hvers menningareinkennis og allra 

árangursþátta fyrir utan markaðshlutdeild. Sterkustu tengslin við menningareinkennin er 

starfsánægja en einnig má sjá sterk tengsl á milli menningareinkenna og nýsköpunar og gæða 

(Fisher og Denison, 2000). Þessi aðferð er ekki gallalaus og hafa þarf í huga að hún byggir á 

viðhorfum þátttakenda og setja þarf því fyrirvara við túlkun þ.e. að niðurstöður byggja ekki á 

hlutlægum mælingum á árangri fyrirtækja. Það er því ekki hægt að fullyrða um réttmæti slíkra 

niðurstaðna nema að bera þær saman við aðrar mælingar  eins og hagnað, sölutölur og ánægju 

starfsmanna og viðskiptavina. 

Áframhaldandi rannsóknir á aðferð Denison á tengslum menningar og árangurs hafa sýnt fram 

á að yfirvíddin hlutverk og stefna hefur áhrif á alla árangursþættina að fyrir utan nýsköpun, 

sjá frekar í töflu 6. Fyrirtæki sem eru í erfiðleikum ættu því fyrst og fremst að skerpa sýnina á 

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

 

Tafla 7. Tengsl menningar og árangurs samkvæmt Fisher og Denison. 

Árangursþættir Hlutverk og stefna Þátttaka og 

aðild 

Aðlögunarhæfni Samkvæmni og 

stöðugleiki 

Hagnaður X X   

Söluaukning X  X  

Markaðshlutdeild X  X  

Nýsköpun  X X  

Gæði þjónustu og 

vöru 

X X  X 

Starfsánægja X X  X 

 

 

Áhersla á þessar fjórar menningarvíddir Denison hafa vakið upp forvitni hjá fleiri 

fræðimönnum á að rannsaka menningu og árangur. Kotter og Heskett (1992) telja að 

fyrirtækjamenning sé einn mikilvægasti þáttur í að ákvarða hvort fyrirtækjum muni vegna vel 

í framtíðinni. Þeir telja að sterk tengsl séu á milli sterkrar fyrirtækjamenningar og árangurs.  

 

Peters og Waterman (1982) rannsökuðu „framúrskarandi“ bandarísk fyrirtæki og komust að 

því að það sem helst einkenndi árangursrík fyrirtæki væri sterk menning. Seinna meir voru 

þeir gagnrýndir fyrir ónákvæm vinnubrögð þar sem þeir höfðu engan samanburðarhóp 

(Caroll, 1983).  
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Deal og Kennedy (1982) komu fram með það að eitthvað meira en skipulag, stefna og 

rökhugsun lægi á bak við góðan árangur fyrirtækja. Þeir litu svo á að rótgrónar hefðir, 

sameiginleg sýn og viðhorf stýrðu að miklu leyti fyrirtækjum og að hvert og eitt fyrirtæki hafi 

sína menningu. Þeir lögðu mikla áherslu á að skapa sterka menningu til að ná sem bestum 

árangri í rekstri. Rannsóknir hafa einnig bent til þess að sterk menning leiði til árangurs 

fyrirtækja undir ákveðnum kringumstæðum, þ.e. ef viðkomandi menning er viðeigandi (Chow 

og Liu, 2009) og ef umhverfi fyrirtækja er stöðugt (Sörensen, 2002).  

 

Deal og Kennedy (2000) fjalla mikið um að ekki sé einfalt að breyta fyrirtækjamenningu en 

hún breytist engu að síður þegar þörf er. Hún breytist t.d. þegar umhverfið hefur tekið 

breytingum og fyrirtækið þarf að aðlaga sig að þeim aðstæðum. Nadler (1988) benti hins 

vegar á að þó svo að fyrirtækjamenning sé treg til að breytast þá er hægt að breyta henni en 

slíkar breytingar verða að koma frá yfirstjórn fyrirtækisins. Juechter, Fisher og Alford (1998) 

segja að uppfylla þurfi fimm skilyrði ef betrumbæta á menningu. 

 

- Breytingar þurfa að hafa ákveðna stefnu sem endurspeglast í vel skilgreindum 

markmiðum. Breytingar þurfa að eiga sér stað í raun umhverfi og í gegnum 

hversdagslegar athafnir en ekki með þjálfun.  

- Breytingar þurfa að vera drifnar áfram af yfirstjórn fyrirtækisins en allir starfsmenn 

þurfa að sýna verkefninu eldmóð svo árangur náist.  

- Stjórnendur þurfa að skuldbinda sig gagnvart breytingum á menningu þar sem þeim 

fylgja átök. 

- Stjórnendur þurfa að skapa aðstæður fyrir starfsfólk til að taka þátt í breytingum og 

gefa því tækifæri á að finna fyrir ábyrgðarhlutverki í ferlinu. 

- Mikilvægt er að fá utanaðkomandi aðila til að leggja mat á fyrirtækjamenninguna, 

vinna að breytingum hennar og forðast þannig hlutdrægni.  
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2.4 Fyrirtækjamenning og breytingar 

Í raun má segja að fyrirtækjamenning sé ákveðinn grunnur að árangri fyrirtækja. Menning er 

að auki einn erfiðasti þátturinn þegar kemur að breytingum innan fyrirtækja. Þurfi breytingar 

að eiga sér stað er mikilvægt að stjórnendur og starfsfólk þekki eigin fyrirtækjamenningu 

(Kotter, 1996). Sé fyrirtæki með vel skilgreindar grunneiningar í menningunni og skilji hvaða 

þættir það eru sem mynda hana auðveldar það stjórnendum að fara í breytingar og 

starfsmönnum að vinna með (O’Reilly, Caldwell, Chatman, og Doerr, 2014). Það er nú 

þannig með fyrirtækjamenningu að starfsfólk tekur jafnan ekki eftir henni. Slíkt hið sama er 

ekki hægt að segja þegar starfsfólk finnur fyrir breytingum í starfsumhverfinu. Þá verður 

starfsfólk meira meðvitað um menninguna og hún verður áþreifanlegri (Marks og Mirvis, 

2010). Það er manninum eðlislægt að leita jafnvægis og stöðugleika. Breytingar valda gjarnan 

ójafnvægi og því einkennast viðbrögðin oft á tíðum af varnarviðbrögðum og kvíða (Kotter, 

1995). Breytingar geta því skapað mikinn óróleika hjá starfsmönnum þar sem oft á tíðum þar 

sem starfsfólk er hrætt við að glata gömlum gildum og hefðum (Marks og Mirvis, 2010).  

 

Hægt er að nýta það sem til er í fyrirtækjamenningunni eins og venjur, hefðir og gildi til að 

vinna að breytingum, móta stefnu og marka nýja framtíðarsýn (Wilkins og Ouchi, 1983). 

Breytingar snúast að mestu leyti um að starfsfólk segi skilið við eldri venjur og hefðir og 

ákveðinn söknuður verður til staðar. Oft á tíðum þurfa fyrirtæki og starfsmenn að ganga í 

gegnum mikla óvissutíma áður en nýtt upphaf getur hafist tengt starfinu og 

fyritækjamenningunni (Bridges, 2003). Það er því svo að flestar breytingar innan fyrirtækisins 

eru almennt tengdar menningarlegum breytingum á einn eða annan hátt sem er ástæða þessa 

oft á tíðum tekur það tíma að koma breytingum í gegn (Deal og Kennedy, 1982 og 2000).  

 

Breytingamódel Lewin (1947) felur í sér að innan fyrirtækja eru til staðar andstæðir kraftar 

sem takast á og hafa þeir áhrif á starfsmeni og árangur þeirra. Um er að ræða ákveðina 

drifkrafta eins og tækniframfarir, samkeppni og markmið. Svo eru það kraftar sem eru 

hamlandi en þeir geta verið ákveðin stöðnun, skortur á nýsköpun og fyrirtækjamenningin með 

öllum sínum sínum siðum og venjum sem hafa mótast yfir langan tíma. Mikilvægt er að skilja 

þessa drifkrafta og virkja þann sem þrýstir á breytingar og dragar þeim sem eru hamlandi. 

Ójafnvægi sem getur myndast á milli þessara krafta er yfirleitt ástæða þess að breytinga sé 

þörf. Skortur á upplýsingum og ef að starfsfólk er ekki virkjað með í breytingar getur orsakað 

það að þær mistakist. Það sama á við ef breyting gengur gegn ríkjandi fyrirtækjamenningu. 

Mikilvægt er fyrir stjórnendur að gera ekki lítið úr mótþróa starfsfólks eða að horfa fram hjá 
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gagnrýni þeirra um það sem betur meigi fara í breytingunum (Burnes, 2004). Þrátt fyrir að 

stjórnendur mæti andstöðu og gagnrýni starfsfólks er mikilvægt að missa ekki sjónar af því 

hvers vegna var lagt af stað í breytingar þar sem markmiðið er ávallt að bæta stöðu 

fyrirtækisins (Buono og Bowditch, 1989). 

 

Í rannsókn Thomas, Zolin og Hartman (2009) kemur fram að skilvirkt upplýsingaflæði auki á 

traust starfsfólks á stjórnendur og starfsemi fyrirtækisins og mikilvægt er að viðhalda þessu 

trausti. Skortur á trausti þá sér í lagi á óvissutímum getur reynst erftitt að ná til baka. Því er 

mikilvægt fyrir stjórnendur að viðhaldi trausti, tryggð og góðum samskiptum við starfsmenn 

sína (Zeffane og Connell, 2003). Stjórnendur þurfa því að undirbúa vel aðferð og aðgerðir 

áður en innleiðing á breytingum eigi sér stað (Buono og Bowditch, 1989). 

 

Aborlo og Edwinah (2014) komu fram athyglisverðar niðurstöður í rannsókn sinni að þegar 

fyrirtæki er að byggja sig upp á nýtt af einhverjum ástæðum þá skiptir fyrirtækjamenning 

miklu máli. Þá sérstaklega til þess að ná fram jákvæðum viðhorfum starfsmanna hvort sem 

um ræðir innri breytingar eða ytri breytingar. Rannsóknin leiddi í ljós jákvætt samband á milli  

enduruppbyggingar, fyrirtækjamenningar og næmni fyrirtækjanna til þess að breytast.  

 

2.5 Gagnrýni á fyrirtækjamenningu 

Sumir fræðimenn vilja meina að hugtakið fyrirtækjamenning sé tískufyrirbrigði í 

stjórnunarfræðum og að engan veginn sé hægt að mæla eða færa sannanir fyrir tengslum 

hennar við árangur fyrirtækja (Huczynski og Buchanan, 2007). Eins hafa kenningar verið 

gagnrýndar fyrir að leggja of mikla áherslu á getu fyrirtækja til að reyna að stjórna örlögum 

sínum og gera lítið úr áhrifum ytra umhverfis (Pettigrew, 1993). 
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Morgan (2006) bendir á að hætta geti legið í því að alhæfa út frá menningartengdum 

rannsóknum. Oft á tíðum felur menning meira í sér en mögulegt er að mæla og upplifun 

starfsmanna er sjaldnast eins. Niðurstöður úr megindlegum mælingum samanstanda af 

útreiknuðum stuðlum og erfitt að meta hvort þeir séu lýsandi fyrir alla meðlimi. 

Niðurstöðurnar geta samt sem áður gefið nytsamlegar upplýsingar til stjórnenda á meðan þeir 

gera sér grein fyrir takmörkum aðferðarinnar. Morgan hefur einnig bent á neikvæðar 

afleiðingar þess að stjórnendur reyni að hafa áhrif á fyrirtækjamenninguna með því að móta 

og hafa áhrif á skoðanir starfsmanna. Hann efast um réttmæti þess að reyna að hafa mótandi 

áhrif á gildi starfsmanna á meðvitaðan hátt. 

 

Aðferð Denison (1984) að mæla bæði menningareinkenni og árangur hefur þann veika punkt 

að árangur er ekki metinn á hlutlægan hátt heldur eru þátttakendur beðnir um að meta 

árangurinn sjálfir. Niðurstöður mæla því frekar viðhorf þátttakenda til árangurs heldur en 

árangurinn sjálfan. (Gylfi Dalmann Aðalsteinsson og Þórhallur Guðlaugsson, 2007). 

 

3. Íslensk fyrirtækjamenning 

Í þessum kafla er fjallað um íslenska fyrirtækjamenningu, viðskiptaumhverfið á Íslandi í 

sögulegu samhengi og hvað einnkennir íslenskan stjórnunarstíl.  

 

Erfitt er að finna útgefið efni um íslenska fyrirtækjamenningu svo líta má á að efnið sé ekki 

mikið rannsakað. Árið 1997 framkvæmdu Hrafnhildur Eyjólfsdóttir og Smith rannsókn á 

íslenskri fyrirtækjamenningu sem var byggð á menningarvíddum Hofstede (1980). 

Niðurstöður leiddu í ljós að íslensk fyrirtækjamenning líkist mest þeirri fyrirtækjamenningu 

sem er í hinum Skandinavíulöndunum. Hún felur í sér litla valdadreifð og mikið þol gagnvart 

óvissuþáttum (Hrafnhildur Eyjólfsdóttir og Smith, 1997). Rannsókn Halls Jónssonar (2004) 

styður við þessa rannsókn þar sem fram kemur að norrænar þjóðir eiga það helst sameiginlegt 

að þar er lítil valdadreifing og mikið óvissuþol. Íslenskri menningu hefur einnig verið líkt við 

menningu Norðurlanda og Miðjarðarhafslanda þ.e. áhersla á gæði, nákvæmni og afköst sem 

svipar til menningu Norðurlanda en hugrekki og hugvitsemi sem líkist menningu 

Miðjarðarhafslanda sbr. Ítalía, Spánn og Frakkland. Það sem greinir menningu Íslendinga frá 

menningu Norðurlandabúa er virðingarleysi fyrir kerfum og venjum. Á meðan 

Norðurlandabúar aðhyllast venjur og reglur virðast Íslendingar ekki taka mark á gildandi 

venjum (Þórunn Ansenes Bjarnadóttir, 2010). Hægt er að segja að skýrsla rannsóknarnefndar 

Alþingis styðji við þessa nálgun en þar kemur fram að viðskiptasiðferði íslensku bankanna 
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hafi orðið til þess að starfsemi þeirra hafi að mörgu leyti farið á skjön við lög og reglur og 

ekki sýnt fram á heilbrigða viðskiptahætti (Rannsóknarnefnd Alþingis, 2010).  

