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Formáli 

Þessi ritgerð lýsir niðurstöðum 12 eininga rannsóknarverkefnis til BS-gráðu í 

viðskiptafræði, á markaðs- og alþjóðaviðskiptasviði. Ritgerðin fjallar um upplifun 

íslenskra stjórnenda af aðlögun erlendra starfsmanna að menningu skipulagsheildar 

þeirra. Markmið verkefnisins er að fá innsýn í aðlögunarferli menntaðs erlends 

starfsfólks að fyrirtækjamenningu hérlendis og hvort, og þá hvernig, hægt væri að 

betrumbæta ferlið.   

Ég vil þakka leiðbeinanda mínum, Erlu S. Kristjánsdóttur, fyrir markvissa og 

uppbyggilega leiðsögn og góð ráð. Án hennar hjálpar hefði þetta verkefni seint orðið að 

veruleika. 
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Útdráttur 

Með vaxandi hnattvæðingu og auknum innflytjendafjölda þurfa stjórnendur íslenskra 

fyrirtækja að huga að því að fyrirtækjaumhverfið og innviðir þess séu sniðnir að 

starfsfólki og viðskiptavinum með fjölbreytilegan menningarbakgrunn. Margar 

rannsóknir hafa verið gerðar erlendis á hvernig fyrirtæki hafi brugðist við auknum 

fjölbreytileika starfsfólks en minna hefur verið um framkvæmd slíkra rannsókna á 

Íslandi. Í þessari rannsókn er leitast við að fá skilning á því hvernig upplifun íslenskra 

stjórnenda hjá hátæknifyrirtækjum er á aðlögun erlendra starfsmanna að menningu 

fyrirtækisins og hvað þeir gera til þess að auðvelda þeim aðlögunina. Notast var við 

eigindlega rannsóknaraðferð til þess að fá betri og dýpri skilning á viðfangsefninu og 

fimm íslenskir stjórnendur fengnir í djúpviðtöl um viðfangsefnið. Rannsóknin leiddi í ljós 

að upplifun íslenskra stjórnenda á aðlögun erlendra starfsmanna er að mestu leyti góð. 

Flestir viðmælendanna töluðu um að tungumálið væri helsta vandamálið, sem kom þó 

aðallega niður á félagslega þættinum en ekki vinnunni sjálfri, enda fer hún fram 

mestmegnis á ensku. Enginn viðmælendanna taldi sig hafa upplifað menningarmismun 

sem orsök árekstra milli starfsmanna. Það kom fram að erlendu starfsmennirnir ættu 

það til að halda sig saman í hópum, en það væri hægt að rekja til bæði 

tungumálavandans og þess að hlutfallslega fleiri af íslensku starfsmönnunum áttu 

fjölskyldur og höfðu mun stærra tengslanet en þeir erlendu. Þó var tekið fram að 

langflestir erlendu starfsmannanna féllu vel inn í starfsmannahópinn og þeim kæmi vel 

saman við íslenska sem og erlenda starfsmenn. Flestir stjórnendurnir töluðu um að 

aðlögunarferlið sjálft innan fyrirtækisins væri í sjálfu sér ekki veigamikið. Helsta skýringin 

var sú að þeir vildu ekki mismuna starfsmönnum eftir þjóðerni og því væri 

aðlögunarferlið mjög svipað fyrir alla nýja starfsmenn, nema hvað þeim erlendu var 

oftast boðið upp á námskeið í íslensku. Einnig kom fram að notað væri svokallað 

lærimeistarakerfi, sem felst í að nýr starfsmaður fær reyndan starfsmann sér til hjálpar 

við að komast inn í starfsmannahópinn og læra á nýja starfið. Þeir starfsmenn sem 

fluttust sérstaklega til landsins til að vinna hjá fyrirtækjunum voru þó aðstoðaðir 

töluvert, allt frá því að taka þátt í flutningskostnaði, finna húsnæði og fá hjálp við að skrá 

sig inn í landið.  
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1  Inngangur  

Með tilkomu veraldarvefsins og gríðarlegra framfara í tækni, samgöngum sem og fleiru, 

þá er heimurinn stöðugt að minnka. Sérstaklega í þeim skilningi að hömlur, eins og 

fjarlægð og landamæri sem áður fyrr þóttu óyfirstíganlegir þættir, þykja ekkert 

tiltökumál í dag. Fólk flytur á milli heimshorna en nær þó að halda sér í sambandi við vini 

og fjölskyldu, þökk sé ýmsum samfélagsmiðlum. Viðskipti í dag geta verið nánast án 

landamæra og leitað er eftir hæfasta starfsfólkinu, burtséð frá uppruna eða 

staðsetningu þess.  

Ísland er engin undantekning og innflytjendum fjölgar með hverju árinu hér á landi. Á 

seinustu 10 árum hefur skráðum innflytjendum fjölgað frá 12.061 manns árið 2004 í 

27.447 manns árið 2014, eða um rúm 127 % (Hagstofan (e.d.)). (sjá mynd 1.) 

 

 

Mynd 1:  Fjöldi innflytjenda búsettir á Íslandi á árunum 2000-2014 (Hagstofan, e.d.) 

Vegna aukinnar hnattvæðingar og aukins fjölda starfsmanna af erlendum uppruna er 

mikilvægt fyrir stjórnendur og aðra að vera meðvitaðir og upplýstir um mismunandi 

menningarbakgrunn, hefðir og venjur. Til þess að samstarf og samvinna gangi sem best 

innan skipulagsheildar með fjölþjóðlegan starfskraft er nauðsynlegt að taka upplýstar 

ákvarðanir um aðferðir sem nota skal til að ná fram sem mestri skilvirkni og sem 

mestum afköstum.  
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Markmið þessa verkefnis er að auka skilning á því hvernig upplifun íslenskra 

stjórnenda er af því að vera með erlenda starfsmenn og hvort þeir finni þörf á því að 

aðstoða erlenda starfsmenn meira en íslenska starfsmenn þegar kemur að því að 

aðlagast menningu skipulagsheildar þeirra. 

Rannsóknarspurningarnar eru eftirfarandi: 

 Hver er upplifun íslenskra stjórnenda hjá hátæknifyrirtækjum á aðlögun 
erlendra starfsmanna að íslenskri fyrirtækjamenningu? 

 Hvað gera íslensku stjórnendurnir til þess að auðvelda aðlögun erlendra 
starfsmanna? 

Gerð verður grein fyrir rannsóknum og skilgreiningu á menningu, fyrirtækjamenningu 

og íslenskri fyrirtækjamenningu. Farið verður yfir rannsóknir og niðurstöður faggreina 

sem fjalla um aðlögun erlendra starfsmanna í nýju umhverfi. Það skal tekið fram að 

flestar greinarnar sem stuðst er við eru byggðar á erlendum rannsóknum en þetta 

verkefni einblínir á íslenskt umhverfi. 

Tekin voru viðtöl við fimm yfirmenn sem eru með erlenda starfsmenn í vinnu hjá sér. 

Tilgangurinn er að fá innsýn í upplifun og reynslu þeirra af aðlögun erlendra starfsmanna 

að íslenskri fyrirtækjamenningu og kanna hvort þeir leggi meira á sig til að auðvelda 

aðlögunina fyrir erlenda starfsmenn en íslenska. Svör þeirra voru greind og borin saman 

við það sem hefur verið birt um sambærilegar rannsóknir innan fræðigreinarinnar.  
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2 Fræðilegur inngangur 

2.1 Menning 

Með tímanum hefur áherslan í viðskiptaheiminum á menningarbakgrunn einstaklinga 

farið vaxandi. Fyrir um hálfri öld þótti hugtakið menning ekki vera mikilvægt. Það skipti 

ekki höfuðmáli, því stjórnunaraðferðir þóttu alþjóðlegar. Það var ekki talið nauðsynlegt 

að aðlaga stjórnunarhætti að hverju landi eða landsvæði fyrir sig, hvað þá eftir 

menningu. Svokölluð samrunatilgáta (e. convergence hypothesis) var ríkjandi. Sú 

kenning gerði ráð fyrir að með tímanum myndi mismunurinn milli þjóða minnka, munur 

á stjórnunaraðferðum myndi fjara út og í lokin myndi myndast ein alþjóðleg 

stjórnunaraðferð. Aðferð sem hentaði fyrir hvert fyrirtæki, hverja þjóð, hvar sem er í 

heiminum. Tíminn hefur þó leitt í ljós að þessi kenning gengur ekki upp. Einstaklingar 

halda gjarnan sterkt í sinn menningarbakgrunn. Ein stjórnunaraðferð sem gengur upp 

hjá einhverju fyrirtæki í einu landi þarf ekki endilega að ganga upp í öðru fyrirtæki í öðru 

landi, jafnvel ekki einu sinni í sama landi (Hofstede, 1983). 

Til eru margar skilgreiningar á hugtakinu menning. Margir fræðingar hafa komið með 

sína skilgreiningu og erfitt er að velja einhverja eina sem myndi ná utan um hina einu 

réttu skilgreiningu á menningu. Þær ganga flestar út frá því að menning sé 

margbreytileg heild, sem inniheldur trú, list, lög, hefðir, venjur og vana sem 

einstaklingar hafa helgað sér sem part af samfélaginu (Zakaria, 2000). 

Hofstede (2001) skilgreindi menningu sem „sameiginlega forritun hugans sem 

aðgreinir meðlimi eins hóps eða flokk af fólki frá öðrum“ (e. the collective programming 

of the mind that distinguishes the members of one group or category of people from 

another) (bls. 9). Hann vildi meina að frá fæðingu væri hver einstaklingur andlega 

forritaður. Menning hvers og eins byrjar að þróast í æsku, sem síðan styrkist og mótast á 

lífsleiðinni. Þessi andlega forritun hafi mikil áhrif á það hvernig einstaklingar skynja 

hlutina, hverju þeir trúa, hvernig þeir haga sér, hvaða markmið þeir setja sér og að 

hverju þeir stefni, þ.e. bæði í atvinnulífinu sem og á öðrum sviðum lífsins. 

Í lok sjötta áratugarins og í byrjun þess sjöunda leiddi Hofstede eina stærstu og  

víðtækustu rannsókn síns tíma á þáttum menningar eftir löndum og landsvæðum. 
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Einstakt tækifæri hafði komið upp þegar IBM ákvað að opna gagnagrunn sinn um 

starfsfólk sitt til fræðilegra rannsókna. IBM var búið að framkvæma 

samanburðarrannsóknir á viðhorfum starfsmanna á heimsvísu, og frá 1967-1973 höfðu 

þeir safnað saman 116.000 svörum á tuttugu mismunandi tungumálum frá 72 löndum. 

Spurningar IBM kannananna tengdust grundvallargildum og viðhorfum sem þóttu henta 

vel til þess að mæla menningu. Hofstede notaðist við þennan gagnagrunn og á grunni 

niðurstaða rannsóknar sinnar setti hann fram kenningu um fjórar menningarvíddir sem 

fjallað verður um hér að neðan. Fimmta víddin var sett fram töluvert seinna og verður 

fjallað um hana í framhaldinu (Hofstede og Bond, 1988).  

Víddirnar fjórar eru: 

 Einstaklingsvíddin (e. Individualism vs collectivism) 

 Valdafjarlægðarvíddin (e. Large or small power distance) 

 Óvissufælnisvíddin (e. Strong or weak uncertainty avoidance) 

 Kynjavíddin (e. Masculinity vs feminity) 

Hafa þarf í huga að hver menningarhópur flokkast ekki bara í eina vídd. Erfitt er að 

flokka niður í hópa á einhverja eina vídd, heldur dreifast þeir yfirleitt yfir á nokkrar. 

Einnig þarf að benda á að þjóðarmenning er ekki eina menningin sem hópar flokkast 

samkvæmt. Hver hópur getur myndað með sér menningu, eins og t.d. 

fyrirtækjamenningu og vinahópsmenningu. Því má segja að fólk innan hvers hóps sem 

hefur og viðurkennir sömu hegðun, gildi, tákn, hefðir og fleiri hluti, hafi í raun 

sameiginlega menningu.  

Þó oft sé vísað til þjóðarmenningar hvers lands þá er ekki hægt að segja að hvert land 

sé aðeins með eina menningu. Í hverju landi geta margar tegundir af menningum verið 

til staðar. Því þarf að varast að flokka alla einstaklinga eftir þjóðerni. Einstaklingar af 

sama þjóðerni þurfa ekki endilega að vera með öll sömu einkennin, sömu hegðunina 

eða sömu gildin (Kim og Mclean, 2014). 
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2.1.1 Einstaklings- eða hópasinnuð þjóð. (e. Individualism vs collectivism) 

Fyrsta víddin byggist á því hvernig samband einstaklinga við náungann er háttað, þ.e.  

hversu náið eða fjarlægt sambandið milli einstaklinga innan viðkomandi 

menningasamfélags er?  

Hjá mjög einstaklingssinnuðum þjóðum er ekki mikið lagt upp úr því að hafa náið 

samband við fólkið í kringum sig. Aðaláherslan er lögð á að hver sjái um sig sjálfur og 

mögulega sinnar nánustu fjölskyldu (Hofstede, 1983). Einstaklingar haga sínum málum 

eins og þeim þykir best og er þeim í hag, gera það sem þeim finnst skemmtilegt og setja 

sig í fyrsta sæti. Einstaklingar reyna að koma sér sem lengst áfram í atvinnulífinu, án 

þess að hafa áhyggjur af samstarfsaðilum eða öðrum í kringum sig (Kim og Mclean, 

2014). 

Hjá hópasinnuðum þjóðum skipta samskipti við náungann miklu máli. Hópefli og 

fjölskyldubönd skipta miklu máli, ekki aðeins nánasta fjölskylda, heldur einnig frændur 

og frænkur og jafnvel fjarskyldari ættingjar. Fólk fæðist inn í ákveðinn hóp og hagsmunir 

þess hóps skiptir mestu máli. Það þykir skylda að setja hagsmuni hópsins í forgang. 

Flestir hafa sömu skoðanir og hefðir og trúa því sama gegn því að innan hópsins njótir 

þú verndar og innan hans sjá allir hver um annan (Hofstede, 1983). Á vinnustöðum er 

vinnuhópurinn eins og fjölskylda. Allir vinna hörðum höndum að því að ná sem mestum 

sameiginlegum árangri. Aðalatriðið er ekki að koma sér sem lengst áfram sem 

einstaklingur.  

2.1.2 Valdafjarlægð (e. Power distance)  

Önnur víddin tekur til þess hvernig völdin dreifast milli einstaklinga, þ.e. hversu mikið 

valdajafnvægi er milli einstaklinga. Þar sem stigveldi (e. hierarchy) er ríkjandi koma 

helstu og mikilvægustu ákvarðanirnar allar að ofan, frá hæstráðanda. Yfirmenn hafa 

meiri yfirsjón, þar sem valdið er mest hjá þeim og valdapíramídinn þykir fremur hár. 

Mikill valdamismunur getur verið milli yfirmanns og undirmanns og í ýktustu tilvikum 

þykir ekki viðeigandi að lágt settur aðili yrði á þá hæst settu (Hofstede, 1983). Hjá þeim 

þjóðum vill fólk helst að yfirmenn séu ákveðnir, einvaldir, strangir, góðir og snöggir í að 

taka ákvarðanir og gefi fólki ákveðna föðurímynd. Samband milli yfirmanns og 

undirmanna er mjög skýrt. Það getur verið náið en það er þó ekki mjög opið. 

Yfirmaðurinn sýnir stuðning með því að gefa leiðbeiningar og skipanir (Kim og Mclean, 

2014). 
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Þar sem valdamismunurinn er minni finnst meira jafnræði. Valdaskipulagið þykir 

flatara og starfsmenn eru jafnari og meira í því að hvetja og styrkja hver annan. 

Ákvarðanir eru sameiginlegar og hugmyndir og ábendingar geta komið frá hverjum sem 

er, ekki aðeins þeim sem eru í stjórnunarstöðu (Hofstede, 1983). Yfirmennirnir eru 

meira til staðar til þess að aðstoða, hjálpa og leiðbeina. Samband milli yfirmanna og 

undirmanna er mjög opið og frjálslegt. Það þykir ekki eins formlegt og hjá þjóðum með 

mikinn valdamismun (Kim og Mclean, 2014). 

