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ÚTDRÁTTUR 
Vinnustaðamenning er hluti af öllum vinnustöðum og er bæði sýnileg eða ósýnileg. 

Meginþættir vinnustaðamenningar eru trú, gildi, tákn, hegðun og viðhorf. Árangur 

fyrirtækis og frammistaða getur haft áhrif á hversu sterk eða veik vinnustaðamenning 

fyrirtækisins er.  

Markmið rannsóknarinnar var að greina vinnustaðamenningu Krónunnar og kanna 

helstu styrkleika og veikleika hennar. Íslensk þýðing spurningalista Denison líkansins 

(DOCS) var lagður fyrir stjórnendur og millistjórnendur Krónunnar í september 2015 

á rafrænan hátt. Spurningalistanum svöruðu 20 einstaklingar og var honum skipt í 

fjórar yfirvíddir menningar. Yfirvíddirnar mældu: þátttöku og aðild, samkvæmni og 

stöðugleika, aðlögunarhæfni og hlutverk og stefnu. Niðurstöður rannsókna hafa sýnt 

fram á tengsl milli árangurs fyrirtækja og vinnustaðamenningar og á það einnig við 

um starfsmannaveltu. 

Helstu niðurstöður rannsóknarinnar voru að vinnustaðamenning Krónunnar telst 

frekar veik, þar sem öll menningareinkennin voru undir viðmiðunareinkunn nema ein 

vídd. Styrkleikar menningar Krónunnar liggja helst í skýrri stefnu og hlutverki, sem 

fyrirtækið hefur mótað. Starfsfólkið virðist vera meðvitað um tilgang stefnunnar, 

starfshlutverkin eru skýr og framtíðarsýn fyrirtækisins. Veikleikar menningarinnar 

liggja í samræmi á gildum og samþættingu. Krónubúðirnar virðast skorta samræmi og 

upplýsingaflæði milli deilda og þarf að bæta. Hæfni til samvinnu virðist einnig skorta 

og er mikilvægt að styrkja hana því samvinna eykur skilning starfsfólks og virðingu 

fyrir störfum annarra. Skortur er á þróun mannauðs og það er víddin sem kom lægst út 

við mælingar á vinnustaðamenningu Krónunnar. Úrbóta er einnig þörf þegar kemur 

að því að starfsmaður hafi tækifæri til að þróast í starfi. Veikleiki mældist einnig 

varðandi breytingar, en þær hafa bæði áhrif á innra og ytra umhverfi. Niðurstöður 

sýndu að vinnustaðamenning Krónunnar var frekar veik miðað við aðrar rannsóknir á 

skipulagsheildum. Ástæður fyrir að Krónan skoraði lægra en sumar skipulagsheildir 

má rekja til ýmissa þátta, til dæmis sameiningu fyrirtækja, breytinga á 

skipulagsheildum, forstjóraskipta eða vankunnáttu. 

 

Lykilorð: Vinnustaðamenning, Denison spurningalistinn, mælitæki 

vinnustaðamenningar, starfsmannavelta.  



 

  

ABSTRACT 
Organisational culture is the core of all operations and is either visible or invisible. 

Key elements of organisational culture are beliefs, symbols, behaviour and attitude. 

Business success and performance can affect how strong or weak an organisational 

culture is.  

The purpose of this study was to analyse the organisational culture at Krónan and 

examine its strengths and weaknesses. An Icelandic translation of questionnaire based 

on the Denison model (DOCS) was used to conduct this study. The questionnaire was 

submitted electronically to managers and middle managers of Krónan in September of 

2015. The questionnaire was answered by twenty individuals and was divided into 

four dimensions of culture which involvement, consistency and stability, adaptability 

and mission. Researches have shown that organisational culture has a significant 

impact on companies’ performance and staff turnover. 

The results of the study indicate that the organisational culture of Krónan is rather 

weak and undefined. The results showed that all of the cultural elements are under the 

referenced ratings except one element. The organizational cultural strengths and 

Krónan are mainly built on their clear strategy and the role the company it has 

formed. The employees seem to be aware of the purpose of the policy, their role and 

have a clear future vision. The organizational cultural weaknesses are consistency, 

values and integration. The inconsistency is both between stores and departments and 

information flow could be better. There also seemed to be a lack of cooperation and it 

is an important to strengthen cooperation and communication to increase 

understanding between departments and mutual respect for everyone’s roles. The 

results showed low outcome for human resource development. An increase of skills of 

every employee is an important improvement so the employees can build on their 

skills and improve. Weakness was also measured in handling changes and foreseeing 

them, both with the inner and outer environment. The results showed that that the 

organisational culture of Krónan is rather weak compared to other similar research for 

other organizations. In comparison with some other companies Krónan scored lower 

and the reason can be variable, integration of companies, major changes, a new CEO 

or a lack of knowledge or experience. 