 

Almennt er litið svo á að stjórnendur geti haft áhrif á fyrirtækjamenningu og mótað hana til 

lengri tíma (Drennan, 1992 og Handy, 1999). Í rannsókn Hrafnhildar Eyjólfsdóttur og Smith 

(1997) draga þau fram tvö menningareinkenni sem eru lýsandi fyrir íslenska stjórnendur þ.e. 

jafnrétti og viðbrögð við erfiðri náttúru. Jafnrétti má tengja við menningarvíddir Hofstede 

(1980) um litla valdadreifingu, kvenlægt gildismat og einstaklingshyggju. Viðbrögð við 

erfiðri náttúru vísar til óraunhæfrar bjartsýni Íslendinga og hugarfar sjómannsins. Sú ályktun 

er dregin að einangrun landans, óstöðugleiki í umhverfinu og efnahagslífinu hafi kennt 

Íslendingum að starfa saman í sátt og samlyndi til að lifa af á harðbýlu landi. Til frekari 

útskýringar á stjórnunarstíl íslenskra stjórnenda þá er hann sagður einkennast af hraðri 

ákvörðunartöku, opnu samskiptamynstri, mikilli vinnu, stuttum boðleiðum, sterku tengslaneti 

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

Gústavsdóttir, 2010). Í rannsókn Sigrúnar Davíðsdóttur sem hún gerði í samstarfi við 

Útflutningsráð Íslands (2006) lýsa erlendir viðmælendur íslenskum stjórnendum sem 

fumkvölum, taka áhættur, eru hugmyndaríkir og vel menntaðir. Smith, Andesens, Ekelunds, 

Graversens og Ropos (2003) skýra íslenskan stjórnunarstíl á svipaðan máta og segja helstu 

einkenni hans vera frumkvöðlahneigð, óformleg samskipti, áhættusækni og sýni frumleika.  

 

Kannski er hægt að segja að rekja megi íslenska fyrirtækjamenningu langt aftur í aldir þegar 

menn bjuggu við harðbýlt land og erfið skil í veðráttu. Þegar menn þurftu að afla sér forða 

fyrir veturinn yfir sumartímann á meðan vel viðraði. Má því segja að það sé í eðli Íslendinga 

að bregðast skjótt við sem birtist í fyrirtækjamenningu og stjórnunarstíl þeirra (Þórunn 

Ansenes Bjarnadóttir, 2010). 
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4. Lýsing hf. 

Í þessari rannsókn var fyrirtækjamenning Lýsingar tekin til skoðunar. Lýsing er 

fjármálafyrirtæki og starfar undir lögum fjármálafyrirtækja sbr. lög. Nr. 161/2002. Fyrirtækið 

er í 100% eigu Klakka ehf. Í þessum kafla verður saga Lýsingar rakin.  

 

4.1 Um Lýsingu hf. 

Lýsing er sérhæft fyrirtæki á sviði fjármögnunar á atvinnutækjum og bifreiðum fyrir fyrirtæki 

og einstaklinga. Fyrirtækið var stofnað árið 1986, hefur verið starfrækt í nær 30 ár og starfað 

óslitið síðan. Í byrjun voru starfsmenn fjórir en telja nú um fimmtíu. Fyrirtækið er með elstu 

fjármálafyritækjum landsins.  

 

Fyrst um sinn var Lýsing í eigu Landsbanka Íslands og Búnaðarbanka Íslands og var starfrækt 

í einu herbergi á Laugavegi 120. Framkvæmdastjóri var Sveinn Hannesson. Starfsemi 

fyrirtækisins var eingöngu fjármögnunarleiga. Fyrirtækið óx hratt og fljótlega var farið að 

bera á fleiri vörum s.s. útboð á skuldabréfum, kaup á víxlum og skuldabréfum, fjárfestingalán, 

fjármögnun á atvinnuhúsnæði en svo mætti lengi telja. Félagið flutti starfsemi sína á 

Suðurlandsbraut 22 árið 1987. Árið 1992 var Ólafur Helgi Ólafsson ráðinn framkvæmdastjóri 

og var félagið undir hans stjórn til ársins 2008.  

 

Árið 2001 keypti Búnaðarbankinn hlut Landsbankans í félaginu og sameinaðist þá Lýsing 

Búnaðarbankanum. Sama ár var svo félagið stofnað á grunni eldra félags. Árið 2005 kaupir 

Vátryggingafélag Íslands Lýsingu af þá nefndum KB banka. Það var svo árið 2006 sem Exista 

kaupir Lýsingu af Vátryggingafélaginu og fagnar jafnframt 20 ára afmæli sínu. 

 

Árið 2008 var mesta tap í sögu félagsins. Sama ár var Halldór Jörgensson ráðinn sem forstjóri 

og tók hann við keflinu af Ólafi Helga sem hafði stýrt fyrirtækinu í 16 ár. Ári síðar flutti 

félagið í Ármúla 3. Árin á eftir einkenndust af miklum erfiðleikum sökum efnahagshrunsins.  

Í júní 2010 kom skellurinn en þá var gengistrygging dæmd ólögmæt á kaupleigusamninga og 

stór hluti lánasafns Lýsingar féll þar undir. Þá var hafist handa við að endurútreikna og 

stendur sú vinna enn. 

 

Árið 2011 var Lilja Dóra Halldórsdóttir ráðin sem forstjóri félagsins og stýrir hún því enn. 

Árið 2014 flutti fyrirtækið í nýtt og endurbætt húsnæði við Ármúla 1. Á sama tíma og 
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flutningar stóðu yfir keypti Lýsing lánasafn Lykils ásamt vörumerkinu af MP banka og hefur 

félagið verið að sækja á markaðinn undir vörumerki Lykils.  

 

Lýsing  hefur farið í gegnum miklar breytingar síðustu sex ár sökum efnahagsþrenginga, 

breytinga í skipuriti, flutninga í nýtt húsnæði og lifað við mikla óvissu. Þrátt fyrir alla þessa 

erfiðleika hefur fyrirtækið náð að greiða úr torveldum og margháttuðum flækjum sem komu 

upp í kjölfar efnahagshrunsins og enn eru margar flækjur óleystar sökum aukningar á 

dómsmálum. Hægt er að segja að fyrirtækið standi á skrýtnum tímamótum þar sem það er 

ennþá að verjast en jafnframt að sækja á með nýjum vörum. Hjá Lýsingu er lítil 

starfsmannavelta og fyrirtækið er eitt af fáum fjármálafyrirtækjum sem lifað hefur af 

kreppuna án allra ríkisafskipta. Þegar þessi rannsókn fer fram starfa hjá Lýsingu tæplega 50 

manns og skiptast þeir niður á fjórar deildir. Þessar deildir eru fjármál, rekstur, fjármögnun og 

innheimtu- og lögfræðisvið. 

 

4.2 Hlutverk og framtíðarsýn 

Hlutverk Lýsingar er að koma hreyfingu á hlutina með því að vera öflugur samstarfsaðili á 

Íslandi þegar kemur að fjármögnun ökutækja, vinnuvéla og annarra tækja og búnaðar. 

Framtíðarsýnin er að verða eitt af öflugustu eignaleigufyrirtækjum landsins og leiðandi aðili í 

framboði nýrra lausna. Eitt af lykilverkefnum á næstu misserum er að efla þjónustu við 

viðskiptavini með því að bjóða fram lausn sem snýr að þörfum þeirra og stuðla þannig að 

aukinni virkni í atvinnulífinu (Lýsing, e.d.). Kjarnagildi félagsins eru sanngirni, sveigjanleiki 

og þrautseigja. 

  

Yfirlýsta starfsmannastefnu er ekki að finna á prenti hjá Lýsingu en til er handbók fastráðinna 

starfsmanna sem hefur að geyma hagnýtar uppýsingar sem varða starfsmenn.  
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4.3  Rannsóknarspurningar og tilgátur 

Rannsókn þessi beinist að Lýsingu hf. Tilgangurinn er að mæla fyrirtækjamenningu og reyna 

að leggja mat á styrkleika hennar. Settar eru fram tvær rannsóknarspurningar, þær eru: 

 

1. Hvað einnkennir fyrirtækjamenningu Lýsingar ? 

a. Hafa stjórnendur ólíkt viðhorf gagnvart fyrirtækjamenningunni en almennir 

starfsmenn. 

2. Hverjir eru styrkleikar í fyrirtækjamenningu Lýsingar? 

a. Geta styrkleikar í fyrirtækjamenningu Lýsingar verið áhrifaþættir varðandi 

stöðu fyrirtækisins. 

 

Í tengslum við aðra rannsóknarspurninguna eru settar fram þrjár tilgátur sem snúa að víddum 

Denison.  

 

H1: Jákvæð tengsl eru á milli aðlögunarhæfni og heildarframmistöðu 

H2: Jákvæð tengsl eru á milli samkomulags og heildarframmistöðu 

H3: Jákvæð tengsl eru á milli lærdóms og heildarframmistöðu 

 

Denison og Mishra (1995) hafa sýnt fram á tengsl milli yfirvíddarinnar aðlögunarhæfni og 

heildarframmistöðu fyrirtækis. Fleiri fræðimenn (Kohli og Jaworski, 1993; Narvr og Slater, 

1990 og Consuegra og Esteban, 2007) hafa einnig sýnt fram á þessi tengsl. Talið er að þau 

fyrirtæki sem eru sterk í aðlögunarhæfni eigi auðveldara með að bregðast við breytingum í 

umhverfinu og hafi hæfileikann og reynsluna til að aðlaga fyrirtækið eftir þeim (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 rannsóknir 

Aðferð Denison hefur verið notuð til að mæla fyrirtækjamenningu hjá nokkuð mörgum 

íslenskum fyrirtækjum. Hér verða dregnar saman niðurstöður úr nokkrum rannsóknum á 

fyrirtækjum sem starfa á fjármálamarkaði. 

 

Landsbankinn 

Markmið með rannsókn Guðnýjar Finnsdóttur (2012) var að mæla styrkleika 

fyrirtækjamenningar höfuðstöðva Landsbankans og kanna mun á viðhorfi eftir kyni, stöðu og 

starfsaldri sem svipar nokkuð til þessarar rannsóknar. Helstu niðurstöður sýndu fram á að 

Landsbankinn hefur skýra stefnu, samstaða ríkir um þau markmið sem bankinn hefur sett sér 

og þátttakendur eru meðvitaðir um það hvað þarf til að ná þessum markmiðum. Þrátt fyrir 

þetta þá kom einnig í ljós að ferli virðast ekki vera nógu skýr sem hefur áhrif á samvinnu milli 

ólikra deilda innan bankans. Viðhorf starfsfólks úr ólíkum starfseiningum eru ekki nægilega 

samstillt og ekki auðvelt að vinna að verkefnum sem krefst þátttöku ólíkra starfsmanna. 

Rannsóknin sýndi jafnframt mun á viðhorfi eftir starfsaldri varðandi teymisvinnu, þróun 

mannauðs og hæfni, áherslu á þarfir viðskiptavina og framtíðarsýn. Rannsóknin sýndi að 

enginn munur var á viðhorfi þegar kynin voru borin saman.  

 

Sparisjóðurinn í Keflavík 

Eyrún Jana Sigurðardóttir (2010) tók Sparisjóðinn í Keflavík fyrir í sinni rannsókn. 

Niðurstöður hennar bentu til þess að fyrirtækjamenning Sparisjóðsins í Keflavík væri veik og 

mikil þörf á úrbótum. Rannsóknin sýndi einnig fram á að þátttakendur voru á því að hægt 

væri að styrkja menninguna með því að nýta þekkingu starfsmanna og með góðri stjórnun. 

 

Árið 2011 rann Sparisjóðurinn í Keflavík inn í Landsbankann og starfar því í dag undir því 

nafni. 

 

Ergo 

Ergo er fjámögnunarfyritæki og samkeppnisaðili Lýsingar og því áhugavert að bera saman 

niðurstöður þessara tveggja rannsókna. Erlen Björk Helgadóttir (2012) kannaði 

fyrirtækjamenningu hjá Ergo 2012. Helstu niðurstöður hennar leiddu í ljós að 

fyrirtækjamenningin hjá Ergo er nokkuð sterk,  stöðug, vel samhæfð og samþætt. Menningin 

lýsir skýrri og markvissri stefnu sem gefur til kynna hver tilgangur fyrirtækisins er. 

Starfsmenn ná að vinna að sameiginlegri lausn þegar kemur að erfiðum viðfangsefnum. Það 
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er hins vegar skortur á því hjá fyrirtækinu að geta brugðist skjótt við breytingum í umhverfinu 

þar sem það nær ekki að lesa viðskiptaumhverfið í tíma. Þrátt fyrir að fyritækið sé stöðugt, 

leggi áherslu á reglur, samræmi og eftirlit telst það ekki sveigjanlegt þar sem þátttaka 

starfsfólks til að auka hæfni sína og aðlagast hratt og örugglega að breytingum er ekki 

nægjanleg. Almennt er góð starfsánægja í fyrirtækinu og starfsmenn sammála því að 

fyrirtækið standi sig í því hlutverki sem því er ætlað að sinna. 

 

6. Rannsókn 

Í þessum kafla er umfjöllun um aðferð, undirbúning, mælitækið, framkvæmd og úrvinnslu 

rannsóknarinnar sem fór fram í apríl 2015. Í lok kaflans er umfjöllum um þátttakendur 

rannsóknarinnar. 

 

6.1 Aðferð 

Til að mæla fyrirtækjamenningu Lýsingar  og viðhorf starfsmanna til árangurs fyrirtækisins 

var megindlegri rannsóknaraðferð beitt og spurningalisti lagður fyrir starfsmenn sem byggir á 

aðferð Denison. 

 

Með því að velja megindlega aðferð við gerð rannsóknarinnar er hægt að kanna breiðara svið 

en eigindleg aðferð leyfir. Megindleg aðferð byggir á tölum og hvernig dreifing á sér stað 

innan hvers hóps fyrir sig (Sigurlína Davíðsdóttir, 2003). 

 

Til að rannsókn gefi marktækar niðurstöður þarf að skoða áreiðanleika og réttmæti. Með 

réttmæti er átt við hvort hugtök spurninga nái utan um það sem ætlað er að mæla og að 

þátttakendur leggi sameiginlegan skilning í merkingu þeirra. Með áreiðanleika er átt við 

stöðugleika mælinga, hvort þátttakendur svari á svipaðan hátt sömu eða sambærilegum 

spurningum sem er forsenda þess að hægt sé að álykta út frá niðurstöðum (Bryman og Bell, 

2007; Rasmusen o.fl., 2006). 