2.1.3 Óvissufælni (e. Uncertainty avoidance)  

Þriðja víddin tekur til þess hversu ógnað einstaklingum finnst þeir vera af óþekktum 

aðstæðum. Það skiptir engu máli hvaðan einstaklingur kemur, hverrar þjóðar hann er, 

tíminn líður og framtíðinni fylgir alltaf ákveðin óvissa. Það er sjaldnast hægt að vita fyrir 

víst hvað gerist næst og það getur verið mjög mismunandi hvernig sú óvissa fer í fólk.  

Fyrir sumar þjóðir er þessi óvissa lítið mál, óvissufælnin er ekki mikil. Hjá þeim er 

hefðin að taka einn dag í einu og það þykir ekkert tiltökumál að takast á við óvissu og 

aðrar áhættur. Þar er ekki lagt eins mikið upp úr því að vinna mikið. Umburðarlyndi er 

þó nokkuð og hefð fyrir því að fólk hafi mismunandi skoðanir og töluvert þol er fyrir 

mismunandi hegðunarmynstrum. Fólki stendur ekki ógn af manneskjum sem eru 

öðruvísi eða hafa aðrar skoðanir en fjöldinn (Hofstede, 1983). 

Þær þjóðir þar sem óvissufælni er mikil eru ekki eins afslappaðar. Þar er verið að 

keppast við tímann. Þar forðast einstaklingar að taka áhættu og reyna eftir bestu getu 

að minnka alla óvissu. Umburðarlyndi er takmarkað, sérstaklega gagnvart fólki sem 

hefur aðrar skoðanir, trú og hegðun en fjöldinn.  

Einstaklingur með menningarbakgrunn þar sem óvissufælnin er sterk, líður best 

þegar vinnustaðnum fylgja ákveðnar reglur, hlutverk, nákvæmar skýringar og það er 

vitað hvað bíður þeirra. Það er mikil þörf fyrir formlegheit og reglur. Breytingar þykja 

ekki þægilegar og íhaldsseminni fylgir ákveðið öryggi.  

Þar sem óvissufælnin er veik þykja reglur og formlegheit hamlandi. Þar taka 

einstaklingar breytingum og nýjungum vel. Framandi slóðir þykja spennandi og 

áskorunum er tekið fagnandi. Hjá þeim þjóðum er frumkvöðlavinna áberandi og sífellt 

verið að reyna við nýjungar (Kim og Mclean, 2014). 
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2.1.4 Kynjavídd (e. Masculinity vs femininity) 

Fjórða víddin tekur til þess hversu ákveðin eða hógvær þjóðin er. Hjá þjóð sem þykir 

vera með sterka tilhneigingu til karlmennskuvíddar er talið mjög mikilvægt að afreka 

eitthvað sem er sýnilegt, eins og t.d. að græða pening eða vera með flottan starfstitil. 

Hjá þeim þjóðum hefur fólk tilhneigingu til þess að gorta sig af afrekum sínum og mikil 

þörf er fyrir því að aðrir viti af afrekum og velgengni þess (Hofstede, 1983). Þar er mikil 

samkeppni milli einstaklinga og áskorunum er tekið fagnandi (Kim og Mclean, 2014). 

 Hjá þeim þjóðum sem þykja vera með kvenlegri víddina þá þykja vinabönd og 

fjölskyldubönd vega meira en peningar. Gæði lífsins og að gæta umhverfisins er í 

forgangi ásamt því að vera öðrum stoð og stytta, sér í lagi þeim sem veikburða eru 

(Hofstede, 1983). Kvenlega víddin þykir meira hjúkrandi, þar er einblínt meira á innsæi 

einstaklingsins og samstöðu (Kim og Mclean, 2014). 

2.1.5 Langtíma- eða skammtímastefna (e. Long- vs short-term orientation)   

Fimmta og seinasta víddin kom til sögunnar nokkuð seinna en þær fjórar sem fjallað er 

um hér að framan. Hún var sett fram í framhaldi af annarri rannsókn sem Hofstede gerði 

í samvinnu við Micheal Harris Bond og notuðu þeir gögn sem tekin voru úr kínverskri 

gildakönnun (e. Chinese Value Survey). Sú spurningakönnun var framkvæmd af hópi 

fræðilegra rannsakenda frá níu löndum í Asíu og Kyrrahafssvæðinu. Þeir notuðu breytta 

útgáfu af spurningakönnun, sem er þekkt sem „The Rokeach Value Survey“ sem var 

þróuð af sálfræðingnum Milton Rokeach og mældi gildi í bandarísku þjóðfélagi. 

Hópurinn breytti könnuninni þannig að þeir gætu notað hana á 100 sálfræðinemendur, 

50 konur og 50 karla, í tíu mismunandi löndum. Hofstede og Bond (1988) báru saman 

niðurstöðurnar úr kínversku gildakönnuninni við niðurstöðurnar sem fengur úr IBM 

gögnunum. Þá kom í ljós að allar fjórar víddir Hofstede, sem fengust úr IBM  

rannsókninni, pössuðu við niðurstöðurnar úr kínversku gildakönnuninni, en þar að auki 

kom fimmta víddin í ljós. 

Hjá þjóðum með sterka langtímastefnu mátti greina þrautseigju, sterkari 

skammartilfinningu og sambönd milli einstaklinga endurspegluðu stöðu fólks í 

valdapíramídanum. Hjá þeim þjóðum sem voru frekar drifnar af skammtímastefnu mátti 

sjá að einstaklingar voru með meira persónulegt jafnvægi og stöðugleika. Mikil virðing 
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var fyrir hefðum og mikil áhersla á endurgjald, þ.e.a.s. að endurgjalda greiða, gjafir og 

álíka (Hofstede og Minkov, 2012 ; Hofstede og Bond, 1988). 

Þessi vídd lítur til þess hversu mikið einstaklingar hugsa og haga sér í samræmi við 

framtíðarverðlaun eða núverandi gildi. Þær þjóðir sem eru með sterka 

skammtímastefnu leggja áherslu á snöggan hagnað og núverandi frammistöðu. Þjóðir 

með sterka langtímastefnu leggja meiri áherslu á sjálfsaga og einblína á fríðindi í 

fjarlægari framtíð, t.d. tíu ár fram í tímann. Þeirra stefna er að einblína á markmið til 

framtíðar og hvernig er hægt að ná þeim á sem árangursríkastan og skilvirkastan máta 

(Kim og Mclean, 2014). 

2.2 Önnur menningarmódel 

Víddir Hofstedes gefa góða innsýn í hvernig menningarlegur mismunur getur haft áhrif á 

atvinnulíf og viðskipti. Fleiri líkön og kenningar hafa verið sett fram til þess að reyna 

útskýra menningarmismun milli þjóða og landsvæða og áhrif þess. Hér verður fjallað 

stuttlega um víddir sem voru settar fram af Trompenaars og Hampden-Turner, sem og 

mismunandi samskiptahætti skilgreindir fyrst af Edward T. Hall sem samskipti í háu 

samhengi (e. high context) eða í lágu samhengi (e. low context.) 

2.2.1 Trompenaars og Hampden-Turner 

Trompenaars og Hampden-Turner (1997) komu með aðeins öðruvísi nálgun á 

menningarvíddir heldur en Hofstede. Hofstede hefur ákveðna línulega sýn á víddirnar, 

fyrir honum er menning annað hvort einstaklingssinnuð eða hópasinnuð, óvissufælin 

eða ekki óvissufælin. Hún getur ekki verið hvort tveggja. Trompenaars og Hampden-

Turner hafa aðra nálgun, þeir vilja meina að menning sé meira í áttina að því að vera 

hringlaga. Fyrir þeim getur menningarsamfélag einkennst af tveimur andstæðum. Til að 

mynda, þá er einstaklingsstefna eitt af einkennum bandarísks samfélags en þó sýna þeir 

menningarleg einkenni sem samrýmist samfélagsstefnunni. Það gera þeir t.d. með því 

að leggja mikið upp úr samstarfi og samvinnu við viðskiptavini til að auka ánægju þeirra, 

enda er ánægja viðskiptavinar einn þáttur þess að fá meiri viðskipti og ná sem mestum 

hagnaði. Þannig að þótt einstaklingshyggja og samfélagsstefna séu í raun andstæður og 

á gagnstæðum á stöðum á hringnum þá getur sami menningarheimur borið einkenni 
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beggja og vægið farið á milli, fram og til baka, í hringi (Trompenaars, Hampden-Turner, 

1997).   

Í bókinni þeirra, Riding the Waves of Culture (1998), skrifuðu þeir um 

menningarlegan mismun og hvernig hann hefur áhrif á stjórnun og annað tengt 

viðskiptum. Þeir skrifuðu um fimm víddir en þær eru eftirfarandi: alhliðrun (e. 

universalism) á móti einhliðrun (e. particularism). Þá er átt við hvernig samfélag vinnur 

með siðferðiskennd, hvort það séu staðlaðar reglur sem fólk fer eftir eða hvort það sé 

sveigjanlegt eftir aðstæðum. Einstaklingsstefna (e. individualism) á móti 

samfélagsstefnu (e. communitarianism). Þessi vídd er svipuð og einstaklingssinnuð þjóð 

á móti hópasinnaðri þjóð samkvæmt Hofstede, þ.e. hvort þjóðfélagsþegnar hugsi um 

heildina eða sjálfan sig sem einstakling. Tilfinningalegur (e. affective) á móti 

náttúrulegum (e. natural), þá er verið að vísa til þess hversu auðvelt fólk á með að tjá 

tilfinningar sínar. Fjórða víddin, afmarkaður (e. specific) á móti víðum (e. diffuse), þá er 

átt við í hve miklum mæli fólk hleypir öðrum að sér og leyfir þeim að taka þátt í aðeins 

ákveðnum sviðum í lífi þeirra eða hvort það dreifi því, hleypi fólki að á mörgum sviðum í 

lífinu. Fimmta og síðasta víddin er áunnin staða (e. achieved) á móti gefinni stöðu (e. 

ascribed). Þá er átt við hvort fólk þurfi að vinna fyrir þeirri stöðu sem það hefur í 

samfélaginu eða hvort það fari eftir því hver viðkomandi er og hvað komi upp í 

hendurnar á honum. Það má nefna sem dæmi að ákveðin staða fylgi fjölskyldunafni.   

Auk víddanna, þá skrifuðu þeir um hugtakið tímann. Það getur verið mismunandi eftir 

menningu hvert viðhorfið er gagnvart honum. Tími getur verið álitinn sem raðbundin (e. 

sequential), röð af viðburðum sem eiga sér stað. Tími er sama og peningur og því fylgir 

mikið stress, ekki má sóa tíma því þá er verið að sóa verðmætum. Í sumum 

menningarheimum er tíminn hins vegar samstillt fyrirbæri (e. synchronous), samfellt 

ferli sem hringsnýst. Hjá þeim menningarhópum er viðhorfið gagnvart tíma mun 

afslappaðra, hann er fremur afstæður fyrir þeim (Tromopenaars og Hampden-Turner, 

1998). 

2.2.2 Hátt og lágt samhengi. 

Edward T. Hall (1976) lagði fram tillögu um að skilgreina menningu út frá því hvernig 

meðlimir viðkomandi menningahópa eiga samskipti hver við annan. Hann tilgreindi 

þessi samskipti sem annars vegar í háu samhengi (e. high context) og hins vegar í lágu 
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samhengi (e. low context). Varast þarf þó að flokka menningu eingöngu eftir þessari 

skilgreiningu, því í hverri menningu má finna bæði samhengin. Annað yfirgnæfir þó 

oftast hitt og verður því meiri áberandi fyrir menningarhópinn (Gudykunst og Nishida, 

1986). 

Í háu samhengi er fólk í nánum samskiptum við hvert annað og hefur náin sambönd. 

Með þeim samböndum myndast ákveðið félagslegt stigveldi, þar sem einstaklingar þurfa 

að halda tilfinningum sínum í skefjum og upplýsingum er dreift í gegnum mjög einföld 

skilaboð með djúpum merkingum. Því geta meðlimir menningarhópsins túlkað samskipti 

sem utanaðkomandi myndi eiga í erfiðleikum með að túlka rétt. Í lágu samhengi þá er 

fólk innan hópsins fremur einstaklingssinnað. Samböndin eru ekki jafnnáin, á suman 

hátt er fólk einangrað og skiptir sér lítið af hvert öðru. Það leiðir til þess að félagslegt 

stigveldi og samfélagið í heild sinni hefur lítil áhrif á einstaklinginn. Samskipti milli fólks 

eru mjög skýr og ópersónuleg. Það er engin falin meining í skilaboðunum (Hall, 1976). 

Bandaríkin eru oft nefnd sem dæmi um menningarheim þar sem samskiptahættir gætu 

flokkast sem lágt samhengi en Japan sem dæmi þar sem samskiptahættir gætu flokkast 

sem hátt samhengi (Gudykunst et al, 1996). 

2.3 Fyrirtækjamenning 

Hvert og eitt fyrirtæki er með sína eigin fyrirtækjamenningu og eru þær allar einstakar 

út af fyrir sig. Því getur verið erfitt að skilgreina sérstaka fyrirtækjamenningu út frá landi 

eða landsvæði sem fyrirtækið er staðsett í. Þó hafa verið gerðar ýmsar mælingar á 

fjölbreytilegum fyrirtækjum víða um heim til þess að finna út hvað er sameiginlegt með 

fyrirtækjum í hverju landi fyrir sig.  

Ýmsir sérfræðingar í undirgreinum mannfræðinnar, t.d. menningarmannfræðingar, 

og fleiri sérfræðingar hafa í gegnum tíðina komið með margar og fjölbreytilegar tillögur 

að skilgreiningu á hugtakinu fyrirtækjamenningu. Hugtakið er mjög flókið og tiltölulega 

óskýrt, þá sérstaklega því að fyrirbærið sjálft er ekki eitthvað sem skipulagsheild hefur, 

heldur það sem hún er í raun.  

Eins og með menningu yfirleitt, þá skapast ákveðnar hefðir og venjur innan hverrar 

skipulagsheildar. Það er ákveðið óáþreifanlegt afl sem knýr hana áfram og heldur henni 

saman eins og hún er. Þetta óáþreifanlega afl er það sem býr til óskrifaðar reglur sem 
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lætur fólk vita hvað má og hvað má ekki, til hvers er ætlast og hvað þykir viðeigandi og 

hvað sé óviðeigandi (Lára S. Lýðsdóttir, 2015).  

Brown (1998) og Ott (1989) tóku saman fjöldamargar skilgreiningar á 

vinnustaðamenningu sem hafa birst frá árinu 1952. Fjöldi þeirra gefur vel til kynna 

hversu flókið það er í raun að skilgreina hugtakið. Nokkrar valdar skilgreiningar frá 

þekktum vísindamönnum eru listaðar hér að neðan.  

 Hofstede 1991; Sameiginleg forritun hugans. 

 Denison 1990   enning v sar til un irligg an i gil a, hugmyn a og lögmála 

sem þ  na un irstö um st  rnunarhátta skipulagsheil arinnar og einnig 

þeirrar heg unar og framkv m ar á þessum st  rnunarháttum sem    i 

sk rir og styrkir þessa grundvallarþætti.  

 Schwartz og Davis 1981;  enning er mynstur hugmyn a og v ntinga sem eru 

sameiginleg þeim sem vinna   skipulagsheil inni   essar hugmyn ir og 

v ntingar framkalla gil i sem sterklega m ta og hafa áhrif á heg un 

einstaklinga og h pa innan skipulagsheildarinnar.  

 Scholz 1987; Vinnusta amenning er eitthva  sem er samgr i ,  s nilegt og er 

eiginleg innri me vitun  skipulagsheil arinnar sem lei ir heg un einstaklinga 

og sem s  an m tar s álfa sig út frá heg un þeirra   

Í grunninn þá er það nokkuð víðtæk skoðun að fyrirtækjamenning byggist upp af 

þáttum sem eru annars vegar sýnilegir og hins vegar ósýnilegir. Sýnileg tákn geta verið 

reglur, markmið, talsmáti, vinnuaðstæður, klæðnaður og viðskiptavinir. Ósýnileg tákn 

eru til að mynda viðhorf, væntingar, ágreiningur, þekking, trú, skoðanir, gildi og 

tilfinningar (Hellriegel, Slocum og Woodman, 1998).  