Keywords: Organisational culture, Denison model (DOCS), measurement device for 

organizational culture, staff turnover. 



 

  

ÞAKKIR 
Þessi ritgerð er hluti af meistaranámi mínu í menningarstjórnun við Félagsvísindasvið 

Háskólans á Bifröst. Verkefnið er 30 ECTS einingar og var unnið undir leiðsögn Jóns 

Snorra Snorrasonar og þakka ég honum fyrir góð ráð og trú á mér. 

Ég vil þakka Sigríði Valdimarsdóttur, systur minni, fyrir allan stuðninginn sem 

hún veitti mér í gegnum námið og skrif á meistaraverkefninu mínu. Hún hafði ekki 

aðeins trú á mér heldur hvatti mig áfram og veitti mér mikinn innblástur. Ég vil þakka 

Fríðu Björk Pálsdóttur fyrir hjálpina á yfirferð á ritgerðinni, góð ráð og andlegan 

stuðning. 
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1. INNGANGUR 

Í þessari ritgerð verður fjallað um vinnustaðamenningu, sem stundum verður nefnd 

fyrirtækjamenning. Skoðað verður hvernig vinnustaðamenning skipulagsheilda getur 

haft áhrif á ánægju í starfi, starfsaldur, vinnuframlag og starfsmannaveltu.  

Með vinnustaðamenningu er komið á stjórnun, sem leiðir af sér reglur, hefðir og 

siði, sem hafa áhrif á samskipti starfsfólks. Þessar reglur eru bæði skrifaðar og 

óskrifaðar. Til eru nokkur mælitæki til að mæla hvort vinnustaðamenning sé sterk eða 

veik. Hægt er að mæla hana út frá hegðun fólks, hugmyndum og skoðunum. Aðferð 

Denison er þekkt og hefur oft verið notuð til að mæla og meta vinnustaðamenningu 

með stöðluðum spurningalista. Spurningarlistinn mælir ákveðnar menningarvíddir, 

metur árangur og velgengni (Denison, 1990).   

Í þessari ritgerð verður gerð könnun á vinnustaðamenningu Krónunnar. 

Spurningalisti verður lagður fyrir stjórnendur, millistjórnendur, verslunarstjóra og 

vaktstjóra og verður spurningalisti Denison notaður til að mæla hana. 

Krónan er verslun, sem er hluti af öðru félagi sem heitir Kaupás ehf. og er það í 

eigu eignarhaldsfélagsins Festi ehf. Festi sérhæfir sig í rekstri verslunarfyrirtækja. 

Hlutverk Krónunnar er að hafa fjölbreytt vöruúrval og ferskleika í fyrirrúmi. Geta má 

að markaðshlutdeild Krónunnar hefur aukist mikið undanfarin ár og í dag eru 16 

Krónuverslanir starfandi um land allt (Krónan, 2014). 

Stór hluti skipulagsheilda er vinnustaðamenningin og er hún tæki til að stjórna, 

móta hegðun og hafa áhrif á starfsfólk fyrirtækja. Innan vinnustaðamenningar gilda 

ákveðnar reglur, siðir, tungumál og hegðun sem starfsmenn deila milli sín. Oft eru 

skoðanir starfsfólks bundnar við reglur og venjur sem ríkja á vinnustaðnum 

(Hofstede, 1980). Spurningalisti Denison mælir skoðanir starfsfólks og hegðun, sem 

felst í ákveðinni félagsmótun í gegnum samskipti á vinnustað (Denison, 1990). Til að 

kanna betur vinnustaðamenningu Krónunnar ákvað höfundur að gera rannsókn á 

henni.  
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1.1.  RANNSÓKNARSPURNINGAR OG RANNSÓKNARMARKMIÐ 

Markmið rannsóknarinnar er að meta vinnustaðamenningu Krónunnar og hverjir séu 

styrkleikar og veikleikar hennar. Hvað sé verið að gera vel og hvar mætti gera betur 

til að skerpa á markmiðum og framtíðarsýn. Rannsóknarspurningar rannsóknarinnar 

eru:  

• Hverjir eru styrkleikar og veikleikar vinnustaðamenningar Krónunnar? 

• Er hægt að mæla árangur fyrirtækja með spurningalista Denison? 

1.2.  KYNNING Á AÐFERÐAFRÆÐI RANNSÓKNARINNAR 

Hluti af velgengni fyrirtækja samkvæmt rannsóknum sem gerðar hafa verið tengjast 

ánægju/óánægju starfólks og árangri og hægt er að mæla hana með spurningalista 

Denison sem lagður var fyrir í september 2015. Aðferðafræði rannsóknarinnar var í 

formi megindlegrar aðferðafræði.  