 

Mikil reynsla er komin á spurningalista Denison og með því að nota hann er verið að tryggja 

réttmæti og áreiðanleika þessarar rannsóknar. Þar sem spurningalistinn átti vel við um 

starfsemi Lýsingar, þurfti litlar sem engar breytinar að gera á honum. Í spurningu nr. 61 undir 

árangurspurningar, var bætt við textann; „aukning á lánum“ þar sem starfsemi Lýsingar eru 

útlán. Framkvæmd voru marktektarpróf til að kanna áreiðanleika samanburðar á mismunandi 

hópum. Með því að gera marktektarpróf er hægt að meta hvaða líkur séu á því að ákveðnar 
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niðurstöður komi í úrtaki. Bornir eru saman tveir hópar og ef munur finnst á þeim í úrtakinu 

er notað marktektarpróf til að kanna hversu miklar líkur séu á því að munurinn eigi líka við 

þýðið. Með þessu má segja að marktektarpróf hjálpi til við að meta hvort munur sem er til 

staðar í úrtakinu sé þar aðeins fyrir tilviljun eða hvort þessi munur sé raunverulega í þýðinu. 

Þættir sem hafa áhrif á það hvort munur er marktækur eða ekki er meðal annars dreifing og 

stærð úrtaks (Amalía Björnsdóttir, 2003). Einnig var reiknuð út fylgni milli allra yfir- og 

undirvídda sem og árangurspurninganna. 

 

Spurningalistinn var forprófaður á átta manna hópi í mars 2015. Hópurinn inniheldur tvo 

stjórnendur og sex almenna starfsmenn. Nokkrar ábendingar komu fram sem tekið var tillit til.  

 

6.2 Undirbúningur og framkvæmd 

Í maí 2014 sóttist höfundur eftir því við forstjóra Lýsingar að fá að mæla fyrirtækjamenningu 

fyrirtækisins með því að leggja fram spurningalista Denison. Því var vel tekið og hófst þá 

rannsóknarvinnan sem fólst í því að safna gögnum. Ákveðið var að senda spurningalistann á 

alla starfsmenn. Spurningalistinn var sendur út þann 7. apríl 2015. Ítrekun var send út 15. 

apríl og lokað var fyrir könnunina 16. apríl. Spurningalistinn var settur upp á veraldarvefnum 

af  höfundi með könnunarhugbúnaðinum   https://www.surveymonkey.com/.    

 

Úrvinnsla gagna fór fram í Excel þar sem framkvæmd voru marktektarpróf til að kanna 

áreiðanleika rannsóknarinnar. Notast var við t-próf tveggja óháðra úrtaka til að kanna hvort 

marktækur munur væri á meðaltali menningarvíddanna út frá úrtakinu. Einnig var reiknuð út 

fylgni í Excel til að reikna út fylgni milli allra yfir- og undirvídda og árangurspuringanna. 

 
 

 

 

 

 

 

 

 

https://www.surveymonkey.com/
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6.3 Mælitæki 

Eins og áður hefur komið fram er stuðst við spurningalista Denison sem mælitæki í þessari 

rannsókn. Spurningalistinn var þýddur af Þóru Christiansen, aðjunkt við Háskóla Íslands og 

Þórhallur Örn Guðlaugsson, dósent við Háskóla Íslands sá um að yfirfara hann. 

 

Ýmsar aðferðir komu til greina við að mæla fyrirtækjamenningu Lýsingar en að lokum varð 

aðferð Denison fyrir valinu þar sem hún var talin best til þess fallin að meta þá þætti sem 

rannsókninni var ætlað að mæla. Aðferðin býður einnig upp á skýra og myndræna 

framsetningu á niðurstöðum. Listi Denison er aðgengilegur og opinn öllum og mun styttri en 

til dæmis OCI listinn. Þá hentar listinn vel til að bera saman niðurstöður ólíkra starfshópa og 

rannsóknarspurningar þessarar rannsóknar snúa einmitt að þeim þáttum að geta borið saman 

mismunandi hópa. 

 

Spurningalisti Denison er hannaður til að mæla undirliggjandi gildi, viðhorf, skoðanir og 

hegðun þátttakenda. Hann leggur einnig áherslu á að mæla þá þætti fyrirtækjamenningar sem 

hafa bein áhrif á frammistöðu fyrirtækja (Denison og Neale, 1996). 

 

Spurningalistinn inniheldur 71 spurningu og skiptist hann upp í þrjá hluta. Fyrsti hlutinn 

mælir fyrirtækjamenningu þar sem þátttakendur eru beðnir um að taka afstöðu til 60 

spurninga sem innihalda fullyrðingar á fimm punkta Likert kvarða, 1 stendur fyrir mjög 

ósammála og fimm fyrir mjög sammála. Þessar 60 fullyrðingar skiptast niður á tólf 

undírvíddir og hver undirvídd ber með sér fimm fullyrðingar. Spurningalistann má sjá í 

viðauka 1. 

 

Annar hluti inniheldur sex spurningar sem tengjast viðhorfi til árangurs og frammistöðu 

Lýsingar. Breyturnar í þessum hluta eru, aukning í sölu/lánum, arðsemi, gæði vöru og 

þjónustu, ánægja starfsmanna, ánægja viðskiptavina og heildarframmistaða Lýsingar. 

 

Þriðji hluti samanstendur af fjórum spurningum sem veita upplýsingar um bakgrunn 

þátttakenda. Bakgrunnsbreytur eru kyn, starfsaldur, menntun og staða innan fyrirtækisins. 
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6.4 Þátttakendur 

Hjá Lýsingu starfa 48 manns en einn starfsmaður stóð fyrir utan þessa rannsókn. Þýði 

rannsóknarinnar voru því 47 starfsmenn. Alls tóku 40 starfsmenn þátt og því 

heildarsvarhlutfall tæp 86%. Fjórir þátttakendur kusu að segja ekki kyn sitt og því 36 

starfsmenn sem svöruðu þessari spurningu, hlutfall kynja sem svöruðu má sjá á mynd 5.  

 

            Mynd 5. Fjöldi þátttakenda sem svöruðu þessari spurningu skipt eftir kyni 

 

Af þeim sem kusu að svara er hlutfall karla hærra en kvenna. Kynjahlutfallið hjá Lýsingu er 

nokkuð jafnt en þar starfa 25 konur og 23 karlar. Ein kona stóð fyrir utan rannsóknina.  

 

Þegar kom að spurningu um starfsaldur var sama upp á teningnum og í spurningunni um kyn 

þ.e. það svöruðu ekki allir þátttakendur. Það voru 36 starfsmenn sem svöruðu og þegar 

starfsaldur er skoðaður þá hafa flestir starfsmenn starfað hjá fyrirtækinu skemur en 10 ár. 

Aldursskiptinguna má sjá á mynd 6. 

 

                     Mynd 6. Fjöldi þátttakenda sem svöruðu þessari spurningu skipt eftir starfsaldri 

. 

  

Kona

Karl

Hlutfall þátttakenda eftir 

52.8 47,2 

10 ár eða minna

11 ár eða meira

75 % 

25 % 

Hlutfall þátttakenda eftir starfsaldri 
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Þegar þátttakendur voru spurðir um stöðu sína innan fyrirtækisins svöruðu alls 36 

spurningunni og sjá má á mynd 7 hvernig skiptingin er.  

 

 

 

                Mynd 7. Fjöldi þátttakenda sem svöruðu þessari spurningu skipt eftir stöðu innan fyrirtækisins 

. 

7. Niðurstöður  

 

Í þessum kafla verður niðurstöðum rannsóknarinnar á fyrirtækjamenningu Lýsingar gerð skil. 

Til að svara rannsóknarspurningum og tilgátum skiptist kaflinn upp í fimm hluta. Í þeim 

fyrsta verða heildarniðurstöður dregnar fram og skoðuð helstu einkenni í menningunni hjá 

Lýsingu. Í öðrum hluta verða viðhorf starfsmanna og stjórnenda til árangurs skoðuð. Í þriðja 

hluta verða dregnir saman helstu styrkleikar og reynt að svara því hvort þeir geti verið 

áhrifaþáttur varðandi stöðu fyrirtækisins. Í fjórða hluta verður gerður samanburður á 

fyrirtækjamenningu Lýsingar og helsta samkeppnisaðila, Ergo. 

 

Í niðurstöðunum er lögð áhersla á einkunnarstuðla þar sem hver vídd í líkani Denison fær 

tiltekna einkunn. Einkunnarstuðlar eru svo reiknaðir út frá meðaltali hverrar víddar og stuðst 

er við tiltekin bil við túlkun á niðurstöðum, sjá töflu 7. 

 

 

  

Hlutfall þátttakenda eftir stöðu innan fyrirtækisins 

Framkvæmdastjóri,
millistjórnandi

Almennur starfsmaður

31 % 

69 % 
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Tafla 7. Einkunnarstuðlar eftir menningareinkennum. 

Bil Meðaleinkunn Einkunn Menningareinkenni 

Styrkleikabil 4,2 - 4,5 84 - 10 Mjög gott 

Starfhæft bil 3,7 – 4,1 74 – 83 Ásættanleg 

Aðgerðabil 1 – 3,6 20 – 73 Þörf á úrbótum 

 

 

 

Samkvæmt Grönfeldt og Strother (2006) þarf að veita þeim spurningum sértstaka athygli sem 

fá einkunn 73 eða lægra þar sem einkunnin 74 er viðmið yfir hvað sé ásættanlegt fyrir 

fyrirtækið. Mætti því áætla að slík einkunn gefi ákveðnar vísbendingar um veika menningu. 

 

Í fyrstu verður farið yfir niðurstöður úr fyrri hluta spurningalistans sem snýr að 

fyrirtækjamenningu Lýsingar. Gerð verður grein fyrir heildarniðurstöðum, heildarmeðaltali og 

einnig gerður samanburður á niðurstöðum mismunandi hópa. Í síðari hlutanum verður gerð 

grein fyrir seinni hluta spurningalistans þar sem mæld eru viðhorf allra þátttakanda til 

árangurs Lýsingar. Einnig verður gerður samanburður á viðhorfi mismunadi hópa til árangurs. 

 

7.1 Niðurstöður rannsóknar 

Heildarniðurstaða rannsóknarinnar sýnir líkt og á mynd 8 að meðaleinkunn allra yfirvídda er 

undir viðmiðunareinkunninni 74. Hæsta einkunn sýnir yfirvíddin samkvæmni og stöðugleiki 

með einkunn 72 sem er rétt undir viðmiðunareinkunninni 74. Næst hæstu einkunn fékk 

yfirvíddin hlutverk og stefna sem er 70. Næst lægsta yfirvíddin er þátttaka og aðlild með 

einkunnina 69 og sú lægsta aðlögunarhæfni með einkunnina 68. Eins og sjá má er lítill munur 

á milli hæstu og lægstu einkunna því það munar aðeins þremur stigum. Þrátt fyrir að allar 

yfirvíddir séu undir viðmiðunareinkunninni 74 þá er ekki um neina falleinkunn að ræða og 

ekkert því til fyrirstöðu að skoða helstu einkenni fyrirtækjamenningar Lýsingar út frá 

einkennum víddanna. Sjá frekar á mynd 8. 
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    Mynd 8. Heildarniðurstaða, allar yfirvíddir 

 

Yfirvíddin samkvæmni og stöðugleiki er með hæstu einkunn 72. Víddin gefur til kynna að 

Lýsing er á mörkum þess að sé með veika menningu sem er óstöðug og ekki nógu vel 

samhæfð þar sem þessi vídd mælir hversu skýr stjórnskipan og verkaskipting er og hversu 

gott skipulag fyrirtækið býr við (Denison og Mishra, 1995).  Það voru 39 þátttakendur sem 

tóku afstöðu í þessari vídd. 

 

Næst hæsta yfirvíddin hlutverk og stefna gefur til kynna hversu meðvitað starfsfólk er um 

tilgang fyrirtækisins og hvort það tileinki sér tilgang og sameiginleg markmið sem sett hafa 

verið og starfi eftir þeim (Denison og Mishra, 1995). Þrír þátttakendur tóku ekki afstöðu í 

þessari vídd.             

 

Næst lægsta yfirvíddin er þátttaka og aðild með einkunnina 69 sem er þó nokkuð undir 

viðmiðunareinkunninni. Þessi vídd gefur til kynna að þörf sé á því að veita starfsfólki umboð 

til athafna og að það tileinki sér samvinnu í starfi. Einnig er víbending um að það sé skortur á 

þróun mannauðs þar sem starfsfólki er gert kleift að auka við þekkingu sína (Denison og 

Neale, 1996). Hér svöruðu allir 40 sem tóku þátt. 
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Yfirvíddin aðlögunarhæfni er með lægstu einkunnina eða 68 stig. Þessi vídd gefur til kynna 

hversu vel fyrirtæki búa yfir aðlögunarhæfni. Fyrirtæki sem skora hátt í þessari vídd eru drifin 

áfram af viðskiptavinum sínum, tilbúin að taka áhættu og læra af mistökum. Einnig eiga þau 

auðvelt með lesa breytingar í umhverfinu og aðlaga sig að þeim (Nadler, 1998; Senge, 1990; 

Denison og Neale, 1996). Tveir þátttakendur tóku ekki afstöðu í þessari vídd. 

 

Á mynd 9 má sjá myndrænt hvernig bæði yfir- og undirvíddir eru settar upp í líkan Denison. 

Eins og áður hefur verið greint frá skiptist líkanið upp annars vegar lárétt til að greina á milli 

áherslu í ytra og innra umhverfi og hins vegar lóðrétt til að greina á milli sveigjanlegra og 

stöðugra fyrirtækja.  

  

Mynd 9. Einkenni menningarvídda – Denison 
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Fyrirtæki sem skora hátt í aðlögunarhæfni og þátttöku og aðild eru líklegri til að vera 

sveigjanleg þar sem mikil virkni og þátttaka starfsfólks ýtir undir hæfileika þess til að 

bregðast hratt og örugglega við breytingum. Fyrirtæki sem hneigjast frekar til yfirvíddanna 

samkvæmni og stöðugleiki og hlutverk og stefna eru talin stöðug og leggja áherslu á reglur, 

samræmi og eftirlit (Denison og Neale, 1996). Þrátt fyrir að Lýsing hafi verið undir 

viðmiðunareinkunn í öllum yfirvíddum er hæsta einkunnin samkvæmni og stöðugleiki og næst 

hæsta hlutverk og stefna sem sýnir að það hneigist frekar í áttina að því að vera stöðugt og 

leggja áherslu á reglur, samræmi og eftirlit. Heildarniðurstöður úr öllum yfir- og undirvíddum 

spurningalistans má sjá í töflu 8. 

 

Tafla 8. Samantekt mælinga yfir- og undirvídda í líkani Denison 

 

 

Eins og sjá má í töflu 8 nær engin undirvídd styrkleikabili. Af þessum 12 undirvíddum er 

aðeins 1 sem nær starfhæfu bili og því 11 á aðgerðabili. Sjá má á mynd 10 hvernig 

undirvíddum er raðað eftir einkunn. Litirnir sýna hvaða yfirvídd hver undirvídd tilheyrir.  