Í bókinni sinni Corporate Culture (1999) varar Edgar H. Schein við því að einfalda 

skilgreininguna á fyrirtækjamenningu. Að segja einfaldlega „hlutirnir eins og við gerum 

það hér“ er hugsanlega nothæft til þess að lýsa fyrirtækjamenningunni en ómögulegt til 

þess að greina hana nánar. Betra sé að líta á hana út frá nokkrum þáttum, til þess að 

hægt sé að skilja hana og stjórna henni. Samkvæmt Edgar H. Schein (1999) þá skiptist 

vinnustaðamenning í þrjú stig, frá því að vera sýnileg yfir í ósýnileg. Sýnilegu táknin eru 
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það manngerða, það sem fólk bæði sér, skynjar og upplifir. Þá er átt við til dæmis 

framkomu starfsmanna og klæðnað þeirra, húsnæðið og húsgögnin. Yfirlýstu gildin eru 

hugmyndafræðin og stefna fyrirtækisins, slagorð og framtíðarsýn. Þessir hlutir eru 

óáþreifanlegir og ekki sýnilegir en þó mjög mikilvægur partur af fyrirtækinu og 

starfsmönnum ber að þekkja þá. Undirliggjandi hugmyndir er það sem er ekki rætt 

heldur talið sjálfsagt og orðið að ómeðvitaðri hegðun. Hugmyndir, hugsanir, viðmið og 

viðhorf mótast og festast í starfsmönnum.  

Það eru mörg atriði sem hafa áhrif á mótun og myndun fyrirtækjamenningar, þar á 

meðal gildi, tákn, umhverfi, saga fyrirtækis og valdabygging. Að hafa skýr gildi og 

markmið og leggja áherslu á þau er mjög mikilvægt. Menningin mótar einnig hvernig 

fólk í skipulagsheildinni vinnur saman og hverju það nær að áorka saman. Það eru til 

margar og mismunandi gerðir af fyrirtækjamenningu, og engin er betri en önnur. Þær 

geta allar verið á sinn hátt mjög skilvirkar og árangursríkar (Simoneaux og Stroud, 2014). 

2.3.1 Íslensk fyrirtækjamenning 

Fyrirtækjamenning getur mótast mikið út frá samfélaginu sem fyrirtækið er í. Einsleitt 

samfélag, fámenn þjóð, mikil frændsemi og náin tengsl eru nokkur af einkennum 

íslensks samfélags. Stéttleysi og óformleg samskipti fylgja líka íslensku samfélagi en það 

má rekja til þess þegar íslenska þjóðin ákvað að setja ákvæði í stjórnarskrána þar sem 

sagt er að sérréttindi, sem koma með aðli, nafnbótum og lögtign skyldu aldrei fara í lög á 

Íslandi (Gylfi Dalmann Aðalsteinsson, Þórhallur Örn Guðlaugsson, Ester Rós 

Gústavsdóttir, 2010).  

Ýmsar rannsóknir hafa verið gerðar um stjórnunarhætti íslenskra stjórnenda sem 

benda til þess að íslenskir stjórnendur byggi stjórnunarstíl sinn á óformlegum og beinum 

samskiptum. Þeir leggja áherslu á góð samskipti og óformlegheit, taka skjótar 

ákvarðanir, eru óhræddir við að ráða sér hæfari starfsmenn og þeir leita til þeirra sem 

best eru að sér um tiltekin atriði, án tillits til hvar viðkomandi er í virðingarstiganum. 

Hugtakið „þetta reddast“ er mjög sterkt hjá þeim og er oft helsta leiðarljósið (Sigrún 

Davíðsdóttir, 2006; G. Dögg Gunnarsdóttir, 2007; Snædís Baldursdóttir, 2007).  

Gylfi, Þórhallur og Ester (2010) gerðu mælingu á íslenskri vinnustaðamenningu sem 

sýndi ákveðin einkenni sem þykja lýsandi fyrir hana. Þau notuðust við Denison-líkanið en 

það horfir mikið til tengsla vinnustaðarmenningar við árangur. Aðferðin sjálf byggist á 
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rannsóknum Denisons en hún tengir saman ákveðnar hegðunarvíddir við árangur og 

frammistöðu fyrirtækja. Denison-líkanið samanstendur af fjórum víddum, þar sem hver 

vídd hefur þrjár undirvíddir. Fyrsta víddin er aðlögunarhæfni, en þá er verið að athuga 

aðlögun að breytingum í umhverfinu. Undirvíddir hennar eru breytingar, áhersla á þarfir 

viðskiptavina og lærdómur. Önnur víddin er hlutverk og stefna. Þar er verið að athuga 

hvort fyrirtæki sýni skýra mynd af tilgangi sínum og framtíðarsýn sinni. Undirvíddir 

hennar eru framtíðarsýn, skýr og markviss stefna og markmið. Þriðja víddin er þátttaka 

og aðild en þá er verið að athuga hvernig gengur að fá starfsmenn til að taka þátt í 

verkefnum, að byggja upp hæfni og getu þeirra, og hvort starfsmenn finni til 

ábyrgðartilfinningar. Undirvíddir hennar eru umboð til athafna, áhersla á teymisvinnu 

og þróun mannauðs og færni. Fjórða víddin er samkvæmni og stöðugleiki, en þá er 

aðallega verið að mæla hversu sterk menningin er innan skipulagsheildarinnar og hvort 

ríkar hefðir séu innan þeirra. Undirvíddir hennar eru gildi, samkomulag og samhæfing 

og samþætting  (Gylfi D. Aðalsteinsson o.fl., 2010). 

Rannsóknin náði til 12 fyrirtækja og um 1.100 svör bárust frá tímabilinu 2007-2010. 

Sex fyrirtæki voru rannsökuð fyrir efnahagshrunið mikla, á árunum 2007-2008 og hin sex 

voru rannsökuð eftir hrun, árið 2010 (Gylfi D. Aðalsteinsson o.fl., 2010). Fyrirtækin sem 

voru rannsökuð voru töluvert ólíkar skipulagsheildir og ekki voru skoðaðar sömu 

skipulagsheildir fyrir og eftir hrun, sem er ákveðinn galli. Þrátt fyrir mismunandi 

skipulagsheildir, þá mældust ákveðnar undirvíddir augljóslega sterkari en aðrar. Það 

voru undirvíddirnar „skýr og markviss stefna“ og „markmið“ sem lentu á háu 

styrkleikabili. „Skýr og markviss stefna“ fengu hátt skor bæði á mælingunum hjá 

fyrirtækjunum fyrir hrun og eftir hrun, en „markmið“ mældist aðeins hátt á 

fyrirtækjunum fyrir hrun. Það þýðir að fyrirtækin hafa skýra stefnu sem vísar veginn og 

skýr markmið á það hvað er verið að reyna að afreka. Þar á móti mældist „samhæfing og 

samþætting“ á lágu styrkleikabili í báðum mælingum, fyrir og eftir hrun. Sú undirvídd 

segir til hversu vel ferlar eru skilgreindir hjá skipulagsheildunum og hversu vel það 

gengur að fá ólíkar deildir til þess að vinna saman í skipulagsheildinni. Því er hægt að 

segja að samkvæmt rannsókninni hafa íslensk fyrirtæki skýr markmið en það gengur 

erfiðlega að útfæra þau og fá starfsmenn til þess að fylgja stefnunni (Gylfi D. 

Aðalsteinsson o.fl., 2010). 
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Þórunn Ansnes Bjarnadóttir (2010) gerði einnig svipaða rannsókn og Gylfi og félagar 

og niðurstöður þessara tveggja rannsókna voru keimlíkar. „Skýr og markviss stefna“ og 

„markmið“ mældust á háu styrkleikabili og „samhæfing og samþætting“ voru á töluvert 

lægra styrkleikabili. Samkvæmt nýlegri rannsókn Láru S. Lýðsdóttur (2015) er helsta 

einkenni íslenskrar fyrirtækjamenningar nálægðin. Þar sem Ísland er mjög fámennt og 

lítið land eru áhrif tengslaneta og frændsemi mikil og algeng.  

Því er í raun hægt að lýsa íslenskri fyrirtækjamenningu sem svo að sterk og 

áhrifamikil tengslanet setji mark á hana ásamt því að áhersla er á að markmið og stefna 

séu skýr og markviss en eftirfylgnin eftir stefnunni er ekki eins skýr og markviss.  

2.4 Aðlögun  

Menningarleg aðlögun felur í sér að aðlaga sig að nýju menningarlegu umhverfi, sem 

getur þá falist í nýjum viðhorfum, venjum og hefðum. Það geta verið margir þættir sem 

hafa áhrif á hvernig aðlögunin gengur. Menningarmismunur, lengd dvalar, hvers vegna 

einstaklingur flutti og reynsla einstaklingsins, svo eitthvað sé nefnt. Þetta getur verið 

krefjandi og stressandi ferli en vafalaust mikilvæg reynsla fyrir einstaklinga í alþjóðlegum 

viðskiptum (Shi og Wang, 2014).  

Ástæðurnar fyrir því af hverju einstaklingur flytur í nýtt land með annars konar 

umhverfi og öðruvísi menningu geta verið margvíslegar. Það getur verið vinnutækifæri, 

til þess að læra, elta maka eða jafnvel til þess að flýja heimalandið sitt vegna þess að 

aðstæður buðu ekki uppá annað (Shi og Wang, 2014). Einnig getur lengd dvalar verið 

mismunandi, tímabundin flutningur eða til frambúðar. Samkvæmt rannsókn sem Berry 

og Sam (1996) gerðu þá er aðlögunarferlið mjög svipað í öllum þessum mismunandi 

hópum. Það sem er mismunandi þó er erfiðleikastig sjálfrar aðlögunarinnar. Í sumum 

tilvikum er einnig munur á lokaútkomunni.  

2.4.1 Fjórar aðlögunaraðferðir 

Árið 1989 kom Berry fram með skilgreiningu á fjórum aðlögunaraðferðum, þar sem 

einstaklingar aðlagast misvel að nýrri menningu og viðhalda missterkt þeirri gömlu. 

Aðferðirnar nefnast samlögun (e. assimilation), samþætting/gagnkvæm aðlögun (e. 

integration), aðskilnaður (e. separation) og einangrun (e. marginalization). Berry heldur 

því fram að fólk geti ákveðið það sjálft hvernig það vill aðlagast. Það ákveður sjálft 

hversu mikið eða lítið það vill halda í sínar eigin hefðir og hversu mikið það ætlar að 
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aðlaga sig að nýja umhverfinu og nýju venjum (Kosic, 2002; Berry et al, 1989). Samlögun 

lýsir sér þannig að einstaklingur sækist ekki eftir því að viðhalda sinni eigin menningu og 

leitast eftir að taka upp nýju menninguna. Það er þó ekki alltaf hægt og geta ýmsar 

ástæður verið fyrir því. Mögulega getur menningarfjarlægðin verið svo mikil að það sé 

nánast ómögulegt að tileinka sér nýju menninguna fullkomlega, eða innfæddir geta 

tekið innflytjendunum misvel (Kosic, 2002). Samþætting/gagnkvæm aðlögun er þegar 

einstaklingur vill viðhalda sinni eigin menningu en leitast einnig eftir að taka upp nýju 

menninguna. Aðskilnaður er þegar einstaklingur vill einungis viðhalda sinni eigin 

menningu og forðast að hafa neitt með nýju menninguna að gera. Með einangrun er átt 

við þegar einstaklingur hefur hvorki áhuga né möguleika á því að viðhalda sinni eigin 

menningu né að taka upp nýju menninguna (Berry, 1997). Berry et al. (1989) sögðu frá 

því að með einangrun og aðskilnaðarferlinum fylgir yfirleitt mikið stress, samlögun fylgir 

minna stress og með gagnkvæmri aðlögun fylgir minnsta stressið.  

Ferlið stjórnast þó ekki eingöngu af því hverjar óskir eða hugmyndir innflytjendanna 

sjálfra eru. Ferlið ræðst einnig af því hvernig menningin í dvalarlandinu sjálfu er mótuð. 

Landið getur verið opið fyrir nýjum menningarafbrigðum, tilbúið að taka hvaða 

þjóðarmenningu sem er fagnandi og bjóða ný þjóðarbrot velkomin í sitt samfélag. Aðrar 

þjóðir eru ekki eins opnar fyrir nýju og framandi fólki eða menningu. Sumar þjóðir ætlast 

til  að innflytjendur taki upp ríkjandi siði og venjur sinnar þjóðar og láti af sínum eigin 

(Berry, 1997). 

Í rannsókn sem Ankica Kosic (2002) framkvæmdi kom í ljós að jákvæð félagsleg 

samskipti við innfædda hafði mikil jákvæð áhrif á aðlögunarferlið og ef innflytjendum 

leið eins og þeim væri tekið fagnandi og væru samþykktir þá ættu þeir auðveldara með 

að aðlagast þeirri menningu sem fyrir var. 

Rannsakendur hafa bent á að menningarmismunur hefur einnig áhrif á aðlögunina. 

Því meiri sem hann er því erfiðari getur aðlögunarferillinn orðið. Bæði vegna þess að ef 

innflytjendur eru töluvert ólíkir heimamönnum nýja dvalarlandsins, þá geta 

heimamennirnir mögulega verið tregari til þess að bjóða þá velkomna og taka þá í sátt. 

Einnig getur það verið erfiðara fyrir innflytjendurna sjálfa að aðlagast miklum 

breytingum en litlum (Kosic, 2002). 
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2.4.2 Helstu þættir erfiðrar aðlögunar 

Það getur verið erfitt að flytja í nýtt land og hefja nýja vinnu og þurfa að aðlagast bæði 

nýrri fyrirtækjamenningu og nýrri þjóðarmenningu. Ein helsta orsök erfiðleika við 

aðlögun er menningarmismunur. Því meiri menningarmismunur því erfiðari getur 

aðlögunin orðið (Shi og Wang, 2014). 

Ling Shi og Lei Wang (2014) gerðu þríþætta könnun á kínversku flökkufólki (e. 

expatriates) sem flutti erlendis vegna vinnu. Þau könnuðu a) orsakir menningaráfalls, b) í 

hvaða núverandi ástandi kínverska flökkufólkið væri varðandi menningarlega aðlögun 

alþjóðlegs viðskiptaumhverfis og c) hverjir væru helstu erfiðleikarnir tengdir 

aðlöguninni. Niðurstöðurnar úr þessum rannsóknum leiddu í ljós að það væri áskorun að 

þurfa að skilja nýjar og mismunandi skoðanir og gildi í nýju menningarumhverfi. 

Aðalerfiðleikarnir þóttu vera viðskiptatengd samskipti og tungumálaerfiðleikar. Það var 

ekki aðeins tungumálið sjálft sem olli erfiðleikum, heldur einnig þeim mismunandi 

samskiptastílum sem ríkir milli menningarheima. Þó að flökkufólkið ætti ef til vill 

tiltölulega auðvelt með að skilja tungumálið sjálft og lesa úr gögnum og skýrslum, þá átti 

það erfitt með að tjá sig á fundum t.d. sökum mismunandi samskiptastíls (Shi og Wang, 

2014). 

Fordómar höfðu einnig neikvæð áhrif á aðlögunina og flestir af þátttakendunum 

höfðu upplifað einhverja fordóma gagnvart sér. Þeir upplifðu mismunandi skynjun og 

viðhorf gagnvart tíma sem olli ákveðnum erfiðleikum. Hins vegar kom fram að 

mismunandi trú og hefðir þóttu eitthvað sem auðvelt var að sætta sig við og aðlaga sig 

að (Shi og Wang, 2014). 

2.4.3 Tungumál og samskipti 

Almenn samskipti og tungumálahæfni getur haft mikil áhrif á það hvernig innflytjendum 

gengur að aðlagast nýju umhverfi. Að geta haft samskipti við innfædda og tjáð sig á 

skiljanlegan hátt getur auðveldað heilmargt fyrir innflytjendur í nýju umhverfi. Að öðlast 

slíka hæfni tekur þó oftast töluverðan tíma. Rannsóknir hafa sýnt fram á að 

tungumálahæfni hafi jákvæð áhrif á menningarblöndun (e. acculturation). (Berry et al, 

1987) Tungumál er talið vera helsti farvegurinn fyrir það hvernig hægt er að deila og 

dreifa menningarlega tengdum upplýsingum og menningararfleifð (Lauu, Lee og Chiu, 

2004). 