1.3.  RÖKSTUÐNINGUR FYRIR VIÐFANGSEFNI 

Rannsakandi valdi fyrirtæki sem hann þekkti nokkuð vel til og hafði starfað í. 

Áhugavert er að skoða vinnustaðamenningu í verslun eins og Krónunni, þar sem það 

hefur ekki verið gert áður. Stjórnendur Krónunnar gætu nýtt sér niðurstöður 

rannsóknarinnar til að glöggva sig á hvernig fyrirtækið stendur varðandi 

vinnustaðamenningu og hverjir eru styrkleikar og veikleikar starfseminnar. 

1.4.  UPPBYGGING RITGERÐARINNAR 

Ritgerðin hefst á umfjöllun um fræðilegan hluta vinnustaðamenningar og verður 

fjallað um skilgreiningar á hugtakinu. Að því loknu verða til umfjöllunar aðferðir, 

sem notaðar eru til að flokka menningu og verða hugmyndir nokkurra kennismiða 

skoðaðar. Hugmyndir þeirra eru mismunandi á því hvað menning er og hvað styður 

þær hugmyndir þeirra. Í kaflanum verður einnig til umfjöllunar hvað telst til 

styrkleika menningar og hvað er flokkast sem sterk eða veik menning. Þar á eftir 

verður fjallað um íslenska vinnustaðamenningu og hvort hún er að einhverju leyti 

frábrugðin vinnustaðamenningu í öðrum löndum. Mælingar á vinnustaðamenningu 

verða til umfjöllunar í framhaldi af því og einkum verður fjallað um hugmyndir 

Denison og Hofstede um hvernig hún skuli mæld. Menning verður síðan tengd við 
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árangur fyrirtækja og rætt um það hvernig sterk vinnustaðamenning getur haft áhrif á 

árangur þeirra. Rannsóknir sem notast hafa við spurningalista Denison á þessu sviði 

verða til umfjöllunar og niðurstöður þeirra, ásamt því hvað fræðimenn hafa um 

vinnustaðamenningu að segja. Að lokum verður fjallað um kosti og galla 

starfsmannaveltu og tengsl hennar við stjórnendur fyrirtækja, auk þess hvort ánægja á 

vinnustað hefur áhrif á starfslengd og starfsmannaveltu.  

Í þriðja kaflanum verður aðferðafræði rannsóknarinnar rædd og meðal annars 

hvaða rannsóknaraðferð er beitt við hana, ásamt mælitæki rannsóknarinnar, 

framkvæmd, úrvinnslu, réttmæti og áreiðanleika hennar og siðferðileg álitamál. 

Fyrirtækinu Krónunni verða einnig gerð skil í kaflanum í tengslum við þátttakendur 

rannsóknarinnar.  

Í fjórða kafla verða niðurstöður rannsóknarinnar, sem unnar voru út frá 

spurningalista Denison, skoðaðar og notast verður við tölulegar upplýsingar um 

niðurstöðurnar. Í fimmta kafla verða umræður og ályktanir tengdar rannsókninni til 

umfjöllunar og í lokin lokaorð höfundar.  
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2. VINNUSTAÐAMENNING 

Í þessum kafla verður farið yfir nokkrar skilgreiningar á hugtakinu 

vinnustaðamenning. Hægt er að flokka vinnustaðamenningu í sterka og veika, og 

verður fjallað um það, og einnig hvernig hún er flokkuð eftir þremur aðferðum. 

Hugtakið starfsmennavelta verður einnig til umfjöllunar, ásamt umræðu um 

stjórnendur og hlutverk þeirra í tengslum við vinnustaðamenningu.  

2.1.  SKILGREINING Á VINNUSTAÐAMENNINGU 

Það má segja að vinnustaður sé félagslegur vettvangur þar sem fólk kemur saman og 

myndar menningu. Þetta hefur áhrif á samvinnu, velgengni og heildarmynd 

fyrirtækisins. Hugtakið vinnustaðamenning er ekki nýtt af nálinni og kom fyrst fram á 

sjónarsviðið um miðja 20. öld (Handy, 1985). Áhugavert er að hugtakið 

vinnustaðamenning var ekki mikið umtalað fyrr en árið 1964 þegar það birtist fyrst 

hjá fræðimönnunum Blake og Mouton. Áður hafði verið talað um 

vinnustaðamenningu sem andrúmsloft (e. climate). Seinna voru skrifaðar bækur og 

greinar þar sem fjallað var um hugtakið (Hofstede, Neuijen, Ohayo og Sanders, 1990). 

Elliott Jaques skrifaði bókina The Changing Culture of a Factory árið 1951 og kom 

þar með fyrstu skilgreininguna á vinnustaðamenningu. Í bókinni er fjallað um það 

hvernig fólk á vinnustað fer að hugsa og hegða sér eins, eftir óskrifuðum reglum. Það 

myndast venjur og siðir sem allir fara eftir og eru samþykktar innan 

skipulagsheildarinnar (Jaques, 1951). 