 

 

 

 

  

Þátttaka og aðild Fjöldi Meðaltal Einkunn Staðalfrávík Styrkleikabil

Frelsi til athafna 40 3.43 68.60 0.64 Aðgerðabil

Áhersla á teymisvinnu 40 3.45 68.90 0.77 Aðgerðabil

Þróun mannauðs og hæfni 40 3.52 70.30 0.58 Aðgerðabil

Meðaltal 69.00

Samkvæmni og stöðugleiki Fjöldi Meðaltal Einkunn Staðalfrávík Styrkleikabil

Gildi (Core Values) 40 3.40 68.00 0.53 Aðgerðabil

Samkomulag (Agreement) 39 3.78 75.69 0.45 Starfhæft bil

Samhæfing og samþætting 38 3.57 71.37 0.63 Aðgerðabil

Meðaltal 72.00

Aðlögunarhæfni Fjöldi Meðaltal Einkunn Staðalfrávík Styrkleikabil

Breytingar 38 3.29 65.89 0.39 Aðgerðabil

Áhersla á þarfir viðskiptavina 38 3.42 68.42 0.56 Aðgerðabil

Lærdómur 38 3.53 70.53 0.63 Aðgerðabil

Meðaltal 68.00

Hlutverk og stefna Fjöldi Meðaltal Einkunn Staðalfrávík Styrkleikabil

Skýr og markviss stefna (strategic direction and intent) 37 3.65 72.97 0.88 Aðgerðabil

Markmið (Goals and Objectives) 37 3.42 68.32 0.86 Aðgerðabil

Framtíðarsýn (Vision) 36 3.53 70.56 0.68 Aðgerðabil

Meðaltal 70.00
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Mynd 10. Einkunn allra undirvídda 

 

Sú undirvídd sem hlaut hæstu einkunn og sú eina sem er á starfhæfu bili er samkomulag og 

tilheyrir hún yfirvíddinni samkvæmni og stöðugleiki. Önnur undirvíddin sem tilheyrir þessari 

yfirvídd var með þriðju hæstu einkunn en það er samhæfing og samþætting. Sú þriðja sem 

tilheyrir þessari yfirvídd er gildi og hlaut hún næst lægstu einkunnina. Undirvíddin skýr og 

markviss stefna náði annarri hæstu einkunn og fellur hún undir yfirvíddina hlutverk og stefna. 

Áhugavert er að sjá að yfirvíddin þátttaka og aðild er með allar sínar undirvíddir hlið við hlið. 

Nánar verður farið í hverja undirvídd og skilgreint hvað fellur undir hverja vídd. 

 

Yfirvíddin samkvæmni og stöðugleiki fékk hæstu meðaleinkunnina af yfirvíddunum sem er 

72. Jafnframt fékk undirvíddin samkomulag hæstu einkunn af öllum undirvíddum og tilheyrir 

hún þeirri yfirvídd sem um ræðir, sjá frekar á mynd 11. 
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Mynd 11. Samkvæmni og stöðugleiki 

. 

Yfirvíddin er á aðgerðabili sem þýðir að þörf er á úrbótum. Undirvíddin samkomulag fékk 

hæstu einkunn í þessari yfirvídd sem og í öllum yfirvíddum og er eina víddin sem er á 

starfhæfubili og telst því ásættanleg. Þessi vídd metur hversu vel starfsmenn ná að greiða úr 

erfiðum viðfangsefnum og komast að sameiginlegri lausn. Einnig leggur hún mat á hæfni 

stjórnenda til að fá starfsfólk að sama borði og vinna sem heild (Denison og Mishra, 1995). Í 

þessari vídd er einnig mælt hvort starfsmönnum þykir ríkja sterk menning í fyrirtækinu og eru 

tæp 70% þeirra sem tóku þátt sammála eða mjög sammála því að Lýsing hafi sterka 

menningu. Rúmlega 90% þeirra sem tóku þátt voru sammála eða mjög sammála þeirri 

fullyrðingu að starfsmenn leggi mikið á sig til að komast að sameiginlegum lausnum þegar 

erfið mál koma upp.  

 

Undirvíddin samhæfing og samþætting fékk einkunnina 71 sem er þriðja hæsta einkunnin og  

fellur hún undir aðgerðabil. Þessi vídd leggur mat á það hvernig deildum og starfseiningum 

gengur að samræma vinnubrögð sín og vinna að sameiginlegum markmiðum (Denison o.fl., 

2006). Rúmlega 60% starfsmanna eru sammála eða mjög sammála því að starfsaðferðir 

Lýsingar séu samræmdar en 13% voru því ósammála.  
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Undirvíddin gildi er með næst lægstu einkunnina yfir heildina. Víddin leggur mat á það 

hversu vel skilgreind gildi fyrirtækisins eru og hvort starfsmenn hafi tileinkað sér þau. Víddin 

mælir einnig hvort starfsmenn deili sameiginlegum gildum sem skapar samræmi í væntingum 

(Deal og Kennedy, 1982). Nokkuð ábótavant er að gildi séu hluti af störfum í daglegri 

starfsemi Lýsingar þar sem tæplega 40% þátttakenda voru sammála eða mjög sammála 

fullyrðingunni um að starfsaðferðir ráðist af skýrum og samræmdum gildum. Það voru 21% 

sem voru því ósammála eða mjög ósammála og 39% sem voru hlutlausir. Hér virðist sem 

grunngildi Lýsingar þurfi að vera til eða skýrari svo starfsfólk tileinki sér þau í starfi sínu. 

Þessari yfirvídd þarf að veita smá athygli því ekki þarf miklar úrbætur til að koma henni á 

starfhæft bil og verða því ásættanleg.  

 

Yfirvíddin þátttaka og aðild fékk næst lægstu einkunnina eða 69 og röðuðust allar undirvíddir 

hlið við hlið í heildarúttektinni. Allar undirvíddirnar eru undir viðmiðunareinkunninni 74 eins 

og sjá má á mynd 12 og þarfnast því úrbóta. 

 

 

Mynd 12. Þátttaka og aðild 

. 
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Undirvíddin þróun mannauðs og hæfni fékk hæstu einkunn í þessari vídd. Þessi undirvídd 

leggur mat á hvort fyrirtæki leggi áherslu á að fjárfesta í starfsfólki sínu með því að veita því 

tækifæri til að auka við þekkingu sína til að ná samkeppnisyfirburðum. Einnig leggur hún mat 

á það hvort starfsfólki sé gefinn kostur á því að þróast í starfi (Denison o.fl., 2006). Víddin er 

tæplega þremur stigum frá starfhæfubili og þarf Lýsing vinna að úrbótum þessu tengt. Það 

voru 65% sem voru sammála eða mjög sammála því að Lýsing leggi áherslu á hæfni 

starfsmanna til að ná samkeppnisforskoti. Þrátt fyrir þetta voru einungis 32% sem voru 

sammála eða mjög sammála því að Lýsing myndi styðja við framfarir starfsmanna, 45% 

sögðu hvorki né. Það voru síðan 35% sem voru sammála því að Lýsing væri stöðugt að 

fjárfesta í aukinni þekkingu og færni starfsmanna, 25% voru því ósammála og 40% sögðu 

hvorki né. 

 

Undirvíddin áhersla á teymisvinnu fékk einkunnina 69. Þessi undirvídd metur hvort fyrirtækið 

hvetji starfsfólk sitt til að vinna saman við að ná settum markmiðum, bæði innan deilda sem 

og fyrirtækisins í heild (Denison og Mishra, 1995). Það voru 30% sem voru því ósammála eða 

mjög ósammála að Lýsing myndi markvisst hvetja til samvinnu milli ólíkra starfseininga, 

30% röðuðu sér á miðjuna og 40% voru sammála eða mjög sammála fullyrðingunni. Tæplega 

68%  voru sammála eða mjög sammála því að vinnubrögð starfsmanna beri þess merki að þeir 

séu hluti af teymi. Þetta bendir til þess að almennt ríki góð samvinna milli starfsmanna, þrátt 

fyrir litla hvatningu.  

 

Undirvíddin frelsi til athafna fékk lægstu einkunnina í þessari yfirvídd. Þessi vídd metur hvort 

starfsfólk hafi vald, frumkvæði og möguleika á því að stjórna vinnu sinni sjálfir. Með því að 

skora hátt í þessari vídd er starfsfólk að finna fyrir meiri ábyrgðartilfinningu og upplifa sig 

sem hluta af fyrirtækinu, sem skilar betri starfsánægju og vinnuframlagi (Denison og Mishra, 

1995). Það voru 35% sem voru því ósammála eða mjög ósammála að þeir væru hluti af 

uppbyggingu Lýsingar og 35% voru á því að þeir myndu taka þátt í þeirri vinnu. Þrátt fyrir 

þetta voru 75% þátttakenda sem töldu að flestir starfsmenn væru virkir þátttakendur. Það voru 

síðan 42% sem voru því sammála eða mjög sammála að upplýsingastreymi væri gott og að  að 

allir hefðu góðan aðgang að þeim upplýsingum sem þeir þarfnast á hverjum tíma. Tæplega 

38% voru því ósammála og 20% röðuðu sér á miðjusvæðið. Þetta bendir til þess að 

starfsmenn upplifi sig ekki sem þátttakandur í þeirri uppbyggingu sem Lýsing vinnur að en þó 

upplifa þeir aðra starfsmenn taka þátt í þeirri vinnu. Einnig vantar upp á að starfsfólk sé sátt 

með upplýsingastreymið. 
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Aðlögunarhæfni er sú yfirvídd sem fékk lægstu einkunn af öllum yfirvíddum eða 68. Eins og 

áður þá eru allar undirvíddir fyrir neðan viðmiðunareinkunnina 74 eins og mynd 13 sýnir. 

 

 

Mynd 13. Aðlögunarhæfni 

 

Undirvíddin lærdómur fékk hæstu einkunn í þessari vídd. Víddin metur hvort fyrirtæki nái að 

lesa og skilja skilaboðin í umhverfinu og nái að nýta sér þau til framþróunar og nýsköpunar 

(Denison o.fl., 2006). Fullyrðingunni um það hvort starfsfólk líti á mistök sem tækifæri til að 

læra af og gera úrbætur eru 90% því sammála eða mjög sammála. Það eru 79% sem eru 

sammála eða mjög sammála því að lærdómur sé stór þáttur í daglegri starfsemi Lýsingar. 

Einungis 29% eru sammála eða mjög sammála því að hvatt sé til og umbunað fyrir nýsköpun. 

Hér bendir allt til þess að starfsfólk líti á mistök sem tækifæri til framþróunar en vantar upp á 

að Lýsing nýti sér tækifærin. 

 

Undirvíddin áhersla á þarfir viðskiptavina fékk einkunnina 64. Í þessari undirvídd er metið 

hvort fyrirtækið skilji viðskiptavini sína og fullnægi þörfum þeirra (Denison og Mishra, 

1995). Þessu tengt eru 71% sammála eða mjög sammála því að skilningur sé til staðar þegar 

horft er á þarfir viðskiptavina. Einungis 34% eru sammála því að tillögur viðskiptavina hafi 

bein áhrif á ákvarðanir starfsfólks. Það eru 47% sem eru á því að tillögur eða ábendingar frá 

viðskiptavinum leiði oft til breytinga. Það bendir allt til þess að starfsmenn skilji þarfir 

viðskiptavina en talsvert vantar upp á að það sé hægt að koma á móts við þær tillögur. Hafa 
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verður í huga að Lýsing starfar eftir reglum fjármálafyritækja og því ekki alltaf hægt að koma 

á móts við viðskiptavini sökum regluverks.  

 

Undirvíddin breytingar fékk lægstu heildareinkunn allra undirvídda. Í þessari vídd er metið 

hvort fyrirtækið geti lesið í viðskiptaumhverfið, séð fyrir breytingar og brugðist skjótt við 

(Denison og Mishra, 1995). Um 34% eru sammála því að starfsaðferðir séu sveigjanlegar og 

auðvelt sé að breyta þeim og um 26% eru því ósammála. Það eru 60% sem eru á því að 

stöðugt sé verið að vinna að bættum starfsaðferðum. Hér eru ákveðnar vísbendingar um að 

Lýsing þurfi að leggja meiri áherslu á sveigjanleika í átt að breytingum og virkja þann hóp 

sem liggur á miðjusvæðinu.  

 

Yfirvíddin hlutverk og stefna fékk næst hæstu einkunn yfir allar yfirvíddirnar. Allar 

undirvíddir eru fyrir neðan viðmiðunareinkunninna 74, sjá nánar á mynd 14.  

 

 

 

Mynd 14. Hlutverk og stefna 
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Hæstu einkunn fékk undirvíddin skýr og markviss stefna eða 73 og er einungis rétt undir 

viðmiðunareinkunninni 74. Með skýrri og markvissri stefnu er gefið til kynna hver tilgangur 

fyrirtækisins er og þarf hún að vera skýr í huga starfsmanna svo fyrirtækið sé líklegra til að 

skapa samkeppnisforskot (Denison og Mishra, 1995). Starfsmenn Lýsingar virðast vera með 

stefnuna nokkuð á hreinu. Það eru 78% sem eru því sammála eða mjög sammála að Lýsing 

hafi tilgang og stefnu til framtíðar. 68%  telja Lýsingu vera hvatan að því að hreyfa við öðrum 

fyrirtækjum á markaðinum, 5% eru því ósammála. Lýsing er með nokkuð skýrt hlutverk í 

augum starfsmanna en það eru 76% því sammála eða mjög sammála.  

 

Undirvíddin framtíðarsýn fékk næst hæstu einkunn í þessari yfirvídd. Þessi vídd mælir hvort 

starfsfólk sé meðvitað um sameiginlega framtíðarsýn fyrirtækisins og hvort hún vinni með 

gildum þess. Það eru 50% sem telja að starfsmenn hafi sameiginlega framtíðarsýn á fyrirtækið 

og tæp 80% telja stjórnendur vera með skýra sýn til framtíðar. Það eru svo 75% sem eru á því 

að framtíðarsýn stýri daglegri starfsemi.  