 

24 

Young Yun Kim hefur í gegnum tíðina framkvæmt margar rannsóknir og safnað 

saman umfangsmiklum fræðilegum bakgrunni sem nýta má til þess að reyna að skilja og 

útskýra fyrirbærið þvermenningarlega aðlögun (e. cross-cultural adaption), og því 

mikilvæga hlutverki sem samskipti hafa. Hún telur að samskipti séu kjarninn í bæði 

menningu sem og félagslegum samböndum. Samkvæmt kenningu hennar spila 

samskipti stórt hlutverk í aðlögun innflytjenda og geta jafnvel skipt höfuðmáli. Með 

félagslegum samskiptum við nýja umhverfið þá öðlast innflytjendur ákveðna innsýn í 

nýtt menningarumhverfi, öðlast nýja vitneskju og kynnast venjum sem þykja 

nauðsynlegar til þess að ná að aðlagast nýju menningarumhverfi (Kim, 1998, 2001, 

2005). 

Kenning Kims býður uppá mjög almenna og víða útskýringu á þvermenningarlegri 

aðlögun. Kenningin lýsir aðlöguninni sem ferli einstaklings þar sem verið er að opna nýja 

upplifun á grundvallargjörningum lífsins og ferlinu að því að ná innra jafnvægi þegar 

einstaklingurinn er að mæta áskorunum í nýju umhverfi. Kenningin gengur út frá að 

gjörningatengd samskipti séu það sem keyrir áfram sjálfa aðlögunina. Þar með er 

þvermenningarleg aðlögun í gangi eins lengi og einstaklingurinn er í samskiptum í nýja 

dvalarlandinu. Þessu ferli fylgja ákveðnar breytingar á einstaklingnum, þar sem gömlum 

venjum er skipt út fyrir nýjar. Kenningin skiptist í tvö líkön; (1) ferlislíkan sem útskýrir 

ferlið sem þvermenningleg aðlögunin gengur út á og (2) uppbyggingarlíkan sem greinir 

helstu þætti sem auðvelda eða hindra aðlögunarferlið.  

Ferlislíkanið lýsir ferlinu streita – aðlögun – vöxtur (e. stress-adaptation-growth). 

Ferlið lýsir því hvernig einstaklingur breytist smám saman í nýju umhverfi. Streitan sem 

verður til við áskoranir sem fylgja nýja umhverfinu, er sama aflið sem ýtir einstaklingi út 

í aðlögunarferlið. Einstaklingur leitast við að ná stöðugleika og sigrast á streitunni með 

því að taka áskorunum umhverfisins fagnandi og taka þátt í því. Þar með fer 

einstaklingur að aðlagast umhverfinu. Með árangursríkri, langtíma og stigvaxandi 

stjórnun á streitu fylgir mjög lúmskur og oft óljós sálfræðilegur vöxtur. Einstaklingur 

verður vitrari og fróðari fyrir vikið. Þessu ferli er ekki lýst sem línulegri þróun heldur fer 

það í raun fram og til baka. Líkanið lýsir mannverunum sem opnu kerfi, sem á það til að 

vera með mótþróa gagnvart þróun á sama tíma og það eyðir fyrri uppbyggingu.  

Uppbyggingarlíkanið samanstendur af ýmsum víddum, sem vinna saman að því að 

annaðhvort auðvelda eða hindra aðlögunarferlið sem lýst var í ferlislíkaninu hér fyrir 
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ofan. Kjarni þessa líkans er vídd persónulegra samskipta. Fyrsta víddin gengur út á 

menningartengda samskiptahæfni í dvalarlandinu (e. host communication competence). 

Þá er átt við getu einstaklings til þess að hafa samskipti í samræmi við menningarhefðir í 

dvalarlandinu. Næsta vídd er óaðskiljanleg frá þeirri fyrri en það eru félagsleg samskipti 

dvalarlands, þar sem ókunnugir taka þátt í bæði persónulegum samskiptum sem og 

fjölmiðlasamskiptum dvalarlands. Þriðja víddin tengist félagslegum samskiptum innan 

eigin þjóðar og er það sagt gefa frá sér aðskilda undirmenningarlega upplifun af 

persónulegum samskiptum sem og fjölmiðlasamskiptum. Fjórða víddin gengur út á það 

hvernig nýja dvalarlandið tekur á móti innflytjendunum, hvort þeim sé tekið fagnandi 

eða hvort það sé þrýst á að þeir aðlagist umhverfinu og hver styrkur þjóðernishópsins 

er. Tilhneiging einstaklingsins sjálfs er fimmta víddin en þá er átt við hvort 

einstaklingurinn sé líklegur til þess að aðlagast, hvort hann haldi mikið eða lítið í eigið 

þjóðerni og hvort hann hafi undirbúið sig fyrir nýja dvalarlandið. Þessar víddir hafa 

þýðingu varðandi hvernig aðlögun einstaklings er að menningu nýja dvalarlandsins, 

hvernig einstaklingi gengur að hafa almenn samskipti í dvalarlandinu og hvernig það 

tekur almennt á móti honum. Kenningin tilgreinir þrjár helstu hliðar breytingarinnar, 

það er aukin hagnýt hæfni (e. functional fitness), sálfræðileg heilsa og tilkoma 

stefnumarkandi sjálfsmyndar sem nær yfir meira en eina menningu ( Kim, 1998, 2001, 

2005). 

Í kenningum sínum einblínir Kim á að mannleg samskipti séu við innfædda 

einstaklinga í nýja dvalarlandinu og þykir það mikilvægur partur af aðlögunarferlinu. 

Samkvæmt kenningunni þá hjálpar það lítið að hafa mikil samskipti við fólk af eigin 

þjóðerni. Til lengri tíma litið, þá getur það haft hindrandi áhrif á aðlögunina sjálfa, því 

þegar einstaklinga skortir samskipti við innfædda viðkomandi dvalarlands þá sækja þeir í 

stuðning og upplýsingar frá fólki af eigin þjóðerni. Það lengir aðlögunarferlið eða jafnvel 

dregur úr því (Kim, 1998, 2001, 2005).  

Í raun gerir Kim ráð fyrir því í kenningum sínum að innflytjendur aðlagi sig að hefðum 

og menningum nýja dvalarlandsins, þ.e.a.s. hún gerir ráð fyrir samlögun.   

Margar fleiri rannsóknir hafa verið gerðar til þess að sýna fram á mikilvægi samskipta 

og tungumálagetu einstaklinga þegar kemur að aðlögun. Kang (2006) framkvæmdi 

rannsókn á 489 asísk-amerískum nemendum í háskóla í Californiu, Davis, þar sem þeir 

svöruðu spurningakönnun um aðlögun. Þar rannskaði hann meðal annars mikilvægi 
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tungumálahæfni, umfram hin svið menningarblöndunar, sem spágildi fyrir aðlögun. Í 

rannsókninni voru sex vísar (e. indicator) menningarblöndunar og sjö mælingarviðmið, 

þ.e.a.s. sjálfsálit, streita, aðlögun að menntaskóla, sambönd meðal jafningja, 

fjölskylduerjur, samræmd próf (e. SAT's) og meðaleinkunn þeirra. Rannsóknin sýndi 

fram á mjög jákvæð tengsl við betri tungumálakunnáttu en það kom í ljós að með góðri 

tungumálakunnáttu fylgdi meðal annars meira sjálfsálit, minni streita, betri frammistaða 

í samræmdu prófunum og jákvæð áhrif á sálfræðilega aðlögun (Kang, 2006). 

2.5 Fjölbreytileiki á vinnustað 

Með vaxandi hnattvæðingu og því að innflytjendur eru farnir að vera stór hluti af 

mannflórunni víða um heim, að þá er það orðið óumflýjanlegt fyrir fyrirtæki að huga að 

fjölbreytileika bæði innan og utan fyrirtækjanna (Edewor og Aluko, 2007; Amaram, 

2007). Áður fyrr var almenna nálgun fyrirtækja við fjölbreytilegum starfskrafti sú að 

ætlast til þess að minnihlutahóparnir aðlöguðu sig að menningu meirihlutans. Sú nálgun 

er hægt og rólega að breytast og fyrir því eru margar ástæður. Þar á meðal almenn 

siðferðisleg og félagsleg ábyrgð gagnvart minnihlutahópum bæði í samfélaginu og í 

fyrirtækjum, sem er farin að veita ákveðna hvatningu til þess að finna nýja og betri 

hugmyndafræði til þess takast á við fjölbreytileikann. Auk þess hafa lagalega skyldur 

orðið til í t.d. Bandaríkjunum í kjölfar borgaralegra réttindalaga, auk fleiri skipulagðra 

hópa sem hafa gert það nauðsynlegt fyrir fyrirtæki að finna leiðir til þess að útrýma 

mismunun byggða á þjóðerni og kyni (Amaram, 2007). Það er eitt að vera með 

fjölmenningarlegan starfskraft en annað að hvetja til fjölbreytileika og taka honum 

fagnandi (Edewor og Aluko, 2007).  

Fjölbreytileiki getur ógnað sumum því mörgu fólki líður best með þeim sem eru líkir 

þeim sjálfum og hræðast jafnvel breytingarnar sem fylgja fjölbreytileikanum. Því þarf að 

fá starfsfólkið með í það að innleiða opnari stefnu gagnvart fjölbreytileika, sérstaklega 

starfsfólkið sem tilheyrir meirihlutahópnum. Starfsfólkið þarf að sleppa fyrri ályktunum 

sínum um að þess eigin gildi og hefðir séu eina rétta leiðin og vera opnara fyrir 

menningu annarra (Edewor og Aluko, 2007). Carnevale og Stone (1994) tala um að það 

þurfi að virða fjölbreytileikann og átta sig á því að annarra manna viðmið og gildi eru 

alveg jafngild og -góð og manns eigin. Markmið fjölbreytileikans er þó ekki aðeins að 

auðkenna fólk með mismunandi bakgrunn, heldur að koma fram við fólk sem 
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einstaklinga og koma á gagnkvæmri virðingu milli hinna ýmsu hópa sem eru innan 

fyrirtækisins (Edewor og Aluko, 2007). 

Það geta fylgt því bæði kostir og gallar að hafa fjölbreytilegan vinnustað. 

Fjöldamargar fræðigreinar halda því fram að fjölbreytilegir vinnustaðir hafi forskot á 

einsleita vinnustaði (Cox og Blake, 1991). Fjölbreytilegu vinnustaðirnir eru líklegri til þess 

að ná í hæfari starfsmann, þar sem þeir leita til stærri hópa. Þeir eru betur settir til þess 

að þjóna fjölbreytilegum hópi viðskiptavina, sem getur verið mikill kostur vegna vaxandi 

alheimsvæðingar. Adler (1991) talar um að fjölbreytilegar skipulagsheildir hafi meiri 

skilning á kröfum erlendra þjóða, hvort heldur er lagalega, pólitískt, efnahagslega eða 

menningarlega séð. Fjölbreytileiki innan fyrirtækis leiðir til þess að nýjar leiðir finnast 

auðveldar en áður til að leysa ýmis verk og vandamál. Fyrirtækin eru talin vera betri í því 

að leysa vandamál, því þau hafa fleiri sjónarhorn. Þau eiga það til að vera sveigjanlegri 

og eiga auðveldari með að aðlagast breytingum (Cox, 1994).  

Gallarnir eru nokkrir. Þó að fjölbreytilegu fyrirtækin eru talin vera betri í því að leysa 

vandamál þá getur það tekið lengri tíma og verið kostnaðarsamara, því vandamálin eru 

oft umfangsmeiri. Fyrirtækin þrífast ekki vel í óvissu og flóknum aðstæðum og slíkt getur 

leitt til ruglings og gremju. Þegar menningarlegir ágreiningar koma upp milli 

meirihlutahóps og minnihlutahóps eru þeir oftast leystir í hag meirihlutans. Þá þykja 

einsleit fyrirtæki hafa staðið sig betur í aðstæðum þar sem samskiptavandamál koma 

upp. Samskipti geta líka verið ákveðin hindrun, því mismunur í samskiptahefðum getur 

leitt til misskilnings og þar að leiðandi valdið minni skilvirkni í vinnuhópnum (Cox, 1994).   

Með fjölbreytilegum starfskrafti þarf að taka tillit til fleiri þátta og taka mið af bæði 

minnihlutahópunum sem og meirihlutans. Það þarf að hafa í huga þá mismunandi 

menningarlegu eiginleika sem fylgja fjölbreytileikanum, t.d. tungumálakunnáttu, hefðir 

og annað tengt. Það gengur ekki til lengdar að hugsa bara um hvernig hlutirnir hafa 

gengið í fortíðinni og ekki huga nægilega að því sem er að gerast í nútíð og framtíð, þar 

sem fjölbreytileikinn í viðskiptum verður í forgrunni. Ef ekki er tekið mið af 

fjölbreytileikanum er verið að útiloka margskonar möguleika á hagnaði og veikja 

samkeppnisstöðu viðkomandi fyrirtækis. Meiri áhersla á þróun í átt að stigveldislausu (e. 

non-hierarchical), dreifstýrðu og flötu stjórnunarskipulagi þykir nú vera skref í rétta átt. 

Aðalmarkmiðið ætti að vera að búa til andrúmsloft sem samþykkir og virðir þau tækifæri 

og áskoranir sem fylgja fjölbreytilegu vinnuafli (Edewor og Aluko, 2007; Amaram, 2007). 

Ef einstaklingi finnst hann vera mikilsmetinn af fyrirtækinu mun hann gera meira til þess 

að ná markmiðum þess (Cox, 1994). 
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2.5.1 Fjölgun innflytjenda 

Eins og fram hefur komið að þá hefur orðið mikil fjölgun á innflytjendum til Íslands 

síðustu árin, eða 127% frá árinu 2004 til 2014 (Hagstofan (e.d.)). Þrátt fyrir þessa miklu 

fjölgun þá kom ríkisstjórn Íslands ekki fram með neina heildræna stefnu um aðlögun 

innflytjenda fyrr en í ársbyrjun 2007. Markmið þeirrar stefnu var að tryggja að allir íbúar 

landsins yrðu virkir þátttakendur í samfélaginu og allir myndu njóta jafnra tækifæra 

(Félags- og tryggingamálaráðuneyti, 2007). Fram að 1. maí 2006 höfðu erlendir 

ríkisborgarar sem komu hingað vegna vinnu þurft að fá dvalarleyfi hér til eins árs áður 

en þeir gátu fengið vinnuleyfi. Eftir fyrsta árið gátu þeir sótt um að endurnýja atvinnu- 

og dvalarleyfi. Þegar þeir voru búnir að vera á Íslandi í þrjú ár gátu þeir sótt um 

ótímabundið búsetuleyfi en til þess þurfti viðkomandi að hafa lokið 150 stunda 

íslenskunámskeiði. Frá og með 1. maí 2006 urðu hins vegar breytingar á þessu ferli. Fólk 

frá löndum innan Evrópusambandsins þurfti ekki lengur að sækja um leyfi áður en það 

kom til landsins heldur var það nú á ábyrgð atvinnurekanda. Atvinnurekendurnir þurftu 

að skrá viðkomandi innan þriggja mánaða frá ráðningu. Þetta fyrirkomulag setti erlenda 

starfsmenn í erfiða stöðu því með þessu þá voru þeir á valdi vinnuveitenda (Kristín 

Harðardóttir, Kristín Loftsdóttir og Unnur Dís Skaptadóttir, 2007). Íslensk stjórnvöld voru 

gagnrýnd fyrir meðal annars þessar breytingar af Evrópunefnd gegn kynþáttafordómum. 

Nefndin gagnrýndi einnig það að atvinnurekendur gæfu út tímabundin atvinnuleyfi fyrir 

þá ríkisborgara sem voru ekki hluti af EES-svæðinu. Nefndin vildi meina að það gæti ýtt 

undir mismunun (ECRI, 2007).  

Í stefnu stjórnvalda má túlka viðhorf þeirra til aðlögunar sem hugtaks, að það sé 

notað í svipaðri merkingu og samlögun. Stefnan fjallar um aðlögunarhugtakið í 

meginatriðum sem þátttöku innflytjenda í íslenskukennslu fyrir innflytjendur og útfærslu 

á henni og íslensku skólakerfi og almennri samlögun að íslensku umhverfi (Eva Heiða 

Önnudóttir, 2009).  