 

Undirvíddin markmið er með lægstu einkunnina í þessari yfirvídd og er jafnframt með þriðju 

lægstu einkunnina yfir allar undirvíddirnar. Í þessari vídd er ætlað að mæla hvort fyrirtæki búi 

yfir markmiðum sem hægt er að tengja við verkefni, stefnu og framtíðarsýn (Denison og 

Mishra, 1995). Hér eru það rúmlega 50% sem eru á því að samkomulag ríki um markmið 

Lýsingar, rúmlega 35% raða sér á miðjusvæðið. Engu að síður þá telja 73% að stjórnendur 

setji fram metnaðarfull og raunhæf markmið. Þegar litið er til þess hvort eftirfylgni sé með 

þeim markmiðum sem lögð eru fram eru 43% sem segja svo vera. Tæplega 50% telja að 

starfsmenn hafi skilning á því hvernig Lýsing verði í framtíðinni.  

 

Þegar þessi yfirvídd er skoðuð í heild sinni þá er Lýsing með nokkuð skýra stefnu og tilgang í 

starfi sínu. Þó nokkuð vantar upp á að starfsfólk sé með sameiginlega framtíðarsýn og skýra 

þarf markmið fyrirtækisins betur og veita þeim eftirfylgni.  
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 7.1.2 Samanburður milli mismunandi hópa 

Samanburður var gerður á niðurstöðum út frá þremur mismunandi hópum þ.e. á milli kynja, 

starfsaldurs og stöðu innan fyrirtækisins.  

 

 7.1.3 Samanburður milli kynja 

Í þessum hluta verður skoðað hvort munur sé á viðhorfi karla og kvenna til 

fyrirtækjamenningar Lýsingar. Á mynd 15 má sjá samanburð á einkunnum yfirvídda hjá 

körlum og konum. Það voru 36 starfsmenn sem tilgreindu kyn sitt.  

Mynd 15. Samanburður milli kynja 

 

 

Eins og mynd 15 sýnir þá fá allar yfirvíddir hærri einkunnir hjá körlum en konum. Mesti 

munur er á yfirvíddinni þátttaka og aðild. Lítill sem enginn munur er á yfirvíddinni hlutverk 

og stefna, einungis hálft stig. Allar yfirvíddirnar eru undir viðmiðunareinkunn 74. Þegar 

skoðað er hvernig undirvíddir karla og kvenna raðast þá eru nokkrar sem eru á starfhæfubili, 

sjá mynd 16. 
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Mynd 16. Samanburður milli kynja – Allar undirvíddir 

 

Eins og mynd 16 sýnir eru tvær undirvíddir á starfhæfu bili hjá körlunum en það er 

samkomulag og skýr og markviss stefna. Undirvíddin samhæfing og samþætting liggur alveg á 

jaðrinum hjá körlunum og þarf ekki mikið til að koma henni upp í starfhæft bil. Aðeins ein 

undirvídd er yfir viðmiðunareinkunn hjá konunum en það er samkomulag sem er einmitt eina 

víddin sem var fyrir ofan viðmiðunareinkunn þegar heildin var skoðuð. Mesta muninn í 

svörun á milli kynja má sjá í undirvíddinni áhersla á teymisvinnu og má því líta svo á að 

konur telji sig ekki fá næga hvatningu til að ná settum markmiðum.  
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Mynd 17. Samanburður milli kynja - Denison 

. 
 

 

 

 

 

 

 

75 

70 

71 

71 

76 

72 

69 

67 

70 

68 

67 

70 
71 67 

69 

64 

76 

70 

67 

69 

68 

61 

72 

72 

0

10

20

30

40

50

60

70

80

Skýr og markviss
stefna

Markmið

Framtíðarsýn

Gildi

Samkomulag

Samhæfing og
samþætting

Frelsi til athafna

Áhersla á teymisvinnu

Þróun mannauðs og
hæfni

Breytingar

Áhersla á þarfir
viðskiptavina

Lærdómur

Samanburður milli kynja 
Almennur starfsmaður

Framkvæmdastjóri/millistjórnandi

Sveigjanleg Stöðug 

Ytri áhersla 

     Innri áhersla 



59 

 

 7.1.4 Samanburður milli starfsaldurs 

 

Skoðað var hvort munur væri á viðhorfi starfsmanna eftir starfsaldri á fyrirtækjamenningu 

Lýsingar. 36 starfsmenn sem svöruðu hér en mynd 18 sýnir skiptinguna. 

 

 
Mynd 18. Samanburður milli starfsaldurs – Yfirvíddir 

 

 

Sjá má að þeir starfsmenn sem hafa starfað hjá Lýsingu í 11 ár eða meira sýna mun lægri 

einkunn en þeir sem hafa starfað í 10 ár eða minna. Yfirvíddin samkvæmni og stöðugleiki er á 

starfhæfubili og hlutverk og stefna er á jaðrinum að ná því hjá þeim sem hafa starfað í 10 ár 

eða minna. Allar yfirvíddirnar eru talsvert undir viðmiðunareinkunn 74 hjá þeim sem hafa 

starfað hjá fyrirtækinu í 11 ár eða meira. Allar einkunnir hjá þessum hóp eru einnig undir 

meðaleinkunn hverrar yfirvíddar þegar allur hópurinn var skoðaður. Það mætti líta sem svo á 

að ákveðin þreyta sé kominn í þann starfshóp.  
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Mynd 19. Samanburður milli starfsaldurs – Allar undirvíddir 

 

Þegar skoðaðar eru allar undirvíddirnar má sjá að þrjár víddir eru á starfhæfubili og þrjár 

liggja á jaðrinum við að komast upp á starfhæft bil hjá þeim sem hafa starfað hjá Lýsingu 10 

ár eða minna. Talsverður munur er á milli þessara hópa og liggja allar undirvíddir á 

aðgerðabili hjá þeim sem hafa starfað hjá fyrirtækinu í 11 ár eða meira. Allar undirvíddirnar 

hjá þeim sem hafa starfað í 11 ár eða meira eru talsvert undir meðaleinkunn allra þátttakenda. 
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Mynd 20. Samanburður milli starfsaldurs - Denison 
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7.1.5 Samanburður milli stöðu innan fyrirtækis 

 

Að lokum var skoðað hvort munur væri á viðhorfi til fyritækjamenningar Lýsingar eftir stöðu 

innan fyrirtækisins. Það voru fjórir þátttakendur sem svöruðu ekki þessari spurningu. Skipt 

var upp í tvo hópa, annas vegar almennur starfsmaður og hins vegar stjórnandi og þá er bæði 

horft til framkvæmdastjóra sem og millistjórnanda. 

 

 
Mynd 21. Samanburður milli almennra starfsmanna og stjórnenda – Yfirvíddir 

 

Almennir starfsmenn sýna almennt hærri einkunn en stjórnendur fyrir utan undirvíddina 

aðlögunarhæfni en þar sýna hóparnir sömu einkunn. Samkvæmni og stöðugleiki fær hæstu 

einkunn hjá báðum hópunum. Allar yfirvíddirnar eru á aðgerðabili en lítið þarf upp á til að 

koma samkvæmni og stöðugleika og hlutverki og stefnu inn á starfhæft bil hjá hinum almenna 

starfsmanni. Stjórnendur eru undir meðaleinkunn þegar horft er til allra starfsmanna í öllum 

yfirvíddunum nema aðlögunarhæfni en það munar einungis 0,4 stigum þar sem stjórnendur 

eru hærri. Mynd 22 sýnir betur hvernig munurinn er þegar horft er á allar undirvíddirnar.  
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Mynd 22. Samanburður milli almennra starfsmanna og stjórnenda – Allar undirvíddir   

 

Þegar mynd 22 er skoðuð má sjá að hinn almenni starfsmaður er með tvær undirvíddir á 

starfhæfu bili sem er yfir viðmiðunareinkunn 74. Það eru undirvíddirnar samkomulag og skýr 

og markviss stefna. Lítið þarf upp á til að koma samhæfingu og samþættingu annars vegar og 

framtíðarsýn hins vegar inn á starfhæft bil. Þegar stjórnendur eru skoðaðir er ein undirvídd á 

starfhæfubili, það er samkomulag. Af þessum 12 undirvíddum sýna almennir starfsmenn hærri 

einkunn í átta undirvíddum, sjá einnig mynd 23.  
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Mynd 23. Samanburður milli almennra starfsmanna og stjórnenda - Denison 
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Samanburður á niðurstöðum rannsóknarinnar á ofangreindum hópum sem þegar hefur verið 

fjallað um er sett upp í töflu 9.  

  

Tafla 9. Samantekt mælinga yfir- og undirvídda í líkani Denison. 

 
 

 

 

Þegar skoðaðar eru hæstu einkunnir yfirvídda þá eru það starfsmenn sem hafa starfað hjá 

Lýsingu í 10 ár eða minna sem eru með hæstu meðaleinkunn á öllum yfirvíddum. 

Athyglisvert er að sjá að þeir sem hafa starfað hjá Lýsingu í 11 ár eða meira sýna mun lægri 

einkunnir í öllum víddunum hvort sem um ræðir yfir- eða undirvídd. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

  

Allir Karlar Konur

Starfsaldur 10 ár 

eða minna

Starfsaldur 11 ár 

eða meira

Almennur 

starfsmaður

Framkvæmdastjóri/

millistjórnandi

Þátttaka og aðild 69 70,0 66,7 71,4 59,5 68,8 67,7

Frelsi til athafna 69 69,5 66,6 71,5 57,8 68,8 66,5

Áhersla á teymisvinnu 69 71,0 64,5 70,8 59,1 67,3 69

Þróun mannauðs og hæfni 70 69,7 69,1 72 61,8 70,2 67,6

Samkvæmni og stöðugleiki 72 72,5 71,0 74,1 65,6 72,8 70,2

Gildi 68 68,8 68,7 70,5 63,5 70,7 64,3

Samkomulag 76 76,2 75,3 77,8 69,8 75,7 76

Samhæfing og samþætting 71 72,4 70,6 74,2 63,5 72,2 70,2

Aðlögunarhæfni 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

Áhersla á þarfir viðskiptavina 68 69,9 67,3 69 67,5 67,3 71,6

Lærdómur 71 71,8 69,6 73,5 62,7 70,2 72

Hlutverk og stefna 70 71,5 71,0 73,7 63,1 72 68,7

Skýr og markviss stefna 73 75,3 72,5 75,8 68,4 75,4 71

Markmið 68 68,4 69,1 72,3 58,2 69,8 66,5

Framtíðarsýn 71 70,7 70,3 73,1 62,7 71,3 68,7
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7.2 Viðhorf starfsmanna til árangurs 

Í þessum hluti er seinni hluti spurningalistans skoðaður sem mælir viðhorf þátttakenda til sex 

árangurs- og frammistöðuþátta. 36 starfsmennn tóku þátt í þessum hluta og sýnir mynd 24 

hvernig einkunnir árangursþátta röðuðust.  

 

 

 

 

 

 

 

Mynd 24. Einkunn árangursþátta 

 

Eins og mynd 24 sýnir er annar bragur á einkunnum árangurspurninga heldur en í 

menningarvíddunum. Aukning í lánum fær hæstu einkunn eða 84 og er því á styrkleikabili 

sem telst mjög gott. Arðsemi, gæði vöru og þjónustu og heildarframmistaða eru allar á  

starfhæfu bili með einkunnirnar 77 til 81 sem telst ágætt. Ánægja viðskiptavina fær 

einkunnina 72 og er því ekki langt frá því að komast á starfhæft bil. Talsvert vantar upp á 

ánægju starfsmanna og ljóst að grípa þarf til einhverra aðgerða í þeim þætti. Á mynd 25 má 

sjá hvernig dreifing var á svörum.  
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Mynd 25. Dreifing á svörum 

 

Á þessari mynd má sjá að flestir eru að gefa þessum þætti mjög góða einkunn. Það voru 10%  

þátttakenda sem svöruðu ekki þessum lið en yfir 50% gefa öllum spurningunum svörin góð 

eða mjög góð frammistaða. Þetta eru innan við fimm starfsmenn sem merkja við annað hvort 

slök frammistaða eða mjög slök. Það er viðhorf starfsmanna að Lýsing sé að standa sig vel í 

rekstri samanborið við önnur fyrirtæki í sama atvinnuflokki.  Starfsánægja er með ágætum en 

horfa þarf til þess að 40% sem taka þátt í þessari spurningu gefa henni ekki góða mælingu eða 

hvorki né. Það eru 50% sem eru sáttir og gefa ánægjunni góða eða mjög góða frammistöðu. 

 

Reiknuð var út fylgni milli allra yfir- og undirvídda og árangurspurninga. Notuð voru viðmið 

Field (2005) en samkvæmt hans aðferð er röðunin á fylgni erftrfarandi: 

 Veik fylgni er á bilinu 0,00-0,29  

 Miðlungs fylgni er á bilinu 0,30-0,49 

  Sterk fylgni er á bilinu 0,50- >  
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Í töflu 10 má sjá hversu há meðaleinkunn árangurþættirnir fá. Aukning í útlánum fær hæstu 

einkunnina sem er mjög jákvætt þar sem tiltölulega stutt er síðan Lýsing fór að sækja aftur á 

markaðinn. Ánægja starfsmanna fær lægstu einkunnina og mikilvægt að huga að þeim þætti. 

 

        Tafla 10. Niðurstöður árangursþátta 

 

 

Niðurstöður úr árangursþáttunum má sjá í töflu 11, hafa þarf í huga að þessar mælingar eru 

huglægt mat þátttakenda og ber að taka niðurstöðum sem slíkum. Samkvæmt Dawes (1999) er 

samkvæmni á milli huglægra og hlutlægra mælinga sem er ástæða þess að sú aðferð er notuð 

við þessa rannsókn. 

 

Tafla 11. Fylgnistuðlar milli yfir- og undirvídda og árangursþátta. 

 

N= 36   *p<0,05    **p<0,0    x engin fylgni 

  

Árangursþáttur Fjöldi Meðaltal Staðalfrávik

Aukning í sölu/lánum. 36 4.19 0.78

Arðsemi. 36 3.86 0.79

Gæði vöru og þjónustu 36 4.06 0.63

Ánægja starfsmanna 36 3.42 0.94

Ánægja viðskiptavina 36 3.58 0.65

Heildarframmistaða fyrirtækis 36 3.83 0.56

Fylgni á milli árangursþátta og 

menningareinkenna

Aukning í 

sölu/lána Arðsemi

Gæði vöru og 

þjónustu

Ánægja 

starfsmanna

Ánægja 

viðskiptavina

Heildarframmistaða 

Lýsingar

Þátttaka og aðild x x x 0.58** 0.37* 0.52**

Frelsi til athafna x x 0.43* 0.47* x 0.42*

Áhersla á teymisvinnu x x 0.45* 0.61** 0.38* 0.48*

Þróun mannauðs og hæfni x x 0.49* 0.48* 0.43* 0.53**

Samkvæmni og stöðugleiki 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**

Samhæfing og samþætting 0.3* x 0.5** 0.62** 0.49* 0.5**

Aðlögunarhæfni 0.34* x 0.4* 0.64** 0.59** 0.54**

Breytingar 0.5** x 0.32* x 0.47* x

Áhersla á þarfir viðskiptavina -0.04 x x 0.53** x x

Lærdómur 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**

Skýr og markviss stefna x x 0.42* 0.5** 0.31* 0.39*

Markmið 0.4* x 0.48* 0.6** 0.53** 0.51**

Framtíðarsýn 0.4* x 0.49* 0.66** 0.58** 0.63**
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Í þessari rannsókn voru settar fram þrjár tilgátur sem voru: 

H1: Jákvæð tengsl eru á milli aðlögunarhæfni og heildarframmistöðu 

H2: Jákvæð tengsl eru á milli samkomulags og heildarframmistöðu 

H3: Jákvæð tengsl eru á milli lærdóms og heildarframmistöðu 

 

Tilgáta H1 hélt þar sem sterk fylgni er á milli aðlögunarhæfni og heildarframmistöðu eða 0,54 

miðað við 99% öryggismörk. Tilgáta H2 hélt einnig þar sem sterk fylgni er á milli 

samkomulags og heildarframmistöðu eða 0,54 miðað við 99% öryggismörk. Tilgátan H3 gekk 

líka upp þar sem fylgnin er 0,65 miðað við 99% öryggismörk.  

 

8. Umræður 

Í þessum kafla eru dregnar ályktanir út frá niðurstöðum og reynt verður að svara 

rannsóknarspurningunum. Einnig verður farið yfir niðurstöður mismunandi hópa og tengsl 

menningar við árangursþætti. Að lokum verður gerður samanburður á rannsókn sem Erlen 

Björk Helgadóttir gerði en hún skoðaði fyrirtækjamenningu hjá Ergo sem er einn helsti 

samkeppnisaðili Lýsingar. 

 

Flest fyrirtæki hafa það að markmiði að auka velgengni sína. Fyrirtækjamenning er einn af 

lykilþáttum til að ná árangri. Rannsóknir sem sýnt hafa fram á tengsl menningarvídda og 

árangurs fyrirtækja eru skref í áttina að uppbyggingu til að greina fyrirtækjamenningu  og 

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

 

8.1 Helstu niðurstöður 

Heildarniðurstöður sýna að allar fjórar menningarvíddirnar og 11 undirvíddir af 12 sem líkan 

Denison leggur mat á eru með einkunnir undir viðmiðunareinkunninni 74 sem er starfhæft bil 

og telst ásættanlegt ástand (Grönfeldt og Stother, 2006).  Það er því svo að 11 undirvíddir 

falla undir aðgerðabil sem gefur vísbendingu um að þörf sé á úrbótum á áhrifaþáttum 

fyrirtækjamenningarinnar (Auður Hermannsdóttir og Sif Cotes, 2012). Til þess að styrkja 

fyrirtækjamenninguna er æskilegt að Lýsing leggi áherslu á að bæta þættina sem móta og hafa 

áhrif á hana. Þar sem Lýsing hefur verið að ganga í gegnum talsverða erfiðleika síðast liðin ár 

sökum efnahagsþrenginga, ólögmæti í gengislánum og óvissu með endurútreikninga er ekki 

óeðlilegt að fyrirtækjamenningin hafi beðið hnekki og sé að mótast upp á nýtt. Eins og 

Bridges (2003) talar um þá þarf oft á tíðum að ganga í gegnum mikla óvissu áður en upphaf 

hefst, bæði tengt starfseminni og fyrirtækjamenningunni. Þrátt fyrir að allar víddirnar hljóti 
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lágar einkunnir er engu að síður mögulegt að greina og túlka það sem Lýsing hefur lagt góðan 

grunn að og gefur vísbendingu um það sem vel er gert. Einnig er hægt að leggja mat á hvar 

mesta þörfin er á úrbótum meðal þeirra þátta sem sýna lægstu einkunn. 

 

Yfirvíddin samkvæmni og stöðugleiki er með hæstu einkunn allra yfirvídda eða 72 og leggur 

hún mat á skilvirkni stjórnskipunar, skipulag og verkaskiptingu innan fyrirtækisins. Einnig 

gefur þessi vídd vísbendingu um hvort sterk menning ríki hjá fyrirtækinu þar sem hefðir og 

venjur hafa náð að festa rætur (Denison og Mishra, 1995). Lág einkunn gefur til kynna að 

menningin sé óstöðug og skortur sé á samhæfingu (Saffold, 1988). Þrátt fyrir að yfirvíddin sé 

á aðgerðabili þá er undirvíddin samkomulag á starfhæfu bili sem vísar til þess að starfsfólk 

eigi auðvelt með að vinna að sameignlegum lausnum og stjórnendur hafi hæfileika og sýni 

færni til að greiða úr erfiðum flækjum. Undirvíddin samhæfing og samþætting fékk þriðju 

hæstu einkunnina í öllum undirvíddum en er samt sem áður á aðgerðabili. Þar sem 

menningareinkennið vísar til þess hversu vel mismunandi deildum tekst að vinna að 

sameiginlegum markmiðum þarf að gera ákveðnar úrbætur á verkferlum og starfsháttum til að 

bæta þennan þátt. Undirvíddin gildi fékk lægstu einkunn í þessari yfirvídd, og þriðju lægstu 

yfir allar undirvíddirnar, sem gefur vísbendingu um að gildi Lýsingar hafi ekki náð að festa 

rætur sem er í samræmi við það að ekki eru til sjáanleg gildi fyrir starfsfólk að starfa eftir. 

Lýsing þarf að huga að leiðum og breyttum áherslum og innleiða gildin inn í starfsemi sína.  

 

Samkvæmt niðurstöðum úr þessari yfirvídd þarf ekki að gera miklar úrbætur. Fyrirtækið býr 

yfir hæfum stjórnendum sem eiga auðvelt með að takast á við erfið mál og starfsfólk á auðvelt 

með að vinna að sameiginlegum lausnum. Leggja þarf smá vinnu í að laga verkferla, aðlaga 

starfshætti, gera mismunandi deildum ljóst hver sameiginleg markmið eru og mögulega að 

innleiða gildi fyrirtækisins.  

 

Yfirvíddin hlutverk og stefna fær næst hæstu einkunn eða 70 sem er á aðgerðabili. Víddin 

gefur til kynna hvort starfsfólk sé meðvitað um hlutverk og stefnu fyrirtækisins (Denison og 

Mishra, 1995). Nokkur skortur er á að starfsfólk Lýsingar sé meðvitað um þessa þætti. Þetta 

er samt ekki alslæmt en undirvíddin skýr og markviss stefna er rétt undir 

viðmiðunareinkunninni  með 73. Starfsfólk er því örlítið óöruggt með hvað fyrirtækið stendur 

fyrir og hvaða áhrif það getur haft á markaðinn til að ná samkeppnisforskoti. Undirvíddin 

framtíðarsýn fékk einkunnina 70 sem er nokkuð undir viðmiðunareinkunn. Liggur því fyrir að 

starfsfólki skorti sameiginlega sýn á framtíð Lýsingar. Undirvíddin markmið er með 
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einkunnina 68 sem gefur vísbendingu um að starfsfólk skilji ekki alveg hvað ætlast er til af 

þeim.  

 

Hér væri æskilegt að leggja í nokkrar úrbætur og styrkja undirstöður þessarar yfirvíddar. 

Skerpa þarf sýnileikan á framtíðarsýn Lýsingar ásamt því að vera með skýr skilaboð til 

starfsmanna um hvers er ætlast til af þeim í starfi. Efla mætti trú starfsmanna á fyrirtækið svo 

það öðlist skilning á þau áhrif sem Lýsing getur haft á markaðinn. 

 

Yfirvíddin þátttaka og aðild var með einkunnina 69 og talsvert undir viðmiðunaeinkunn. 

Víddinni er ætlað að meta viðhorf þátttakenda um þætti eins og upplýsingagjöf, valddreifingu 

og ákvarðanatöku innan fyrirtækisins (Denison og Mishra, 1995). Hér er ákveðin vísbending 

um að starfsfólk og stjórnendur telji sig fá lítilsháttar hvatningu til að auka færni sína þar sem 

undirvíddin þróun mannauðs og hæfni fékk hæstu einkunn í þessari yfirvídd eða 70. Það 

virðist sem starfsfólki finnist áhersla vera til staðar varðandi teymisvinnu, án þess að það sé 

rík áhersla en undirvíddin áhersla á teymisvinnu fékk einkunnina 69. Sama má segja með 

frelsi til athafna, starfsfólk virðist ekki vera nógu öruggt með að taka sjálfstæðar ákvarðanir í 

starfi sínu en slíkt getur aukið ábyrgðartilfinningu og að starfsfólk upplifi sig sem hluta af 

fyrirtækinu.  

 

Hér bendir allt til þess að mögulegt sé að hvetja betur til samvinnu og að hvetja megi 

starfsfólk til þess að taka sjálfstæðar ákvarðanir með því að veita því frelsi til athafna. Með 

slíkri áherslu er líklegra að starfsfólk vinni betur saman til að ná tilsettum markmiðum 

fyrirtækisins. 

 

Að lokum er það yfirvíddin aðlögunarhæfni en hún fékk lægstu einkunn eða 68 og 

endurspeglar þessi vídd hversu einbeitt fyrirtækið er að þjónusta viðskiptavini sína (Nadler, 

1998). Hæsta undirvíddin í þessari yfirvídd er lærdómur sem gefur til kynna að fyrirtækið er 

ekki nægilega tilbúið til þess að taka áhættu og læra af mistökum sínum en það liggur samt 

grunnt á því. Undirvíddin áhersla á þarfir viðskiptavina fékk einkunnina 68 sem þýðir að 

fyrirtækið er því ekki drifið áfram af viðskiptavinum sínum. Að lokum er það undirvíddin 

breytingar sem fékk lægstu einkunn yfir allar undirvíddir eða 66. Það er álit starfsmanna að 

Lýsing sé ekki vel að sér í að lesa viðskiptaumhverfi sitt og eigi því erfitt með að bregðast við 

breytingum. Starfsumhverfi Lýsingar hefur verið mjög þungt frá hruni þar sem gengistryggð 
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lán voru dæmd ólögleg og við tók tími endurútreiknings sem enn stendur yfir. Má skýra þessa 

lágu einkunn út frá þessum þáttum.  

 

Þessari vídd þarf að veita talsverða athygli og leggja áherslu á úrbætur. Lýsing gæti lagt sig 

meira fram við að meta þarfir viðskiptavina og sjá fyrir framtíðarþarfir. Lýsing þarf einnig að 

leggja meiri áherslu á að lesa og túlka skilaboð frá umhverfinu og nýta sér þau til 

framþróunar.  

 

8.2 Helstu styrkleikar í menningu Lýsingar 

Þrátt fyrir að allar yfirvíddir séu á aðgerðabili og krefjist úrbóta er mikilvægt að draga saman 

helstu styrkleika í menningunni svo hægt sé að styðja við hana og gera betur. Helstu 

styrkleikar í fyrirtækjamenningu Lýsingar liggur í yfirvíddinni samkvæmni og stöðugleiki. 

Lýsing býr yfir hæfum stjórnendum sem eiga auðvelt með að takast á við erfið mál og 

starfsmönnum sem eiga auðvelt með að vinna að sameiginlegum lausnum. Það liggur einnig 

styrkur í yfirvíddinni hlutverk og stefna. Starfsmenn eru nokkuð meðvitaðir um tilgang og 

markmið fyrirtækisins til skamms- og langs tíma og hafa getu til þess að vinna eftir þeim. 

Framtíðarsýn er til staðar en lyfta þarf henni á hærra plan til að gera hana sýnilegri. Trú 

starfsmanna á áhrifin sem fyrirtækið getur haft á markaðinn er til staðar en hana þarf þó að 

efla. 

 

Samkvæmt Denison og Neale (1996) eru fyrirtæki sem skora frekar hátt í ofangreindum 

yfirvíddum með stöðuga menningu sem leggur áherslu á reglur, samræmi og eftirlit. Þrátt 

fyrir að Lýsing hafi skorað hæst í þessum yfirvíddum er ekki verið að tala um að það hafi 

skorað hátt og því ekki hægt að segja að menningin sé mjög sterk og stöðug þó vissulega sé 

grunnt á því. Auðvelt er að gera smá áherslubreytingar varðandi þessa þætti og hækka 

einkunnina upp á starfhæft bil.  
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8.3 Helstu veikleikar í menningu Lýsingar 

Helstu veikleikar í menningu Lýsingar liggja annars vegar í yfirvíddinni þátttaka og aðild og 

hins vegar í aðlögunarhæfni. Það bendir allt til þess að Lýsing sé ekki mjög sveigjanlegt, eigi 

erfitt með að lesa í viðskiptaumhverfið og bregðast skjótt við breytingum. Fyrirtækið er ekki 

drifið áfram af viðskiptavinum sínum sem gæti verið veikleiki í þjónustugæðum. Lýsing þarf 

að hvetja starfsfólk til þess að taka sjálfstæðar ákvarðanir með því að veita því frelsi til 

athafna. Með slíkri áherslu er líklegra að starfsfólk vinni betur saman til að ná tilsettum 

markmiðum fyrirtækisins. 

 

Gildi Lýsingar eru einnig veikleiki í fyrirtækjamenningunni þar sem þau eru ekki sýnileg og 

starfsmenn því ekki að tileinka sér þau í starfi. Sama er með markmið Lýsingar, þau eru ekki 

nægjanlega skýr og starfsfólk á erfitt með að átta sig á hvers er ætlast til af þeim í starfi. 

 

Þar sem Lýsing skoraði lægst í þátttöku og aðild og aðlögunarhæfni er það ákveðin 

vísbending um að fyrirtækið sé ekki sveigjanlegt. Samkvæmt Denison og Neale (1996) eru 

fyrirtæki sem skora lágt í þessum yfirvíddum ekki með mjög virka starfsmenn sem eru 

tilbúnir til að auka hæfni sína til að aðlagast breytingum.  