Rannsóknarmiðstöð Háskólans á Bifröst gerði könnun þar sem íslenskir ríkisborgarar 

voru spurðir út í viðhorf þeirra til innflytjenda á Íslandi. Svörin voru síðan borin saman 

við fyrirliggjandi gögn úr sambærilegum könnunum síðustu ára, þar á meðal alveg eins 

könnun sem gerð hafði verið árið 1999. Árið 1999 töldu rúmlega 27% svarenda að það 

væri betra að innflytjendur viðhéldu sínum siðum og venjum en 73% áleit það betra fyrir 

íslenska þjóðfélagið í heild sinni að innflytjendur myndu tileinka sér siði þess lands sem 
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þeir væru að flytja til. Niðurstöður rannsóknarinnar 2008 sýndu að enn færri 

þátttakendum (tæp 20%) fannst það betra að innflytjendur myndu viðhalda sínum 

sérstöku siðum og hefðum (Eva Heiða Önnudóttir, 2009). Því má sjá að ennþá er það 

ríkjandi skoðun að innflytjendur samlagist íslenskri menningu í stað þess að taka 

fagnandi á móti fjölbreytileikanum og virkja fjölbreytileikann samfélaginu og 

fyrirtækjum til góðs. 
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3 Rannsóknaraðferð 

Notast var við eigindlega rannsókn til þess að afla upplýsinga sem þurfti fyrir þetta 

rannsóknarverkefni. Hálfopin djúpviðtöl voru tekin við fimm viðmælendur til þess að ná 

dýpri skilningi á upplifun þeirra. Sú aðferðafræði nefnist fyrirbærafræði og ástæðan fyrir 

vali hennar er sú að hún er skilvirk og vel til þess fallin að fá lýsandi frásagnir sem veita 

dýpri skilning á fyrirbærinu og afhjúpa undirliggjandi þætti. Suma viðmælendanna var 

haft samband við og þeim boðin þátttaka vegna ábendinga frá vinum rannsakanda, en í 

fleiri tilfellum var haft samband við alþjóðlega starfandi fyrirtæki, sem þóttu líkleg til að 

hafa ráðið til sín starfsfólk af erlendum uppruna, og þeim boðin þátttaka. Í framhaldinu 

höfðu samband fulltrúar þeirra fyrirtækja sem höfðu áhuga á því að taka þátt í 

rannsókninni. Haft var samband við alla viðmælendur í gegnum tölvupóst. 

Rannsakandinn sendi út tölvupósta til 11 fyrirtækja og fékk svör frá fimm áhugasömum. 

Viðtölin voru tekin í mars, apríl og ágúst. Í ritgerðinni er notast við dulnefni en ekki 

alvöru nöfn viðmælenda og fyrirtækin eru ekki nafngreind. Tekin voru viðtöl við ýmist 

mannauðsstjóra fyrirtækja eða deildarstjóra: 

 Lára Gísladóttir vinnur sem deildarstjóri í þjónustudeild hjá stóru alþjóðlegu 
fagfyrirtæki. Í hennar deild starfa tæplega 30 starfsmenn og þar af eru 2 
erlendir. Báðir starfsmennirnir skilja íslensku og annar þeirra hefur mjög góð 
tök á málinu. 

 Bryndís Bjarkardóttir vinnur sem deildarstjóri skráningaferladeildar. Hún 
vinnur í sama fyrirtæki og Lára. Í hennar deild starfa rúmlega 20 starfsmenn 
og þar af 2 erlendir. Báðir skilja íslensku en aðeins annar þeirra getur tjáð sig á 
íslensku.  

 Berglind Jóhannsdóttir vinnur sem mannauðsstjóri hjá fyrirtæki tengt 
tölvuiðnaðinum sem sérhæfir sig í nýjungum og frumkvöðlalausnum. Í 
fyrirtækinu starfa rúmlega 100 starfsmenn og þar af eru 9 erlendir. Minnihluti 
þeirra kann íslensku.  

 Árdís Jóhannsdóttir vinnur sem mannauðstjóri hjá tölvufyrirtæki sem sérhæfir 
sig í tölvuleikjum. Í fyrirtækinu starfa vel yfir 100 manns og eru tæplega 
helmingur þeirra af erlendum uppruna.   

 Bergur Aðalsteinsson, vinnur sem mannauðsstjóri hjá stofnun sem sér um 
ýmis mál og aðstoðar bæði almenning, stjórnvöld og fyrirtæki, erlend sem og 
íslensk. Hjá stofnuninni starfa vel yfir 100 manns og þar af eru 13 útlendingar.  
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Byrjað var á því að útskýra stuttlega fyrir viðmælendum út á hvað rannsóknin gengur. 

Lögð var áhersla á að markmið verkefnisins væri að leitast eftir að ná fram þeirra 

upplifun af aðlögun erlendra starfsmanna að skipulagsheildinni og fyrirtækjamenningu. 

Viðmælendurnir fengu ekki að sjá spurningarnar fyrirfram og þar með voru þeir ekki 

undirbúnir fyrir viðtölin. Lengd viðtalanna sveiflaðist frá því að vera um 20 mínútur og 

upp í rúma klukkustund. Spurt var eftir spurningalista (Viðauki 1) en viðbótarspurningar 

urðu til í hverju viðtali í tengslum við hvað þótti áhugavert og viðeigandi fyrir 

rannsóknina og útskýrir það að mestu muninn á tímalengd viðtalanna.  

Fyrirtækin sem viðmælendur unnu hjá voru flest í millistærð, þrjú af þeim eru með 

um 100 starfsmenn. Eitt fyrirtækið, þar sem tveir viðmælendur voru að vinna hjá, var 

töluvert stærra en það er með starfsemi í um 100 löndum. Allir  erlendu starfsmennirnir, 

sem komu við sögu hjá viðmælendum, voru vel menntaðir einstaklingar með veigamikla 

reynslu og mikilhæfir starfskraftar á sínu sviði. Erlendu starfsmennirnir komu alls staðar 

að. Flestir komu frá Evrópu, þá aðallega Þýskalandi, Bretlandi, Norðurlöndunum og 

Spáni, en þó voru þó nokkrir frá Bandaríkjunum. Það voru dæmi um starfsmenn frá 

Nýja-Sjálandi, Hvíta-Rússlandi, Nígeríu og Filippseyjum en þó mjög fáir frá hverju landi, 

aðeins um einn til tveir.  

Allir viðmælendur samþykktu að viðtölin yrðu tekin upp á farsíma rannsakandans. 

Rannsakandinn fór á vinnustað allra viðmælenda og voru viðtölin tekin á skrifstofu 

þeirra. Með því að taka viðtölin í umhverfi sem þau þekktu sig vel stóðu vonir til að þeim 

liði vel og ættu því auðveldari með því að opna sig. Viðtölin voru öll skrifuð orðrétt upp 

og síðan greind samkvæmt aðferðum fyrirbærafræðinnar, sem er útskýrð í næsta kafla 

hér að neðan.  

3.1 Fyrirbærafræðin 

Fyrirbærafræði er heimspekileg nálgun að rannsóknum af reynslu einstaklinga, 

mannvísindi sem eru notuð til þess að finna út hvernig upplifun þeirra er í raun og veru. 

Fyrirbærafræðilegar rannsóknir ganga út á það að reyna að skilja samband einstaklinga 

við umheiminn. Til þess þarf að túlka fyrirbærin sjálf og finna út hver meiningin sé með 

gjörðum þeirra og útskýringu á því sem gerðist (Smith, Flowers og Larkin, 2009; Manen, 

1990). 



 

32 

Upphaf fyrirbærafræðinnar má rekja til þýska heimspekingsins Edmund Husserl. 

Hann setti fram ýmsar kenningar snemma á tuttugustu öldinni sem lögðu grunn að 

aðferðafræðinni sem fyrirbærafræðin er orðin að í dag (Lanigan, 1988). Honum fannst 

að upplifun ætti að vera rannsökuð á sama hátt og hún er upplifuð og á hennar eigin 

forsendum. Husserl lagði aðaláherslu á upplifunina sjálfa og skynjunina á henni. 

Lærisveinn Husserl, Heidegger, ásamt Merleau-Ponty og Sartre, voru einnig leiðandi í 

þróun fyrirbærafræðinnar í upphafi. Þeir lögðu mikla áherslu á að afla skilnings á beinni 

þátttöku okkar í umheiminum  (Smith, Flowers og Larkin, 2009).  

Tvær tegundir af fyrirbærafræði eru notaðar, annars vegar túlkunarhringurinn (e. 

hermeneutic) og hins vegar lýsandi fyrirbærafræði (e. descriptive). Lýsandi 

fyrirbærafræði felst í því að afla upplýsinga með því að fá einstaklinga til þess að lýsa 

reynslu sinni og upplifun. Túlkunarhringsaðferðin felst í því að skrifa viðtöl orðrétt upp, 

viðtölin og greina fyrirbærið út frá þeim. Tilgangur lýsandi fyrirbærafræðinnar er að lýsa 

kjarna og eðli af upplifun fyrirbærisins. Ýmsar aðferðir er hægt að nota til þess að afla 

upplýsinga, svo sem athugun (e. observation), dagbækur (e. journal), tónlist og fleira. 

Mest notaða aðferðin er djúpviðtöl og sú aðferð var notuð í þessu verkefni (Smith, 

Flowers og Larkin, 2009). 

Markmiðið með notkun fyrirbærafræðinnar er að öðlast dýpri skilning á eiginleikum 

og merkingu daglegra reynslu persóna. Leitast er við að lýsa því hvernig einstaklingar 

upplifir hlutina og hvernig fyrirbæri koma fyrir í meðvitundinni hjá þeim. Við hönnun 

spurninga fyrir viðmælendur þarf að hafa í huga að þær séu eins opnar og mögulegt er, 

að þær séu ekki leiðandi og að þær geri ekki ráð fyrir neinu í sambandi við upplifun 

viðmælandans. Til þess að hafa ekki áhrif á viðmælendurna þarf rannsakandinn að 

leggja til hliðar sínar eigin skoðanir og væntingar á fyrirbærinu (Smith, Flowers og Larkin, 

2009). 

Túlkunarferlið skiptist niður í þrjú skref, lýsingu (e. description), samþættingu (e. 

reduction) og túlkun (e. interpretation) (Smith, Flowers og Larkin, 2009; Orbe, 1998). Í 

lýsingu er nauðsynlegt að rannsakandinn sé búinn að setja sínar eigin skoðanir og 

væntingar til hliðar, til þess að móta ekki niðurstöðurnar eftir þeim. Viðtalið er afritað 

orðrétt, nákvæmlega eins og viðmælendurnir orða og bera fram hlutina. Viðtalið er 

síðan lesið með opnum huga til þess að fá einskonar heildarmynd. Áhersla er lögð á að 
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lýsa fyrirbærinu en ekki útskýra það. Í samþættingu er viðtalið lesið yfir aftur, með það í 

huga að finna orðasambönd eða setningar sem þykja lýsandi og mikilvæg þegar kemur 

að fyrirbærinu. Ekki er verið að leitast eftir samhljóða áliti, eins og er gert í öðrum 

hefðbundnari rannsóknum, heldur að endurspegla ákveðna hluti í upplifun viðmælenda.  

Í túlkuninni er leitast við að finna meiningu fyrirbærisins, það sem var ekki áður augljóst. 

Fundin eru þemu úr orðasamböndunum úr samþættingunni og tengingar þar á milli. 

Leitast er eftir því að finna þemu sem mynda sterka tengingu við 

rannsóknarspurningarnar og þar með þemu sem dýpka skilning á fyrirbærinu sjálfu 

(Orbe, 1998 ; Smith, Flowers og Larkin, 2009). 

Áreiðanleiki (e. reliability) rannsóknar miðast við að sömu niðurstöður fengjust ef 

hún væri endurtekin. Taka þarf þó mið af því að viðmælendur geta verið eins misjafnir 

og þeir eru margir og því er erfitt að ætlast til þess að svör og þar með niðurstöður 

fyrirbærafræðilegrar rannsóknar séu þær sömu séu þær endurteknar. Réttmæti (e. 

validity) rannsóknarinnar segir til um það hversu góða mynd hún dregur upp af 

veruleikanum. Til þess að gæta bæði réttmætis og áreiðanleika þarf rannsakandinn að 

vera fullkomnlega hlutlaus og passa það að væntingar hans og viðhorf hafi ekki áhrif á 

rannsóknina. Vanda þarf túlkunarferlið sérstaklega og best er að skrifa upp viðtölin strax 

eftir að þau eru tekin, til þess að tryggja að afritin séu sem ítarlegust (Merriam, 2009; 

Sigríður Halldórsdóttir, 2013). 

Þrátt fyrir að fyrirbærafræðileg rannsókn henti vel fyrir rannsóknir sem einblína á 

upplifun einstaklinga, þá fylgja henni ýmsir gallar. Til að mynda getur verið erfitt að 

finna viðeigandi viðmælendur með rétta reynslu sem hafa tíma og vilja til þess að taka 

þátt í rannsókninni. Aðferðin sjálf getur verið tímafrek, en eins og áður hefur komið 

fram þarf að fara til viðmælenda til að taka upp viðtölin, skrifa upp viðtölin, lesa þau 

ítarlega oftar en einu sinni og fara í gegnum strangt túlkunarferli. Túlkunarferlið sjálft er 

mjög krefjandi og þarfnast þjálfunar. Þrátt fyrir að rannsakendur séu fyllilega meðvitaðir 

um sína afstöðu og væntingar, er ekki hægt að tryggja það fullkomlega að hann sé 

hlutlaus og hafi engin áhrif á túlkun og niðurstöðurnar sjálfar. Til viðbótar þarf að hafa í 

huga að í fyrirbærafræðilegum rannsóknum eru viðmælendurnir oft ekki margir og það 

getur verið óraunhæft að alhæfa niðurstöður úr viðtölum fimm viðmælenda og halda 

því fram að niðurstöðurnar eigi við um alla sem upplifa fyrirbærið. 
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4 Niðurstöður 

Hér að neðan verður gerð grein fyrir túlkun á svörum úr viðtölum, sem tekin voru í 

tengslum við rannsóknina, og niðurstöðum rannsóknarinnar. Upplifun viðmælenda af 

erlendu starfsmönnunum var yfir heildina litið mjög jákvæð. Þeim fannst flestum 

samstarfið ganga vel, að erlendu starfskraftarnir stóðu sig vel í starfi og pössuðu 

ágætlega inná vinnustaðinn. Tungumálið var helsta hindrun aðlögunar en annars hefur 

hún þótt ganga merkilega vel samkvæmt viðmælendunum. Eftir að farið var í gegnum 

þrjú skref túlkunarferlisins komu eftirfarandi fjögur þemu í ljós: tungumálið, tillitsleysi, 

líkur sækir líkan heim og jákvæðni og heppni. 

4.1 Tungumálið 

Öllum viðmælendum þótti íslensk tunga helsta áskorunin fyrir erlendu starfsmennina 

þegar kemur að því aðlagast að íslensku umhverfi. Hjá fyrirtækjum allra viðmælendanna 

fer vinnan að mestu leyti fram á ensku, þar sem viðskiptavinirnir eru flestir staðsettir 

erlendis, en félagslegi þátturinn fer aðallega fram á íslensku. Meirihluti viðmælenda 

sögðu að fyrirtækin bjóði upp á íslenskunámskeið en eftirspurnin og áhuginn er 

mismikill. Rekja má það til þess að vinnan sjálf er á ensku og því sé það ekki endilega 

hamlandi fyrir starfsmennina í fyrstu þó þeir kunni ekki íslenskuna. Fleiri vandamál í 

tengslum við tungumálið komu upp en sá félagslegi, eins og t.d. neikvæð áhrif á ímynd 

fyrirtækisins og hætta á einangrun starfsmanna. 

Nokkrir bentu á að það gæti verið hamlandi til lengri tíma litið að hafa ensku sem 

aðaltungumálið á vinnustaðnum. Með því þá læra erlendu starfsmennirnir ekki íslensku 

eins hratt og geta þar að leiðandi ekki aðlagast samfélaginu út á við eins vel. Flestir 

viðmælenda sögðu að skortur á íslenskukunnáttu væri ekki hamlandi fyrir erlenda 

starfsfólkið vinnulega séð en þeir undruðu sig samt á því hvers vegna erlendir 

starfsmenn höfnuðu íslenskunámskeiðinu. 
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4.1.1 Ekki hamlandi vinnulega séð 

Sumir töldu það að hafa of marga erlenda starfsmenn, sem kynnu ekki íslensku, gæti 

haft slævandi áhrif á þjónustu fyrirtækisins og gæti þar að leiðandi haft skaðleg áhrif á 

ímynd fyrirtækisins. Með því væri verið að setja meira álag á íslenskumælandi 

starfsmenn, þar sem það félli í þeirra hlut að svara fyrirspurnum á íslensku. Bergur segir: 

„Við erum [...] ekki [í] eins góðu standi til þess að sinna því eins og kannski [...] ef við 

værum [...] allir Íslendingar og þeir kynnu allt sem þessir útlendingar kunna.“ Þetta 

mætti skilja sem svo að skortur sé á íslensku fagfólki til að sinna mikilvægum störfum og 

vegna þessa neyðist fyrirtækið til að ráða erlenda starfsmenn til þess að geta veitt 

þjónustuna sem það veitir. Á sumum sviðum er mjög mikilvægt að sem flestir 

starfsmenn kunni íslensku og geti svarað fyrirspurnum á íslensku, því talar hann um 

mikilvægi þess að starfsmenn læri íslenskuna sem fyrst. Það þykir mikilvægt svo 

fyrirtækið geti boðið fram eins góða þjónustu og hægt er.  