  

8.4 Niðurstöður mismunadi hópa 

Þegar niðurstöður rannsóknarinnar eru skoðaðar út frá mismunandi hópum koma fram ýmsar 

myndir. Almennt sýna karlar hærri einkunn og flestar undirvíddir eru annað hvort á starfhæfu 

bili eða aðeins undir viðmiðunareinkunn. Ekki er hægt að segja það sama með konurnar, þær 

eru vel undir viðmiðunareinkunn þegar horft er á allar undirvíddir. Mesti munurinn liggur í 

yfirvíddinni þátttaka og aðild sem inniheldur undirvíddirnar þróun mannauðs og hæfni, 

áhersla á teymisvinnu og frelsi til athafna. Þetta bendir til þess að konum finnist þær ekki fá 

sömu tækifæri og karlar til að taka sjálfstæðar ákvarðanir og vera virkir þátttakendur í 

ákvörðunum. Einnig líta konur á að þær fái ekki sömu tækifæri og karlar til að auka við hæfni 

sína og að þróast í starfi. Konur virðast líka eiga erfitt með að átta sig á hvers er ætlast til af 

þeim í starfi ólíkt körlunum. Einnig má sjá að konur upplifa ekki að deildir séu að vinna að 

sameiginlegum markmiðum. Samkvæmt þessum niðurstöðum er líklegt að ákveðin togstreyta 

geti verið til staðar milli karla og kvenna. 
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Þegar niðurstöður eftir starfsaldri eru bornar saman kemur í ljós að þeir sem hafa starfað hjá 

Lýsingu í 11 ár eða meira sýna talsverð þreytumerki. Þessi hópur er talsvert undir 

viðmiðunareinkunn bæði þegar horft er á yfirvíddir og allar undirvíddir. Hópurinn sem hefur 

starfað hjá fyrirtækinu í 10 ár eða minna virðist hafa meira álit á fyrirtækinu en þeir sem hafa 

starfað í 11 ár eða meira. Ekki er hægt að horfa fram hjá því að þetta er ekki stór hópur en 

samt 25% af þeim sem svöruðu spurningunni um starfsaldur. Þessi hópur telur sig ekki fá 

nægjanleg tækifæri til að vaxa í starfi, taka þátt í ákvörðunartöku eða hafa vald til að taka 

sjálfstæðar ákvarðanir og vera virkir þátttakendur í starfseminni. Þessi hópur á einnig erfitt 

með að átta sig á því fyrir hvað Lýsing stendur. Hér er því ekki hægt að segja að með 

hækkandi starfsaldri verði aukin tryggð við fyrirtækið. 

Að lokum voru niðurstöður bornar saman milli stjórnenda og almennra starfsmanna. Ekki 

reyndist mikill munur á milli þessara hópa en almennir starfsmenn sýndu örlítið hærri einkunn 

í þremur yfirvíddum og ein einkunn var sú sama. Þegar niðurstöður undirvíddana hafa svipaða 

sögu að segja þ.e. ekki mikill munur. Helsti munurinn liggur í undirvíddinni breytingar sem 

gefur til kynna að starfsmenn líti frekar á að Lýsing eigi gott með að lesa umhverfi sitt og 

bregðast við breytingum. Þar sem fyrirtækið er nýfarið að sækja aftur á markaðinn gæti örlað 

fyrir smá óþolinmæði. Stjórnendur telja stefnu fyrirtækisins og gildi ekki vera nægjanlega 

skýr en starfsmenn sjá þessa hluti aðeins skýrara. Ekki er ólíklegt að stjórnendur telji sig geta 

gert betur þar sem þessir þættir liggja alfarið í þeirra höndum.   

 

 8.5 Tengsl menningar við árangur 

Þegar tengsl menningar við árangur er skoðaður má sjá jákvæða fylgni milli allra 

menningarvíddanna og fimm af sex árangursþáttum sem mældir voru. Sá árangursþáttur sem 

mældist með fylgni við flestar undir- og yfirvíddir er ánægja starfsmanna. Þar mældist 

jákvæð fylgni við allar yfir- og undirvíddir að nema undirvíddinni breytingar. Þessar 

niðurstöður eru í samræmi við niðurstöður Denison og samstarfsmanna því samkvæmt þeim 

eru sterkustu tengslin við menningareinkennin starfsánægja (Fisher og Denison, 2000).  

 

Sterkasta fylgnin mældist á milli árangursþáttarins ánægja starfsmanna og undirvíddarinnar 

framtíðarsýn og einnig á milli árangursþáttarins heildarframmistaða og undirvíddarinnar 

lærdómur. Einnig mátti sjá sterk tengsl á milli árangursþáttarins ánægja starfsmanna og 

undirvíddarinnar aðlögunarhæfni. 
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Mjög veik fylgni finnst á milli menningarvíddanna og árangursþáttarins aukning í sölu á 

lánum nema ef undanskilin er undirvíddin áhersla á þarfir viðskiptavina en þar finnst 

neikvæð fylgni. Mjög veik fylgni finnst á milli menningarvíddanna og arðsemi sem er ekki í 

samræmi við niðurstöður Denison og samstarfsmanna sem hafa fundið tengsl milli þriggja 

menningarvídda og arðsemi (Denison og Mishra, 1995; Fey og Denison, 2003).  

 

Niðurstöður þessarar rannsóknar sýna fram á að það eru tengsl milli menningar og flestra 

þeirra þátta sem mældir voru. Það gefur ákveðna vísbendingu um að fyritækjamenning 

Lýsingar hafi áhrif á árangur fyrirtækisins. Stjórnendur Lýsingar hafa tækiæri til að nýta sér 

þessar niðurstöður til að átta sig á hvaða árangursþætti þarf að bæta og hvaða menningarþætti 

þarf að styrkja til að sjá aukinn árangur. 

 

8.6 Samanburður við rannsókn á fyrirtækjamenningu hjá Ergo 

Skoðaðar voru niðurstöður úr rannsókn sem Erlen Björk Helgadóttir framkvæmdi árið 2012 á 

fyrirækjamenningu hjá Ergo en Ergo er einn helsti samkeppnisaðili Lýsingar. Sama aðferð var 

notuð við þá mælingu og í þessari rannsókn eða aðferð Denison. 

 

 

Mynd 26. Samanburður á fyrirtækjamenningu Lýsingar og Ergo 
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Byrjað var á að skoða heildarniðurstöður og ljóst er að Ergo er að skora mun hærra en Lýsing 

en er þó undir viðmiðunareinkunn í tveimur yfirvíddum. Mesti munurinn er á yfirvíddinni 

hlutverk og stefna sem bendir til þess að starfsfólk hjá Ergo sé mun meðvitaðara um hlutverk 

og stefnu fyrirtækisins. Minnsta muninn má sjá í yfirvíddinni aðlögunarhæfni og mætti því 

segja að bæði fyrirtækin eigi erfitt með að lesa starfsumhverfi sitt og að aðlaga sig að 

breytingum. Einnig eru þau ekki drifin áfram af viðskiptavinum sínum og ekki sveigjanleg. 

Fyrirtækin bæði hafa staðið í sömu erfiðleikunum þ.e. að hafa veitt lán sem hafa verið dæmd 

ólögmæt og hafa búið við mikla óvissu sökum þess. Fyrirtækin eru samt ólík að því leyti að 

Ergo er í eigu Íslandsbanka sem áður hét Glitnir. Íslandsbanki er að hluta til í eigu ríkisins og 

undir stjórn Bankasýslu ríkisins en Glitnir var tekinn yfir af ríkinu í bankahruninu 2008. 

Lýsing er aftur á móti hlutafélag sem stóð af sér bankahrunið án nokkurra afskipta ríkisins. 

 

Þegar borið er saman viðhorf starfsmanna til fyrirtækjamenningar eftir starfsaldri þá er þessu 

öfugt farið hjá fyrirtækjunum. Með hækkandi starfsaldri hjá Lýsingu fá yfirvíddirnar lægri 

einkunn sem gefur til kynna að nýjir starfsmenn hjá Lýsingu séu jákvæðari og ánægðari með 

menninguna heldur en þeir sem hafa starfað lengur. Hjá Ergo fá yfirvíddirnar hærri einkunn 

eftir því sem starfsaldur hækkar sem gefur til kynna að með hækkandi starfsaldri verði aukin 

tryggð  við fyrirtækið (Erlen Björk Helgadóttir, 2012).  

 

Helstu styrkleikar þessara tveggja fyrirtækja koma frá sömu yfirvíddum þ.e. samkvæmni og 

stöðugleiki og hlutverk og stefna en þó með öfugum formerkjum. Ergo skorar hæst í 

undirvíddinni hlutverk og stefna (Erlen Björk Helgadóttir, 2012) en Lýsing í undirvíddinni 

samkvæmni og stöðugleiki. Það mætti því segja að bæði þessi fyrirtæki séu með nokkuð 

stöðuga menningu. Mesti styrkurinn hjá Ergo er hversu langt þau eru komin með þá vinnu að 

marka skýra stefnu sem gefur til kynna hver er tilgangur fyrirtækisins og er Ergo komið mun 

lengra á veg með að setja fram skýra og markvissa stefnu sem gæti ýtt undir 

samkeppnisforskot. Helsti styrkur hjá Lýsingu eru hæfir stjórnendur sem eiga auðvelt með að 

leysa úr erfiðum viðfangsefnum og að fá starfsfólk til að vinna saman. Lýsing er ennþá á 

sömu kennitölu og hefur engan stuðning fengið frá ríkinu sem gæti skýrt hvers vegna Ergo er 

lengra á veg komið í sinni uppbyggingu. 
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Bæði fyrirtækin sýna tengsl á milli menningareinkenna og árangursþátta en þó má sjá mun 

sterkari fylgni hjá Lýsingu, sjá frekar í töflu 12. 

 

Eins og taflan sýnir má sjá mun sterkari fylgni á milli menningarvídda og árangursþátta hjá 

Lýsingu sem gefur ákveðna vísbendingu um að menningin sé stór þáttur í árangri Lýsingar. 

Hafa þarf í huga að árið 2012 þegar rannsókn Erlenar á fyrirtækjamenningu Ergó er 

framkvæmd eru endurútreikningar vegna ólögmætra gengislána í hávegum sem gæti haft áhrif 

á niðurstöður.  

 

Tafla 12. Samanburður - Fylgnistuðlar milli yfir- og undirvídda og árangursþátta hjá Lýsingu 

og Ergo.  

 

  

ERGO LÝSING ERGO LÝSING ERGO LÝSING ERGO LÝSING ERGO LÝSING ERGO LÝSING

Þátttaka og aðild 0.52 0.58 0.38 0.37 0.32 0.52

Frelsi til athafna 0.43 0.40 0.47 0.42

Áhersla á teymisvinnu 0.45 0.33 0.61 0.45 0.38 0.31 0.48

Þróun mannauðs og hæfni -0.35 0.49 0.44 0.48 0.38 0.43 0.53

Samkvæmni og stöðugleiki 0.30 0.52 0.57 0.50 0.41 0.48 0.42 0.54

Gildi 0.41 0.35 0.30 0.36 0.40

Samkomulag 0.34 0.41 0.32 0.50 0.50 0.54

Samhæfing og samþætting 0.30 0.42 0.50 0.65 0.62 0.50 0.49 0.53 0.50

Aðlögunarhæfni 0.34 0.30 0.40 0.50 0.64 0.51 0.59 0.54

Breytingar 0.50 0.30 0.32 0.40 0.43 0.47

Áhersla á þarfir viðskiptavina -0.04 0.33 0.53 0.45 0.31

Lærdómur 0.35 0.31 0.39 0.51 0.61 0.43 0.60 0.65

Hlutverk og stefna 0.36 0.30 0.49 0.35 0.62 0.50 0.53

Skýr og markviss stefna 0.32 0.42 0.32 0.50 0.31 0.39

Markmið 0.40 0.48 0.60 0.53 0.51

Framtíðarsýn 0.40 0.34 0.49 0.45 0.66 0.46 0.58 0.32 0.63

Heildarframmistaða

Samanburður á fylgni milli 

árangusþátta og 

menningareinkenna

Aukning í sölu/lána Arðsemi

Gæði vöru og 

þjónustu Ánægja starfsmanna Ánægja viðskiptavina
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8.7 Takmarkanir við þessa rannsókn 

Í þessari rannsókn var stuðst við megindlega rannsóknaraðferð sem felur í sér mælingar á 

viðhorfum, skoðunum og tilfinningum með tölulegum gildum og hafa þarf í huga þær 

takmarkanir við túlkun niðurstaðna. Denison spurningalistinn inniheldur einungis lokaðar 

spurningar með svarmöguleikum á fimm skala Likert kvarða. Alhæfingar frá slíkri 

mæliaðferð eru ómögulegar þar sem ekki er gefinn kostur á því að þátttakendur geti komið 

öðrum sjónarmiðum á framfæri. Þrátt fyrir það ættu niðurstöður að gefa ágætar vísbendingar 

um ráðandi menningareinkenni. Einnig ber að taka fram að rannsakandinn er starfsmaður hjá 

Lýsingu sem gæti haft einhver áhrif á túlkun niðurstaðna. Slík áhrif ættu þó að vera í lágmarki 

þar sem aðferðafræðin var höfð að leiðarljósi og gætt var fyllsta hlutleysis við túlkun 

niðurstaðna. Mikil umsvif hafa verið hjá Lýsingu síðast liðið ár þar sem fyrirtækið er að keyra 

á nýju vörumerki, nýjar vörur kynntar og breytingar í stjórnendateymi. Allt eru þetta þættir 

sem gætu haft áhrif á niðurstöður. Áhugavert væri að endurtaka þessa rannsókn eftir einhvern 

tíma og gera samanburð. 
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9. Lokaorð 

Lagt var upp með tvær rannsóknarspurningar í þessari rannsókn sem er hvað einkennir 

fyrirtækjamenningu Lýsingar og hverjir eru styrkleikar í fyrirtækjamenningu Lýsingar. 

Fyrirtækjamenning Lýsingar ber einkenni þess að hafa verið að glíma við erfiðleika. Það 

vantar skýrari sýn á stefnu og markmið fyrirtækisins svo allir vinni að sama markmiði. Engu 

að síður hneigist hún frekar til þess að sýna stöðugleika, vera með áherslu á reglur, samræmi 

og eftirlit en að vera breytileg og drifin áfram að viðskiptavinum. Hún býr yfir hæfum 

stjórnendum og starfsfólki en ákveðinn hópur sýnir þreytumerki sem hugsanlega er afleiðing 

erfiðleika eftir hrun. 

 

Lýsing býr yfir ákveðnum styrkleikum í menningu sinni sem ber að styðja við og lyfta upp á 

hærra plan. Stjórnendur og starfsmenn eiga auðvelt með að takast á við erfið verkefni og 

vinna að sameiginlegum lausnum. Undir niðri þá hefur starfsfólk trú á fyrirtækið og þau áhrif 

sem það getur haft á markaðinn. Starfsfólk hefur getu til þess að starfa eftir framtíðarplönum 

og því mikilvægt að þau séu öllum ljós.  

 

Orðið falleinkunn er kannski orðum of aukið þegar talað er um fyrirtækjamenningu Lýsingar 

en huga þarf betur að þeim þáttum sem hafa áhrif á hana. Auðvelt er að gera smá úrbætur á 

þessum áhrifaþáttum til að styrkja menninguna. 