Viðmælendur töluðu um að erlenda starfsfólkinu þætti það óþægilegt að þurfa að 

útskýra fræðileg málefni á íslensku, þar sem einstaklingana einfaldlega vantaði til þess 

nægilegan orðaforða og upplifðu sig því töluvert ófagmannlegri en þegar þeir tjá sig á 

ensku. Skiljanlega, þar sem vinnan fer oftast fram á ensku, fá þeir litla sem enga æfingu í 

því að tala íslenskuna. Því getur verið erfitt fyrir þá að þurfa að nota íslenskuna til að 

útskýra málefni sem þeir eru vanir og mjög hæfir í að útskýra á ensku.  

4.1.2 Félagslegi þátturinn 

Viðmælendurnir töluðu um það, að þar sem félagslegi þátturinn væri á íslensku þá væri 

alltaf hætta á því að erlenda starfsfólkið missti af einhverju eða að það gæti ekki verið 

fullkomlega með í samræðum, þrátt fyrir að fólkið kynni eitthvað í íslensku eða jafnvel 

skildi hana ágætlega. Með því gæti auðveldlega myndast hætta á því að þeir 

einstaklingar myndu einangrast á vissan hátt. Bryndís segir: „Til þess að vera algjörlega 

svona með, þá held ég að tungumálið sé alltaf smá stopper, sko ” 

Viðmælendurnir bentu á að það væri mikilvægt að gera sér grein fyrir því, og vera 

meðvitaður um, að það gæti alltaf komið upp misskilningur. Talað var um að erlendu 

starfsmennirnir þættust oft á tíðum skilja töluvert meira en þeir í raun gerðu og þeir 

væru ekki nægilega duglegir í að leita eftir frekari útskýringum. Þeim gæti þótt 

óþægilegt að þurfa að fá stöðugt lengri og ítarlegri útskýringar á málunum og halda 
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eflaust að það væri bara einfaldara að þykjast skilja og reyna síðan að finna út úr 

málunum sjálfir. Lára segir: „Stundum sögðu þeir „já, ég skil“ en þú sást að þeir voru ekki 

að skilja.“ Hún talaði um að hún bæði fyndi og sæi að einstaklingarnir skildu ekki beiðnir 

hennar, en það gerðist ítrekað að þeir þættust skilja. Því ítrekar hún að það þurfi að fara 

betur í málin með erlendu starfsmönnunum, útskýra hlutina hægar og endurtaka hlutina 

og einnig fylgjast síðan með hvort einstaklingarnir fari eftir þeim. Það þarf meiri 

eftirfylgni og líka smá þolinmæði til þess að hjálpa erlendu starfsmönnunum að koma 

sér af stað. Íslenskan er erfitt tungumál til þess að læra og það tekur tíma. Misskilningur 

er óumflýjanlegur og það þarf að hafa í huga þegar verið er að vinna með erlendum 

starfsmanni. Flestir viðmælendanna töldu sig gera sér grein fyrir því, að það tæki tíma, 

þolinmæði og aðstoð frá þeim sem yfirmönnum sem og öðrum íslenskum 

starfsmönnum, að koma starfsmönnunum af stað með íslenskuna. Þó var það ekki alltaf 

raunin, eins og fram kemur í næsta kafla.  

4.2 Tillitsleysi 

Í öllum fyrirtækjunum fer meirihlutinn af vinnunni sjálfri fram á ensku og fundirnir flestir 

fara fram á ensku. Þar með þótti aldrei vera neitt vandamál varðandi erlendu 

starfsmennina vinnulega séð. Þeir áttu auðvelt með að koma sér inn í verkefnin og 

vinnuaðstæðurnar sjálfar. Það var hins vegar mismunandi hvort viðmælendum fannst 

tilefni til þess að hafa vinnugögn, fundaskýrslur og önnur mikilvæg gögn aðgengileg á 

öðru tungumáli en íslensku.  

4.2.1 Óþarfi að hafa tvöfalt samskiptakerfi 

Meirihluti viðmælenda fannst eðlilegra að erlendu starfsmennirnir lærðu íslenskuna en 

að þýða þyrfti vinnugögn, tölvupóstasamskipti og annað vinnutengt yfir á ensku. Þeir 

töluðu um að það gæti verið eins konar hvatning fyrir erlendu starfsmennina, til þess að 

leggja meira á sig að læra íslenskuna, ef öll gögnin væru á íslensku. Í því samhengi segir 

Bergur: 

Það er frekar að nota þetta sem svipu á starfsmenn og segja „Hey! Þú þarft að 
kunna þetta, þú verður að geta lesið þetta, auðvitað ertu útlendingur og allt 
það, en eftir sex mánuði, ár, þá áttu að geta skilið hvað stendur í nýrri lýsingu, 
átt að geta farið í gegnum íslenskuna þannig að þú skiljir inntakið í því.  
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Ekki var verið að taka mikið tillit til erfiðleika þess að læra tungumálið eða mögulegs 

áhugaleysis. Hver áhrifin gætu verið á erlendu starfsmennina sjálfa var ekki ofarlega í 

huga þeirra, heldur fannst þeim sú tilhugsun nánast fáránleg, að tvöfalda vinnuskjölin 

sín fyrir aðeins nokkra starfsmenn sem skildu ekki íslensku. Það voru jafnvel dæmi þess 

að fyrirtæki bauð ekki uppá íslenskunámskeið eða þátttöku í kostnaði við 

íslenskunámskeið.  

Almennt sögðu viðmælendur þó að ef starfsmaður sem skildi íslenskuna ekki 

almennilega væri á fundum, að þá væri töluð enska. Einnig voru þeir flestir sammála því 

að ef það væri erlendur starfsmaður á svæðinu, þá reyndu flestir að tala ensku svo 

aðilinn gæti verið með í samræðunum. Þó kæmi það fyrir að það færi ekki allt fram á 

ensku, þrátt fyrir að viðstaddur væri útlendingur. Bryndís segir: 

Það er náttúrulega í einhverjum tilvikum, einhverjir fundir, stærri fundir, þar 
sem er ekki svissað yfir á ensku þó það sé einhver einn og einn, skilurðu [...] 
það er bara aðeins erfiðara fyrir starfsmann þá, sko, en þá hefur maður bara 
passað að upplýsa viðkomandi [...].  

Sumum viðmælendum fannst ekki nóg að það væri bara einn og einn sem skildu ekki 

íslenskuna. Þá var aukavinnan, að þýða öll gögnin, í raun ekki þess virði. Þeim fannst að 

erlendu starfsmennirnir gætu þýtt íslenska texta sjálfir, ýmist með hjálp orðabóka, 

þýðingu Google-þýðingarvélarinnar (e. Google translate) eða einfaldlega spyrja 

íslenskan samstarfsmann ef þess þyrfti. Í flestum tilvikum þá gera viðmælendur sér grein 

fyrir því að það getur verið krefjandi fyrir útlendinga að reyna að skilja íslenskuna og því 

væri reynt að koma til móts við starfsmennina og farið yfir hlutina með þeim á ensku ef 

þess þyrfti. Það er reynt að sjá til þess að þeir hafi fullan skilning á því sem er í gangi og 

þeir ítrekað spurðir hvort þeir skilji eða séu með á nótunum en eins og fram kom að 

ofan þá eru erlendu starfsmennirnir ekki alltaf nægilega hreinskilnir í tilsvörum.  

4.2.2 Misskildir fordómar 

Ákveðnar áhyggjur komu í ljós um að erlendu starfsmennirnir gætu túlkað 

íslenskunotkunina sem einskonar fordóma. Nefnt var sem dæmi að sendir voru út 

tölvupóstar með auglýsingum um alls konar styrki sem starfsmenn gátu sótt um. Þegar 

þeir voru einungis sendir út á íslensku gætu erlendu starfsmennirnir tekið því þannig að 

þeim væri ekki velkomið að sækja um þessa styrki, að styrkirnir væru aðeins ætlaðir 

íslensku starfsmönnunum. Þetta hafði hins vegar aðeins verið gert af hugsunarleysi og 
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seinna meir leiðrétt, og flestir tölvupóstar viðkomandi fyrirtækis væru núna sendir með 

enskri þýðingu fyrir neðan.  

Viðmælendurnir nefndu að það gæti verið, að hluta til, íslensku starfsmönnunum að 

kenna að íslenskulærdómurinn gangi hægar en vonast var eftir. Þeir segja að 

Íslendingarnir eigi það oft til að fara fljótlega yfir í enskuna ef viðkomandi á í erfiðleikum 

með íslenskuna. Upplagt væri því að upplýsa íslensku starfsmennina jafnt og þá erlendu 

um markmið fyrirtækjanna varðandi íslenskukunnáttu erlendu starfsmannanna og 

hvetja íslenskumælandi starfsmenn til þess að sýna hinum þá þolinmæði og þann 

stuðning sem á þyrfti að halda. Það er ákveðin þversögn í því að ætlast til þess að 

starfsmennirnir læri íslenskuna og geti tjáð sig faglega á henni, ef íslensku 

starfsmennirnir hjálpa þeim ekki að æfa sig. 

Mikilvægt er þó að hafa í huga hvaða áhrif það getur haft á líðan erlendu 

starfsmannanna þegar verið er að þrýsta á þá til að læra íslensku. Þeir gætu upplifað sig 

utanveltu við heildina vegna þess að það er ekki verið að taka tillit til þess að þeir skilji 

ekki tungumálið, og að þeir séu ekki nógu mikilvægir til þess að vinnutengd gögn séu 

þýdd yfir á ensku. 

4.3 Líkur sækir líkan heim 

Flestum viðmælendum fannst erlendu starfsmönnunum yfirleitt hafa tekist vel að 

vingast við aðra erlenda starfsmenn sem og þá íslensku. Engan af þeim rámaði í 

vandamál sem hefðu komið upp sem hægt væri að skýra með mismunandi 

menningarbakgrunni starfsmanna. Auðvitað hefðu komið upp mál þar sem ósætti kom 

upp, en allir viðmælendurnir voru sammála um að flestir árekstrar tengdust frekar 

persónunni sjálfri og tungumálaerfiðleikum frekar en þeirri staðreynd að viðkomandi 

manneskja væri útlendingur.  

4.3.1 Erfiðara að vingast við Íslendingana 

Nefnt var að erlendu starfsmennirnir þyrftu ef til vill að leggja meira á sig við það að 

vingast við Íslendingana en við hina útlendingana og að erlendu starfsmennirnir ættu 

það til að hópa sig saman. Það kom fram hjá viðmælendum að þeir töldu að tungumálið 

hefði slævandi áhrif á að þeir erlendu vingist við þá íslensku. Þegar aðili kemur langt að 

og er með aðrar venjur og siði en normið í nýja umhverfinu getur verið erfiðara að koma 
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sér inn í hóp og því þurfi að leggja töluvert á sig. Einnig gæti það tekið erlendu 

starfsmennina aðeins lengri tíma að kynnast Íslendingunum betur, en það yrði 

auðveldara því lengra sem aðlögunin er komin og tökin á tungumálinu orðin betri. 

Viðmælendurnir töluðu um að erlendu starfsmönnunum komi þó vel saman við bæði 

innlenda sem og erlenda starfsmenn eins og staðan væri núna en þar sem Íslendingarnir 

eiga í fleiri tilfellum fjölskyldur, stærra tengslanet og fleiri og stærri vinahópa að þá 

heldur útlendingahópurinn frekar saman.  

Það voru flestir sammála um það að félagslegi hlutinn af aðlöguninni væri mjög 

mikilvægur. Það væri auðvelt að koma sér fyrir í starfinu, en til þess að verða ekki 

einangraður í nýju landi og á nýjum stað, þá þyrfti að auðvelda erlendu 

starfsmönnunum að vingast við sem flesta. Árdís segir:  

Það vita það allir [...] að koma inní nýtt fyrirtæki, í nýju landi, þar sem þú 
þekkir ekki neinn, að það er erfitt [...] þetta með vinnuna, það mun alltaf koma 
en það er svo mikilvægt að viðkomandi líði vel, líka félagslega. Því að ef sá 
hluti er ekki í lagi [...] þá skiptir vinnan engu máli, þá bara gefstu upp og ferð, 
af því að það eru bara flestir þannig gerðir, að þeir þurfa mannleg samskipti.  

Nokkrir nefndu að til þess að auðvelda erlendu starfsmönnunum að komast inn í 

hópinn, þá væri notast við svokallaða lærimeistara (e. mentor), sem hverjum nýjum 

starfsmanni var úthlutaður. Lærimeistarinn eigi að vera viðkomanda til halds og 

traust og á að hjálpa viðkomandi við að komast inn í starfið og auðvelda honum að 

kynnast öðru starfsfólki. Hann fer með erlendu starfsmennina á ýmsa viðburði, út á 

lífið, situr með þeim í mat og þess háttar, til þess að auðvelda starfsmanninum 

aðlögunina og gera hana fljótlegri. Bergur segir: „ aður vonast náttúrulega til að 

þetta gerist bara organic, bara gerist, en kannski er það ekki, það gerist ekki í þeim 

mæli sem ég hefði viljað.“ Því væri lærimeistarakerfið hentugt, því það dregur 

starfsmennina betur saman og auðveldar þeim inngöngu í hópinn. Nokkrir 

viðmælendur voru nú þegar byrjaðir að nota þessa aðferð meðan aðrir voru ennþá 

að íhuga hvernig ætti að framkvæma hana. Því er hún ekki komin í notkun hjá þeim 

öllum, en þeir nefndu hana flestallir. Augljóslega mætti betur fara með því að hjálpa 

erlenda starfsfólkinu að komast fljótar inn í hópinn, þar sem verið er að huga að 

ýmsum aðferðum sem gætu auðveldað ferlið. 

Viðmælendur virtust allir sammála um að erlendu starfsmennirnir eigi auðveldara 

með að ná saman innbyrðis, hvort sem þeir eru upprunnir frá sama landi eða ekki. 
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Líklegast er þetta vegna þess að þeir eiga það sameiginlegt að vera í nýju landi og tala 

flestir ekki tungumálið og eiga þar með auðveldara að eiga samskipti hver við annan 

heldur en við Íslendingana. Þó vilja allir viðmælendurnir meina að starfsfólk af erlendum 

uppruna standi sig vel í íslensku vinnuumhverfi og að þeir séu alveg jafnmikilvægur 

partur í hverju vinnuteymi og hver annar Íslendingur.  

4.3.2 Samfélagsmiðlar til bjargar 

Nokkrir viðmælendur nefndu það að erlendu starfsmennirnir sæktu í samfélagsmiðla (e. 

social media) til þess að eignast vini á Íslandi. Þar væru marga og mismunandi hópa að 

finna sem gagngert væru stofnaðir fyrir fólk sem vill kynnast öðru fólki, eignast vini og 

komast í hópa til að eiga fleiri að á landinu. Flestir væru þó erlendir í þessum hópum en 

það leyndust nokkrir Íslendingar þar inn á milli. Ýmist voru þetta blandaðir hópar með 

fólki héðan og hvaðan úr heiminum eða hópar sem samanstanda einungis af fólki frá 

sömu löndum. Þar ræddi fólk saman um hin ýmsu mál, fóru í fjallgöngur eða út á lífið. 

Þeir töluðu um að það hjálpaði erlendu starfsmönnunum að koma sér fyrir hér á landi 

og til að mynda ákveðið öryggisnet. Það sé mikilvægt að hafa einhvern til þess að deila 

reynslunni með, ræða vandamálin og vita að það eru aðrir í sömu stöðu og maður 

sjálfur.  

4.3.3 Stigveldi 

Stigveldi bæði í fyrirtækjum sem og þjóðfélögum getur verið mjög mismunandi eftir 

löndum. Hefðin fyrir því hvernig samskiptum er háttað milli yfirmanns og undirmanns 

getur verið allt frá því að vera mjög afslöppuð yfir í það að vera mjög ströng og jafnvel 

illa séð að slík samskipti séu tíð. Það kom fram nokkrum sinnum að erlendu 

starfsmönnunum þótti lítið sem ekkert stigveldi vera á Íslandi. Það þótti frábrugðið því 

sem þeir voru vanir heiman frá. Stjórnunarskipulagið hjá fyrirtækjum viðmælanda er 

flatt, það er að segja, það er enginn einn áberandi ábyrgðarmaður heldur vinnur fólk 

saman sem teymi og allir bera saman ábyrgð á verkefnunum. Allar hugmyndir og allar 

athugasemdir eru jafngildar og því í rauninni allir jafnir á deildunum. Í heimalöndum 

starfsmannanna var stundum jafnvel ekki í boði að tala við æðsta yfirmann, aðeins þann 

sem var næstur fyrir ofan viðkomandi.  
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Viðmælendur nefndu hvað þeir voru ánægðir og einstaklega heppnir með það hvað 

erlendu starfsmennirnir voru fljótir að aðlagast og venjast stjórnunarkerfinu í  

fyrirtækjunum. Þeim fannst erlendu starfsmennirnir ánægðir með það hvernig 

hlutunum var háttað hérna og að þeir fengu að koma sínum skoðunum og 

athugasemdum á framfæri. Auk þess fannst viðmælendum að þetta form af 

stjórnunarskipulagi auðveldi fólki að komast inn í vinnuhópinn. Þar sem það væri lítil 

sem engin stéttaskipting að þá eru allir teknir inn í hópinn. Það var aðeins eitt dæmi um 

það að erlendum starfsmanni líkaði ekki við stjórnunarskipulagið og náði ekki að 

aðlagast því. Það átti ekki við hann að taka svona mikla ábyrgð á sinni vinnu. Hann 

starfaði í aðeins eitt ár en í lokin var bæði starfsmaðurinn og yfirmaðurinn sammála um 

að þetta gengi ekki og því hætti hann. Viðmælendurnir nefndu þó að sumir ættu erfitt 

með að skynja skipulagið í stjórnunarháttunum, að þeim þætti umhverfið hálfgerð 

ringulreið á köflum, fyrst þegar þeir komu í fyrirtækið. Berglind segir: „ aður hefur [...] 

fengið að heyra að [...] svona eins og þeir hafa ekki skynjað skipulagið. Þú veist, þetta 

virðist vera soldið óskipulagðara en við erum. Hlutirnir eru ekki alveg allir documentaðir 

[...] aðeins frjálsari[...].“ Erlendu starfsmönnunum hefur eflaust fundist þessi mikla 

breyting töluvert óþægileg í upphafi en þeim hefur flestum tekist að aðlagast frekar vel 

og standa sig vel í því að deila ábyrgðinni.  

Mat viðmælanda var það að það hlyti að vera meiri starfsánægja þegar maður ber 

meiri ábyrgð á sínu starfi og allir að vinna á sama grundvelli en fylgja ekki aðeins 

skipunum. Það má þó ekki gleyma því að stjórnunarskipulag, eins og hvað annað, getur 

verið hluti af okkar menningu. Hins vegar ber að hafa í huga að þrátt fyrir að 

viðmælendurnir og jafnvel aðrir Íslendingar þrífist betur í flötu stjórnunarskipulagi með 

teymisvinnu, þá þýðir það ekki að aðrar þjóðir upplifi minni starfsánægju þar sem 

stigveldið er meira. Það þýðir aðeins að þeirra menning er öðruvísi en okkar.  

4.4 Jákvæðni og heppni 

Allir viðmælendendurnir í þessu rannsóknaverkefni virkuðu mjög jákvæðir og ánægðir 

með erlendu starfsmennina, bæði hvað þeir standa sig vel í vinnunni sjálfri sem og hvað 

þeim hefur gengið vel að aðlagast umhverfinu. Enginn viðmælandi hafði neitt neikvætt 

að segja fyrir utan tungumálavandræðin sem farið var yfir hér að framan. Þeir lýstu þeim 

sem mjög færum, vel menntuðum og jákvæðum einstaklingum. Þeir töluðu nokkuð um 
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hvernig öðruvísi viðhorf þeirra til ýmissa mála og málefna væri góð viðbót við heildina. Á 

móti kunnáttuleysinu í íslensku kemur að erlendir starfsmenn geta verið mikið betri en 

Íslendingar í öðrum tungumálum. Til dæmis var einn viðmælandinn einstaklega 

ánægður með enskukunnáttuna hjá einum erlendum starfsmanni, og var hann hafður til 

þess að hafa samskipti við erlenda fjölmiðla. Það þótti koma sér mjög vel fyrir fyrirtækið 

og hafa jákvæð áhrif á ímyndina. Annar nefndi það hvernig þeirra starfsmenn sjá um 

samskipti við ákveðna viðskiptavini erlendis, því þeir töluðu þeirra tungumál og höfðu 

betri skilning á þeirra kröfum.  

Eins og áður var nefnt að þá minntust viðmælendur þess ekki að árekstrar hafi orðið 

sem skýrðust af mismunandi menningarbakgrunni eða af þjóðerni viðkomandi 

starfsmanna. Flestir nefndu það oftar en einu sinni hvað vinnustaðurinn væri heppinn 

með erlenda starfsfólkið sitt, hvað það væri almennt móttækilegt 

fyrirtækjamenningunni og aðlögunin hefði gengið vel og vandræðalaust. 

4.4.1 Erfitt að fá vinnu sem útlendingur 

Flestir viðmælendurnir tóku það fram að þegar þeir væru að leita eftir nýju starfsfólki, 

þá litu þeir aðeins til þess hvort einstaklingurinn væri nægilega hæfur og væri með 

viðeigandi menntun og reynslu sem þyrfti til að gegna stöðunni. Þeir tóku flestir fram að 

erlendir umsækjendur kæmu alveg jafnvel til greina hjá þeim sem og Íslendingarnir. 

Nokkrir nefndu að þeir væru með þá stefnu að mismuna ekki fólki vegna þjóðernis, kyns, 

trúar né kynhneigðar.  

Það kom þó til tals að það hafi oft á tíðum verið vandamál fyrir maka erlendu 

starfsmannanna að finna sér vinnu á Íslandi, því það væri alls ekki auðvelt fyrir erlendan 

einstakling að fá vinnu við sitt fag hér á landi ef hann talaði ekki íslensku, þrátt fyrir góða 

menntun. Lára segir: 

Ég held persónulega að það sé erfiðara fyrir útlending að fá vinnu, [...] þú þarft 
náttúrulega að hafa eitthvað og helst [...] að skara framúr [...] og ég held bara 
oft á tíðum að þá eru útlendingarnir meira þakklátir fyrir að fá vinnuna, þú 
veist, almennilega vinnu.  

Þeim þykir það því ekki sjálfgefið að erlendur starfsmaður fái vinnu alls staðar. Þeim 

finnst viðhorfið gagnvart innflytjendum oft leiða til þess að tækifærin eru ekki jöfn. 

Íslendingar hafa forskot á þá erlendu. Viðmælendurnir nefndu að það væri oft ekki mikið 

í boði fyrir innflytjendur nema láglaunuð umönnunarstörf eða framleiðslustörf, og töluðu 
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um hvað það gæti verið niðurdrepandi fyrir hámenntaðan einstakling að þurfa að sætta 

sig við slíkt. Viðmælendum fannst að erlenda starfsfólkið væri stundum jákvæðari í garð 

vinnunnar heldur en Íslendingarnir, og það mætti rekja það til þess hve erfitt það getur 

verið fyrir útlendinga að fá vinnu hér á landi samanborið við Íslendingana.  

4.5 Niðurlag 

Upp til hópa voru viðmælendur ánægðir með sína erlendu starfsmenn. Vandamálin 

væru í lágmarki og þeir pössuðu vel inn í fyrirtækjamenninguna hjá þeim. Erlendu 

starfsmennirnir voru flestir að leggja sig fram við það að læra íslenskuna hjá þeim 

fyrirtækjum sem það þótti nauðsynlegast. Þeir lögðu sig fram við að reyna komast í 

hópinn og kynnast íslenska starfsfólkinu, þeir stóðu sig vel í starfinu sem slíku og 

viðmælendur töluðu um að erlendu starfsmennirnir ættu stóran þátt í að mynda 

alþjóðlegt vinnuumhverfi innan fyrirtækisins. Vera þeirra yki fjölbreytni sem væri af hinu 

góða og það eina sem þeim fannst í raun vanta upp á væri nægileg kunnátta í íslensku. 

Bryndís segir: „... ég myndi segja að [...] [ef] tungumálið væri [...] alveg komið að þá 

væru þeir [erlendu og íslensku starfsmennirnir] [...] bara næstum því jafnir [...].“ Helstu 

vandamálin sem komu upp var skortur á íslenskukunnáttu, sem gat haft hamlandi áhrif á 

aðlögun erlendra starfsmanna. Þó þeir legðu sig flestir fram í að reyna að komast inn í 

starfsmannahópinn, þá áttu erlendu starfsmennirnir það til að hópa sig saman. Flestir 

viðmælendurnir nefndu lærimeistarakerfi, sem var annað hvort verið að íhuga að byrja 

að nota eða þegar komið í notkun, sem ætti að auðvelda erlendu starfsmönnunum að 

kynnast öðrum starfsmönnum og komast betur inn í hópinn og vinnutengd mál.  

Almennt má segja að svör viðmælenda megi túlka á þann veg að þeir hafi gert ráð 

fyrir meiri erfiðleikum og að fleiri vandamál myndu fylgja því að hafa erlenda starfsmenn 

en raun varð á. Það kom þeim flestum á óvart hvað það hafði gengið vel, hvað þeir 

stæðu sig vel og hvað ferlið hefði í raun verið áfallalaust hjá þeim flestum. 

Fæstir viðmælendanna voru búnir að þróa ákveðið ferli sem farið væri í gegnum 

hvert skipti sem erlendur starfsmaður hæfi störf hjá þeim. Einn þeirra var með strangt 

og gott ferli, sem hefur þróast í gegnum árin enda var stórt hlutfall þeirra starfsmanna 

erlendur og því hefur það reynst nauðsynlegt í gegnum árin. Ef erlendir starfsmenn voru 

að flytja til landsins, sérstaklega til þess að hefja störf hjá fyrirtækjunum, þá voru allir 

sammála því að stjórnendur aðstoðuðu þá við að koma til landsins, tóku þátt í 
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flutningakostnaði, aðstoðuðu við að finna húsnæði og almenna skráningu inn í landið. 

Flestir töluðu um það að hafa talað við leigusala fyrir starfsmennina til þess að auðvelda 

þeim að finna sér leiguhúsnæði. Það væri eins og leigusalar liti á stofnanirnar sem 

einskonar tryggingu fyrir því að erlendu starfsmennirnir væru traustverðugir.  

Burt séð frá húsnæðismálum og almennri skráningu inn í landið, þá var ekki mikið 

annað sem viðmælendur gerðu í raun fyrir erlenda starfsmenn til að auðvelda þeim 

aðlögunina. Þeir töluðu um að þeir vildu ekki mismuna fólki, að þeir vildu ekki líta á þá 

öðruvísi einungis útaf því að þeir væru erlendir. Viðmælendur sögðu að hver 

starfsmaður sem kæmi hér inn væri jafn öllum öðrum og fengi sömu meðferð. Það eina í 

raun sem aðskildi erlendu starfsmennina frá þeim íslensku væri það að þeim erlendu 

væri oftast boðið að fara á íslenskunámskeið.  
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5 Umræða 

Markmið rannsóknarinnar var að fá dýpri skilning á því hvernig upplifun íslenskra 

stjórnenda hjá hátæknifyrirtækjum væri af aðlögun erlendra starfsmanna að menningu 

fyrirtækisins og hvað þeir gera til þess að auðvelda þeim aðlögunina. Eftir túlkunarferlið 

komu í ljós fjögur þemu, tungumálið, tillitsleysi, líkur sækir líkan heim og jákvæðni og 

heppni. Eins og við mátti búast var tungumálið helsta vandamálið þegar kom að aðlögun 

erlendu starfsmannanna. Tungumálið hafði vissulega ekki hamlandi áhrif vinnulega séð, 

þar sem vinnan fór fram á ensku að mestu leyti hjá öllum fyrirtækjunum. Hins vegar 

hafði það slævandi áhrif á félagslega þáttinn. Þrátt fyrir að viðmælendurnir töluðu um 

að það væri reynt að tala ensku í kringum erlendu starfsmennina, þá komu 

óumflýjanlega upp atvik þar sem skortur á tungumálakunnáttu gat haft neikvæð áhrif á 

aðlögunina. Þetta er í takt við niðurstöðu rannsóknar sem Ling Shi og Lei Wang (2014) 

gerðu en eitt helsta vandamálið við aðlögun samkvæmt þeirri rannsókn voru 

tungumálaerfiðleikar. Einnig stenst þetta við kenningar Young Yun Kim, en samkvæmt 

henni er samskipti við innfædda lykilatriði að aðlögun í nýju dvalarlandi (Kim, 1998, 

2001, 2005). 

Annað þemað var tillitsleysi. Rannsakanda þótti það áhugavert, að þrátt fyrir 

jafnfyrirsjáanlegt vandamál og tungumálaerfiðleika, höfðu vinnutengd gögn ekki verið 

þýdd yfir á ensku í fyrirtækjum allra viðmælendanna. Það kom á óvart vegna þess að 

það þykir mjög líklegt að skilvirkni og afköst hjá starfsfólki sem tala ekki íslensku myndu 

vera meiri ef vinnugögn væru til á ensku og öll samskipti færu fram á ensku. Mögulega 

þurfa fyrirtæki þó að fara milliveginn, þegar fjöldi erlendra starfsmanna sem talar ekki 

íslensku er ekki mikill, þar sem það getur verið tímafrekt að þýða öll gögn og það þarf að 

huga að ávinningi miðað við tilkostnað. Í því samhengi ætti þó að taka með í 

útreikninginn líðan erlendra starfsmanna. Þeir gætu síður upplifað sig sem part af 

vinnuteyminu, eða að þeir væru ekki nægilega mikilvægir til þess að nauðsynleg 

vinnutengd gögn væru þýdd fyrir þá. Starfsmaður sem líður vel í starfi stendur sig betur 

en sá sem líður ekki vel. Að sama skapi, eins og Cox (1994) lagði fram, ef einstaklingi 
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finnst hann vera mikils metinn af fyrirtæki mun hann gera meira til þess að ná 

markmiðum þess.  

 Helsta skýringin sem gefin var á því að vinnutengd gögn væru bara að finna á 

íslensku var sú að það sé hvatning fyrir erlendu starfsmennina til að læra íslensku. Það 

er þó ekki alveg í takt við það sem kom fram hjá viðmælendum. Þeir segjast gera sér 

grein fyrir því að það taki tíma og þolinmæði að kenna erlendu starfsmönnunum 

íslensku en í raun var ætlast til þess að erlendu starfsmennirnir gerðu sjálfir mestu 

vinnuna. Þeir eiga sjálfir að þýða gögnin yfir á ensku og þeir eiga að biðja um hjálp með 

þýðingu ef þess þyrfti. Það kom einnig í ljós að íslensku starfsmennina skorti þolinmæði í 

að halda sig við íslenskuna í samskiptum við þá erlendu og töluðu oft frekar við þá 

ensku. Samkvæmt rannsókn Kang (2006) kom meðal annars í ljós að tungumálakunnáttu 

fylgi hærra sjálfsálit, minni streita og jákvæð áhrif á sálfræðilega aðlögun. Því er hægt að 

álykta það að meiri stuðningur við tungumálalærdóminn myndi bæta líðan erlendu 

starfsmannana í nýja umhverfinu.  