 

Fyrirtækjamenning skiptir máli. Hún skiptir máli vegna þess að ákvarðanir sem teknar eru án 

meðvitundar um menningarkrafta fyrirtækisins geta haft óvelkomnar og ófyrirséðar 

afleiðingar. Fyrirtækjamenning er einkenni sem bæði getur verið leið að samkeppnisforskoti 

og eins verið hreyfiafl innan fyrirtækja. Mikilvægt er fyrir Lýsingu að sofna ekki á verðinum 

og veiti fyrirtækjamenningunni stuðning. 
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Viðauki  

 

 

Kæri Þátttakandi. 

 

Vinsamlegast taktu afstöðu til eftirfarandi fullyrðinga eftir því hversu sammála eða ósammála 

þú ert. Tölustafurinn 1 gefur til kynna hversu ósammála þú ert fullyrðingunni en 5 að þú sért 

mjög sammála henni. 

 

Vinsamlegast merktu aðeins við einn valkost í hverri spurningu. 

 

I. Yfirvídd: Þátttaka og aðild (Involment) 

 

a) Undirvídd: Frelsi til athafna (Empowerment) 

 

 

1. Most employees are highly involved in their work 

Flestir starfsmenn eru virkir þátttakendur og hafa áhrif á starf sitt. 

 

 
2. Decisions are usually made at the level where the best information is availabl 

Ákvarðanir eru að jafnaði teknar á því stjórnunarstigi þar sem upplýsingarnar eru til staðar. 

 

 
 

3. Informamation is widely shared so that everyone can get the information he or 

she needs when it‘s needed. 

Upplýsingum er miðlað þannig að allir hafa aðgang að þeim upplýsingum sem þeir þarfnast á 

hverjum tíma. 

 

 
4. Everyone belives that he or she can have positive impact. 

Allir starfsmenn hafa trú á því að þeir hafi eitthvað jákvætt fram að færa . 

 

 
5. Business planning is ongoing and involves everyone in the process to some degree 

Stöðugt er unnið að þróun starfseminnar og það gert þannig að flestir starfsmenn taki þátt í 

þeirri vinnu. 
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I. Yfirvídd: Þátttaka og aðild (Involment) 

 

b) Undirvídd - Áhersla á teymisvinnu (Team Orientation) 

 

 

6. Corporation across different parts of the organization is actively encouraged. 

Það er markvisst hvatt til samvinnu á milli ólíkra starfseininga fyrirtækisins. 

 

 
 

7. People work like they are part of team. 

Vinnubrögð starfsmanna bera þess merki að það sé hluti af teymi. 

 

 
 

8. Teamwork is used to get woek done, rather than hierarchy. 

Stuðst er við teymisvinnu fremur en valdboð þegar koma á hlutum í verk. 

 

 
 

9. Teams are our primary building blocks. 

Þegar unnið er að verkefnum er yfirleitt stuðst við teymisvinnu. 

 

 
 

 

10. Work is organized so that each person can see the relationship between his og her 

job and the goals of the organization. 

Vinnan er skipulögð með þeim hætti að hver og einn geti áttað sig á tengslunum milli starfsins 

og markmiða fyrirtækisins. 
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I. Yfirvídd: Þátttaka og aðild (Involment) 

 

c) Undívídd - Þróun mannauðs og hæfni (Capability Development) 

 

11. Authority is delegated so that people can act on their own. 

Valdi er dreift þannig að starfsmenn geti unnið sjálfstætt. 

 

 
12. The „bench strength“ (capability of people) is constantly improving. 

Unnið er markvisst að því að styðja við framfarir starfsmanna. 

 

 
 

13. There is continuos investment in the skills of employees. 

Stöðugt er fjárfest í aukinni þekkingu og færni starfsmanna. 

 

 
 

14. The capabilities of people are viewed as an important source of competitive. 

Litið er á hæfni starfsfólks sem mikilvægan þátt í að tryggja samkeppnisforskot. 

 

 
 

 

 

15. Problems often arise because we do not have the skills neccessary to do the job. 

Oft koma upp vandamál vegna þess að við höfum ekki færni þá færni sem nauðsynleg er til að 

takast á við verkefnin. 
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II. Yfirvídd- Samkvæmni og stöðugleiki (Consistency) 

 

a) Gildi (Core Values) 

 

16. The leaders and managers „practice what they preach“. 

Stjórnendur og leiðtogar eru sjálfum sér samkvæmir í orðum og athöfnum. 

 

 
 

17. There is characteristic management style and a distinct set of management. 

Sértakur sjórnunarstíll er við lýði og mismundi stjórnunaraðferðum beitt. 

 

 
 

18. There is a clear and consistent set of values that governs the way we do businees. 

Starfsaðferðir okkar ráðast af skýrum og samræmdum gildum. 

 

 
 

19. Ingoring core calues will get you in trouble. 

Það að hunsa gildi fyrirtækisins kemur manni í vandræði. 

 

 
 

 

 

20. There is an ethical that guides our behavior and tells us right from wrong. 

Til staðar eru óskrifaðar siðareglur sem stýra hegðun okkar og hjálpa okkur að greina á milli 

þess sem er rétt og rangt. 
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II. Yfirvídd- Samkvæmni og stöðugleiki (Consistency) 

 

 

b) Undirvídd - Samkomulag (Agreement) 

 

21. When disagreements occur we work hard to achieve „win-win“ solutions. 

Ef upp kemur ósamkomulag leggjum við hart að okkur að finna góða lausn fyrir alla aðila.  

 

 
 

22. There is a „strong“ culture. 

Í fyrirtækinu ríkir sterk menning. 

 

 
 

23. It is easy to reach consensus, even on difficult issues. 

Það er auðvelt að komast að samkomulagi, jafnvel í erfiðum málum. 

 

 
 

24. We often have trouble raching agreement on kay issues. 

Við eigum oft í erfiðleikum með að ná samkomulagi um mikilvæg málefni. 

 

 
 

 

 

25. There is a cleare agreement about the right way and the wrong way to do things. 

Það ríkir sameiginleg sýn á hvað séu réttar og rangar starfsaðferðir. 
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. II. Yfirvídd- Samkvæmni og stöðugleiki (Consistency) 

 

c) Undirvídd - Samhæfing og samþætting (Coordination and Integration) 

 

26. Our approach to doing business is very consistent and predicable. 

Starfsaðferðir okkar eru samræmdar og fyrirsjáanlegar. 

 

 
 

27. People from different parts of the organization share a common perspective. 

Fólk úr mismunandi starfseiningum fyrirtækisins hafa svipaða sýn á hlutin. 

 

 
 

28. It is easy to coordinate projects across different parts of the organizations. 

Það er auðvelt að samhæfa verkefni milli mismunandi eininga fyriritækisins. 

 

 
 

29. Working with someone from another part of this organization is like working 

with someone from a different organization. 

Að starfa með aðila úr annari deild innan fyrirtækisins er eins og að starfa með einhverjum 

úr öðru fyrirtæki. 

 

 
 

 

30. There is good aligment of goals across levels. 

Það er gott samræmi á milli markmiða ólikra deilda innan fyrirtækisins. 
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III. Yfirvidd - Aðlögunarhæfni (Adabtability) 

 

a) Undirvídd - breytingar 

 

31. The way things are done is very flexible and easy to change. 

Starfsaðferðir eru mjög sveigjanlegar og auðvelt að breyta þeim. 

 

 
 

32. We respond well to competitors and other schanges in the business enviroment. 

Við bregðumst fljótt og vel við aðgerðum samkeppnisaðila og öðrum breytingum í 

viðskitpaumhverfinu. 

 

 
 

33. New and improved ways to do work are continually adopted. 

Stöðugt er verið að taka upp nýjar og bættar starfsaðferðir. 

 

 
 

34. Attemts to create change usually meet with resistance. 

Tilraunir til að koma á breytingum mæta að jafnaði móttstöðu. 

 

 
 

 

 

35. Different parts of the organization often cooperate to create change. 

Ólíkar deildir innan fyrirtækisins vionna oft saman að því að koma á breytingum og breyttum 

starfsháttum. 

 

 

1 2 3 4 5

Mjög sammálaMjög ósammála

1 2 3 4 5

Mjög sammálaMjög ósammála

1 2 3 4 5

Mjög sammálaMjög ósammála

1 2 3 4 5

Mjög sammálaMjög ósammála

1 2 3 4 5

Mjög sammálaMjög ósammála



93 

 

 

 

 

III. Yfirvidd - Aðlögunarhæfni (Adabtability) 

 

b) Undirvídd - Áhersla á þarfir viðskiptavina (Customer Focus) 

 

36. Customer comments and recommendations often lead to changes. 

Tillögur og ábendingar frá viðskiptavinum leiða oft til breytinga. 

 

 
 

37. Customer imput directly influence our decisions.  

Tillögur viðskiptavina hafa bein áhrif á ákvarðanir okkar. 

 

 
 

38. All members have a deep understanding of customer wants and needs. 

Allir starfsmenn hafa góðan skilning á óskum og þörfum viðskiptavina. 

 

 
 

39. The interests of the customer often get ignored in our decisons. 

Hagsunir viðskiptavina eru oft hunsaðir þegar ákvarðanir eru teknar. 

 

 
 

40. We encourage direct contact with customer by our pepople. 

Starfsfólk er hvatt til að hafa bein samskipti við viðskiptavini. 
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III. Yfirvidd - Aðlögunarhæfni (Adabtability) 

 

c) Undirvídd - Lærdómur (Organizational Learning) 

 

41. We view failure as an opportunity for learning and improvement. 

Við horfum á mistök sem sem tækifæri til að læra af og gera úrbætur. 

 

 
 

42. Innovation and risk-taking are encouraged and rewarded. 

Hvatt er til og umbunað fyrir nýsköpun og áræðni. 

 

 
 

43. Lots of things „fall between the cracks“. 

Margt fellur á milli „skips og bryggju“ hjá okkur. 

 

 
 

44. Learning is an important objective in our day-to-day work. 

Lærdómur er mikilvægt viðmið og markmið í daglegu starfi okkar. 

 

 
 

45. We make certain that the „right hand knows what left hand is doing“. 

Við gætum þess að „hægri höndin viti hvað sú vinstri er að gera“. 
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IV. Yfirvídd -  Hlutverk og stefna (Mission) 

 

a) Undirvídd Skýr og markviss stefna (strategic direction and intent) 

 

46. There is a long term purpose and directions. 

Fyrirtækið hefur tilgang og stefnu til framtíðar. 

 

 
 

47. Our straegy leads other organizations to change the way they compete in the 

industry. 

Okkar stefna hefur áhrif á og breytir starfsaðferðum annara fyrirtækja á markaðinum. 

 

 
 

48. There is a clear mission that gives meaning and direction to our work. 

Fyrirtækið hefur skýrt hlutverk sem mótar starf okkar og gefur því merkingu. 

 

 
 

49. There is a clear strategy for the future. 

Fyrirtækið hefur skýra stefnu til framtíðar. 

 

 
 

50. Our strategic direction is unclear to me. 

Stefna fyrirtækisins er óskýr í mínum huga. 
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IV. Yfirvídd -  Hlutverk og stefna (Mission) 

 

 

b) Undirvídd - Markmið (Goals and Objectives) 

 

51. There is widespread agreement about goals. 

Víðtækt samkomulag ríkir um markmið fyrirtækisins. 

 

 
 

52. Leaders set goals that are ambitious, but realistic. 

Stjórnendur setja metnaðarfull en raunhæf markmið. 

 

 
 

53. The leadership has „gone on record“ about the objectives we are trying to meet. 

Stjórnendur hafa gefið út yfirlýsingar um þau markmið sem við erum að rayna að ná. 

 

 
 

54. We continuously track our progress agains our stated goals. 

Við fylgjumst stöðugt með því hvernig okkur gengur að ná settum markmiðum. 

 

 
 

55. People understand what the organizations will be like in the future. 

Fólk hefur skilning á hvernig fyrirtækið mun verða í framtíðinni. 
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IV. Yfirvídd -  Hlutverk og stefna (Mission) 

 

c) Undirvídd - Framtíðarsýn (Vision) 

 

56. We have a shared vison of what the organization will be like in the future. 

Við höfum sameiginlega sýn á það hvernig fyrirtækið mun verða í framtíðinni. 

 

 
 

57. Leadars have a long term viewpoint 

Stjórnendur hafa sýn á hlutina til lengri tíma. 

 

 
 

58. Short term thinking often compromises our long term vision. 

Skatímahugsun ógnar oft framtíðarsýn fyrirtækisins. 

 

 
 

59. Our vission creates excitement and motivation for our employees. 

Framtíðarsýn okkar virkar sem örvun og hvatning á starfsfólk okkar. 

 

 
 

60. We are able to meet short term demands without compromising our long term 

vision. 

Við erum fær um að sinna daglegum verkefnum á þessa að missa sjónar á framtíðarsýn.  
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Spurningar um árangur ( Effectiveness) 

 

Ef þú berð saman frammistöðu þíns fyrirtækis og annara í sömu atvinnugrein hvernig myndir 

þú meta frammistöðu þíns fyrirtækis á eftirfarandi sviðum? 

 

Vinsamlegast merktu aðeins við einn valkost í hverri spurningu. 

 

61. Sales growth. 

Aukning í sölu/lánum. 

 

 
 

62. Profitability / ROI. 

Arðsemi. 

 

 
 

63. Quality of product and service. 

Gæði vöru og þjónustu. 

 

 
 

64. Employee satisfactions. 

Ánægja starfsmanna. 

 

 
 

65. Customer satisfactions. 

Ánægja viðskiptavina. 

 

 
 

66. Overall organizational performance. 

Heildar frammistaða fyrirtækisins.  
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Bakgrunnsbreytur 

 

Vinsamlegast merktu aðeins við einn valkost í hverri spurningu. 

 

 

67. Kyn 

 

Karl        

 

Kona           

 

 

68. Starfsaldur 

 

5 ár eða minna 

 

6-10 ár    

 

11-15 ár    

 

16-20 ár    

 

21 ár eða meira   

 

 

 

 

69. Menntun 

 

Grunnskólapróf      

 

Stúdentspróf,iðnám eða annað starfsnám  

 

Háskólapróf  BA/BS    

 

Háskólapróf - framhaldsnám 

 

 

 

70. Staða innan fyrirtækisins 

 

 

Framkvæmdastjóri, millistjórnandi     

 

Almennur starfsmaður   
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71. Er eitthvað annað sem þú villt koma á framfæri varðandi þessa könnun? 

 

 

 

 

 

 

 