Allir viðmælendurnir voru sammála um það að íslenskan væri nauðsynleg til þess að 

fullkomna aðlögunina, því kom það á óvart að ekki buðu fyrirtæki allra viðmælendanna 

upp á íslenskunámskeið. Þó má eflaust rekja það til þess að þau fyrirtæki sem buðu ekki 

upp á íslensku námskeið voru þau fyrirtæki sem voru ekki í þeirri stöðu að þau þyrftu 

sérstaklega á erlendum starfsmönnum að halda. Framboð af íslenskum starfskrafti var 

nóg í þeirra geira. Þeir viðmælendur sem voru með erlenda starfsmenn sem töluðu 

íslensku nefndu það að erlendu starfsmönnunum þótti þó oft óþægilegt að þurfa að tjá 

sig á fræðilegum nótum á íslensku, bæði vegna skorts á sjálfsöryggi og almennum 

orðaforða. Einnig kæmi oft upp misskilningur, einkum þegar þeir voru að læra 

tungumálið í upphafi, og stundum þóttust þeir skilja þegar þeir í raun gerðu það ekki. 

Það leiddi oft til misskilnings en það hefur komið fram í fræðigreinum, að það sé í raun 

óumflýjanlegt. Cox (1994) talar um að misskilningur í tengslum við tungumálakunnáttu 

fylgi ferlinu og geti ollið minni skilvirkni í starfi.   

Viðmælendurnir höfðu margt jákvætt um erlendu starfsmennina sína að segja og  

viðbót þeirra sem þeir færðu skipulagsheildinni. Rannsakanda fannst viðmælendur tala 

um ferlið eins og þeir hefðu búist við meiri vandamálum en raun varð á. Þó gæti verið að 

viðmælendur vildu aðeins tjá sig um jákvæðu hliðarnar á ferlinu en ekki er útilokað að 
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þeir hafi upplifað það í raun sem svo að þetta hafi gengið allt umfram væntingar. Einn af 

kostunum sem fylgdu erlendu starfsmönnunum var meðal annars að þeir gætu mætt 

sumum kröfum erlendra viðskiptavina betur en íslensku starfsmennirnir, til dæmis í 

samskiptum við erlenda viðskiptamenn. Þeir gátu tjáð sig betur á ýmsum tungumálum, 

komandi frá ýmsum löndum. Þessi jákvæða viðbót hefur verið tekin til umfjöllunar af 

Adler (1991) en hún talar um að fjölbreytilegar skipulagsheildir hafi meðal annars meiri 

skilning á kröfum erlendra þjóða og þjóðfélagshópa.  

Allir viðmælendurnir voru þó farnir að huga að því hvernig væri hægt að auðvelda 

erlendu starfsmönnunum að komast inn í starfsmannahópinn. Þeir voru allir sammála 

um það að félagslegi þátturinn í aðlöguninni væri mikilvægur og þeir voru flestir 

sammála um það að erlendu starfsmennirnir þyrftu að leggja meira á sig til þess að 

vingast við þá íslensku. Það var aðallega skýrt með því að Íslendingarnir eru líklegri til 

þess að eiga vinahóp utan vinnunnar, fjölskyldu og stærra tengslanet hér á landi heldur 

en þeir erlendu og það gæti verið möguleg orsök fyrir því að þeir erlendu hópuðust 

frekar saman. Flestir voru að íhuga eða nú þegar byrjaðir að nota svokallað 

lærimeistarakerfi. Það gengur út á að einhverjum af núverandi starfsmönnum er fengið 

það hlutverk að aðstoða og hjálpa nýjum starfsmanni til að byrja með. Í aðstoðinni felst 

að kynna starfsemi fyrirtækisins og mikilvægustu þætti starfsins fyrir nýja 

starfsmanninum og kynna hann fyrir starfsfólki innan fyrirtækisins og auðvelda honum 

að komast inn í starfsmannahópinn. Samkvæmt rannsókn sem Ankica Kosic (2002) 

framkvæmdi kom í ljós að samskipti við innfædda hefði góð áhrif á aðlögun erlendra 

starfsmanna og auðveldaði þeim aðlögunina og flýtti fyrir henni. Einnig styðja 

rannsóknir Kim (1998, 2001, 2005) þetta, því samkvæmt henni þá eru samskipti við 

innfædda eitt af lykilatriðum aðlögunarinnar. Það hjálpar innflytjendum að fá ákveðna 

innsýn í hugarfar innfæddra og þeirra menningu. Það auðveldar þeim að aðlagast nýja 

umhverfinu og flýtir fyrir ferlinu. Því telur rannsakandi skipun lærimeistara mikilvægt 

tæki fyrir fyrirtækin að nota til að flýta fyrir aðlögun erlendra starfsmanna að menningu 

íslenskra fyrirtækja.  

Í flestum viðtölunum kom fram að erlendu starfsfólki þætti stjórnunarskipulag 

íslenskra fyrirtækja vera fremur flatt miðað við stjórnunarskipulag sem þau áttu að 

venjast frá heimalandi sínu. Viðmælendur töluðu um það að erlendu starfsmönnunum 
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hafi þótt það vera tilbreyting frá því sem þeir voru vanir og að þeir hefðu verið fljótir að 

venjast fyrirkomulaginu og það hentaði þeim vel. Það hefur komið fram í ýmsum 

fræðigreinum, þar á meðal hjá Edewor og Aluko (2007) og Amaram (2007), að þetta 

form af skipulagi sé skref í rétta átt fyrir skipulagsheildir með starfsfólk af 

fjölbreytilegum bakgrunni, það þykir henta betur. Kim og Mclean (2014) töluðu um að í 

þannig skipulagsheildum væru sambönd milli undirmanna og yfirmanna ekki jafnformleg 

og yfirmenn væru til staðar fyrir undirmenn sína, því þykir það auðvelda fyrir 

utanaðkomandi að komast inn í starfsmannahópinn.   

Það má túlka það á svörum viðmælenda að þeir telji að aðlögun erlendra 

starfsmanna hér á landi samsvari aðeins einu af fjórum aðlögunarformunum sem Berry 

(1989) talar um og er það samlögun. Það er að þeir aðlagi sig og taki upp 

menningarhefðir meirihlutans, það er að segja, íslenska menningu. Sem er einmitt það 

sem flest fyrirtæki hafa gert í gegnum tíðina og verið er að reyna að breyta (Edewor og 

Aluko, 2007 ; Amaram, 2007). Þó þeir nefndu það aldrei sérstaklega, að þeir vildu að 

erlendu starfsmennirnir létu af sínum eigin siðum og hefðum, þá nefndu viðmælendur 

aðeins hvernig erlendu starfsmönnunum gengi að taka upp íslenska siði og hefðir. Það 

er í samræmi við niðurstöður rannsóknar á vegum Rannsóknarmiðstöðvar Háskólans á 

Bifröst frá 2008. Samkvæmt henni svöruðu 80% þátttakenda því að þeim þætti betra 

fyrir íslenskt þjóðfélag að innflytjendur myndu tileinka sér siði þess lands sem þeir væru 

að flytja til. Aðeins tæplega 20% fannst það betra að innflytjendur myndu viðhalda 

sínum siðum og hefðum.  

Flestir viðmælendur voru ekki með neitt sérstakt skilgreint ferli þegar kom að því að 

taka á móti erlendum starfsmönnum. Ef þeir voru að fá erlendan starfsmann til þess að 

koma erlendis frá, þá tóku þeir þátt í flutningskostnaði, aðstoðuðu við að finna húsnæði 

og gáfu þeim ábendingar um það hvernig ætti að skrá sig inn í landið og heilbrigðiskerfið 

og þess háttar. Þar að auki var boðið upp á íslenskukennslu. Rannsakanda þótti 

áhugavert að ferlið var í raun ekki umfangsmeira. Viðmælendur nefndu flestir að þeir 

vildu ekki mismuna fólki eftir þjóðerni og því vildu þeir ekki koma öðruvísi fram við 

erlendu starfsmennina heldur en þá íslensku. Færa mætti þó rök fyrir því að það væri 

verið að því í raun, þar sem þeir erlendu eiga ekki jafn auðvelt með því að aðlagast 

íslenskri fyrirtækjamenningu og Íslendingarnir.  
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Eins og komið hefur fram hefur fjöldi innflytjenda til Íslands farið vaxandi undanfarin 

ár. Edewor og Aluke (2007) og Amaram (2007) ásamt fleirum hafa bent á að það þurfi að 

huga að því að breyta stefnu fyrirtækja úr samlögun í samþættingar/gagnkvæma 

aðlögun og leggja áherslu á að taka fagnandi á móti fjölbreytileika fólks. Á sama tíma er 

lögð áhersla á að hjálpa fólkinu að aðlagast fyrirtækjamenningunni og menningu 

viðkomandi lands. Það er eitt að hafa fjölmenningarlegan starfskraft en annað að hvetja 

til fjölbreytileika og taka honum fagnandi (Edewor og Aluke, 2007). 

Niðurstöður rannsóknarinnar voru í miklu samræmi við birtar niðurstöður rannsókna 

um sambærilegt efni en þær hafa langflestar verið framkvæmdar erlendis. Í ljósi þess 

hve samræmið er mikið að þá er ekki útilokað að það gæti verið gagnlegt fyrir 

stjórnendur með erlenda starfsmenn að vita af þeim greinum og fróðlegt fyrir þá að 

kynna sér niðurstöður þeirra.  
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6 Lokaorð  

Það var mjög áhugavert að rannsaka viðhorf og upplifun íslenskra stjórnenda á aðlögun 

erlendra starfsmanna að menningu fyrirtækis síns og þannig fá hugmynd um hvort og þá 

hver aðlögunarferlin eru innan íslenskra fyrirtækja og í hve miklum mæli þeir fá aðstoð 

við aðlögunina. Það var mjög ánægjulegt að heyra hvað viðmælendurnir voru með 

jákvæð viðhorf gagnvart erlendu starfsmönnunum sínum og að upplifun þeirra var 

almennt sú að erlent starfsfólk stæði sig mjög vel í vinnu og að aðlögun þeirra að 

menningu fyrirtækisins gengi almennt vel. Það kom þó rannsakanda á óvart hvað þeim 

fannst sjálfsagt að erlendu starfsmennirnir myndu taka upp íslenska siði og venjur og 

þótti sjálfsagt að þeir lærðu íslensku, en sú niðurstaða er í samræmi við niðurstöður 

könnunar á viðhorfi Íslendinga á innflytjendum almennt. Rannsóknir á erlendu 

starfsfólki hjá íslenskum fyrirtækjum eru af skornum skammti en margar greinar hafa 

verið birtar um niðurstöður erlendra rannsókna sem framkvæmdar hafa verið á 

fyrirtækjum annarra landa. Niðurstöður þessarar rannsóknar, svo langt sem hún nær, er 

sambærileg niðurstöðum erlendu rannsóknanna og bendir því til þess að áhugasamir 

íslenskir stjórnendur ættu að geta nýtt sér niðurstöður þeirra rannsókna þangað til 

umfangsmeiri rannsóknir hafa verið framkvæmdar hérlendis.   

Niðurstöður þessarar rannsóknar er háð nokkrum takmörkunum. Svipað og aðrar 

eigindlegar rannsóknir, þá geta viðhorf og skoðanir rannsakanda haft áhrif á 

niðurstöðurnar. Eins getur viðvera rannsakandans haft áhrif á svör viðmælenda og þeir 

geta reynt að fegra sína hlið, ekki viljað segja alveg alla söguna. Reynsluleysi 

rannsakandans getur einnig haft áhrif á svör viðmælenda, spurningarnar gætu hafa 

verið óviljandi of lokaðar eða of leiðandi, eða þær gætu hafa verið dýpri og afmarkaðri 

en efni stóðu til. Það getur einnig verið of takmarkandi að reyna að ná dýpri skilningi á 

aðlögun erlendra starfsmanna í gegnum stjórnendurna eingöngu. Þó stjórnendur geri 

sitt besta til þess að vera til staðar fyrir starfsfólk sitt, þá geta þeir ekki vitað 

nákvæmlega hvernig upplifun og líðan þeirra er.  Fjöldi viðmælenda var aðeins fimm og 

því ekki raunhæft að alhæfa það að þeirra svör eigi við alla íslenska stjórnendur á 
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Íslandi. Auk þess er kynjakvóti viðmælenda ekki jafn, en það var talað við fjórar konur og 

aðeins einn karlmann.  

Í framhaldi af þessari rannsókn væri áhugavert að gera stærri rannsókn með fleiri 

viðmælendum sem ætti að endurspegla sjónarhorn stjórnenda íslenskra fyrirtækja 

betur. Það væri einnig mjög áhugavert að framkvæma rannsókn þar sem sjónarhorn, 

skoðanir og upplifun erlenda starfsfólksins væru könnuð. Meðal annars væri áhugavert 

að kanna hvernig erlenda starfsfólkið túlkar þann gjörning að hafa vinnutengd gögn á 

íslensku. Hvort það virki sem hvatning til að læra íslensku eins og viðmælendur þessarar 

rannsóknar vildu meina, eða hvort það hafi neikvæð áhrif á upplifun þeirra sem gæti 

komið niður á vinnuánægju og afköstum. Þá væri áhugavert að rannsaka hvaða aðstoð 

erlendir starfsmenn gera ráð fyrir að fá og hvernig aðstoð þeir myndu vilja fá til að 

auðvelda þeim aðlögun að nýja vinnuumhverfi sínu. Einnig væri það áhugavert 

rannsóknarefni að athuga hvort viðhorfið hjá stjórnendum annarra starfstétta en 

háskólamenntaðra sé það sama og hvort aðlögunarferlið sé sambærilegt og því sem 

kom í ljós í þessari rannsókn.  
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Viðauki 1  
Viðtalsrammi 

Aðlögun erlendra starfsmanna að íslenskri fyrirtækjamenningu 

Spurningar til stjórnenda  

Hvernig upplifa íslenskir stjórnendur aðlögun erlendra starfsmanna að 

fyrirtækjamenningu síns fyrirtækis? 

 

1. Hvert er hlutfall erlendra starfsmanna hjá fyrirtækinu? 

 Hvaðan koma þeir flestir?  

 Hvað eru þeir starfandi lengi hjá ykkur?  

 Komu þeir til Íslands sérstaklega til þess að starfa hjá ykkur eða 

höfðu þeir fluttir til landsins áður? 

2. Hver var aðalástæða þess að þið réðuð erlenda starfsmenn? 

3. Hvað er gert fyrir erlendu starfsmennina til að auðvelda aðlögunina 

að fyrirtækjamenningunni? 

 Eru námskeið í boði fyrir þá? Hvaða námskeið? 

(Tungumálanámskeið?) 

 Eru upplýsingar á netinu sem eru aðgengilegar fyrir 

starfsmennina? 

 Hafið þið skilgreint verkferli sem stuðst er við fyrir aðlögunina? 

Gætir þú sagt mér frá því? - Væri hægt að nálgast það/fá afrit 

af því? 

4. Hvernig kemur erlendu og íslensku starfsmönnunum saman?  

 Hvernig ganga samskiptin að þínu mati?  Manstu eftir 

einhverju atviki um ósætti / misskilning sem tengdist 
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mismunandi menningarvenjum (samskiptavenjur t.d.) – 

hvernig var það leyst? 

 Hvernig er viðhorf íslenskra starfsmanna til þeirra erlendu? 

Telur þú að erlendu starfsmennirnir upplifi fordóma gegn 

þeim? Þá hvers konar fordóma? 

 Eiga þeir auðvelt með að vingast við aðra starfsmenn? Taka 

þeir þátt í / koma þeir á viðburði sem fyrirtækið eða 

starfsmannafélagið skipuleggur, t.d. árshátíðir, bjórkvöld, 

spilakvöld?  

5. Hafa hefðir og trúarbrögð áhrif á aðlögunina? 

 Halda þeir í sínar hefðir og sín trúarbrögð?  

 Hafa þau einhvern tíman haft áhrif á vinnuna? Á einhvern hátt 

haft áhrif á frammistöðuna í vinnunni eða haft áhrif á 

samskipti við aðra starfsmenn? Ef svo er, hvað var gert í 

sambandið við það?  

6. Hvað telur þú að sé mesta áskorunin fyrir erlenda starfsmenn 

varðandi aðlögun að fyrirtækjamenningu innan þíns fyrirtækis?  

 Er eitthvað sem þeir hafa nefnt, spurt um eða átt í vandræðum 

með sem kemur oft upp? 

 Hefur þú orðið var/vör við að þeir upplifi einhvers konar 

„menningarsjokk“? Hefur verið fylgst eitthvað sérstaklega með 

því? Ef svo er, hvernig voru þeir aðstoðaðir með það? 

7. Hvað telur þú mikilvægast að hafa í huga þegar verið er að taka 

á móti nýjum erlendum starfsmanni? 