Viðhorf og afstaða til vinnu getur verið misjöfn eftir hverjum og einum og má 

segja að vinnustaðamenning vísi til þess ef skoðaðir eru nokkrir þættir. Það hversu 

mikilvæg vinnan er hverjum og einum, hversu mikið einstaklingur skuldbindur sig 

vinnunni og mótar sér síðan sína félagslegu stöðu út frá því (Edgell, 2006). Talið er að 

starfsfólk sem tileinkar sér siði, gildi og venjur sem eru við lýði innan vinnustaðarins, 

séu að jafnaði ánægðari og jákvæðari með vinnuna sína og líti á að starfið sé gefandi 

og áhugavert (Sigrún Júlíusdóttir, 2001). 

Drennan (1992) segir vinnustaðamenningu vera „hvernig hlutirnir eru gerðir hér” 

og útskýrir þessi skilgreining frekar vel hugtakið. Starfsfólk býst við einhverju 

ákveðnu og bregst fyrirtækið við á ákveðinn hátt, sem fer eftir aðstæðum hverju sinni. 

Í upphafi lærir fólk hvernig það á að haga sér eftir reglum fyrirtækisins og fyrr en 
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varir er það farið að fylgja reglunum. Hegðunin lærist frá einum einstaklingi til annars 

og er samþykkt. Það tekur oft langan tíma þar sem fólk vill hafa stöðugleika og heldur 

fast í venjur. 

Deshpande og Webster (1989) töluðu um vinnustaðamenningu; sem mynstur 

sameiginlegra hugsana og gilda; sem ákveða hvað sé viðeigandi hegðun hverju sinni. 

Starfsfólk áttar sig þá betur á hvernig starfsemin virkar og hvernig andrúmsloftið er 

innan vinnustaðarins. 

Morgan (2006) lýsti vinnustaðamenningu eins og persónuleika mannsins. Fólk er 

mismunandi eins og það er margt, engir tveir eru eins og persónuleikar fólks 

mismunandi. Þannig er þetta svipað með fyrirtæki, þar sem þau hafa sinn brag og stíl. 

Hver manneskja hefur síðan áhrif á menninguna með sínum persónuleika. Fyrirtækið 

þarf samþykki starfsmanna sem skapa hana til að menningin gangi upp. 

Ef vinnustaðamenning er skoðuð út frá siðareglum kemur í ljós að ákveðið 

siðferði ræður ríkjum. Þar kemur fram hvað fólk á að gera og hvernig það á að hegða 

sér á vinnustað samkvæmt gildum og viðmiðum. Ákveðnar aðstæður kalla á rétt 

siðferði, eins og þegar þarf að greina og túlka vandamál sem koma upp og þarf að líta 

til einhvers forms til að fara eftir (Cassidy og Kreitner, 2011). 

Denison útskýrir hugtakið vinnustaðamenning sem hugmyndir undirliggjandi 

gilda og lögmála, sem finna má í skipulagsheildum er heyra undir stjórnunarhætti. Þá 

er það hegðun og framkvæmd starfsfólks og stjórnenda á þeim stjórnunarháttum, sem 

hefur síðan áhrif á helstu grundvallarhætti starfseminnar. Stundum hefur 

vinnustaðamenningu verið líkt við lítil samfélög, sem einkennast af táknum, trú og 

myndun menningarkima (e. subculture). Árangur og frammistaða fyrirtækja veltur 

síðan á því hversu sérstæð og einstök menningin er innan vinnustaðarins (Gareth, 

2006). Menningin mótast í rauninni af undirliggjandi þáttum, eins og hugmyndum og 

skoðunum starfsfólks á hverjum vinnustað fyrir sig. Gildi og venjur mótast hins vegar 

yfir langan tíma og eru oft rótgróin og fastmótuð. Þannig lærir starfsfólk æskilega og 

óæskilega hegðun, sem getur verið erfitt fyrir stjórnendur að breyta (O´Dell og 

Greyson, 1998). Vörur, þjónusta og tækni eru mikilvægir þættir fyrir 

vinnustaðamenningu. Starfsemin og eðli hennar, vörur og þjónusta sem hún býður 

upp á hefur áhrif á hvernig fyrirtæki mótast og þróast. Þættir eins og stefna, markmið 

og hæfni hefur einnig áhrif og spilar þetta allt saman (Collins, 2001). 
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Andrúmsloft er hægt að greina innan fyrirtækja út frá styrkleika 

vinnustaðamenningarinnar, það er að segja hvort hún sé veik eða sterk. Tveir þættir 

mæla styrkleikann aðallega og það er hvort fjöldi sameiginlegra viðhorfa og gilda 

meðal starfsmanna er hár og þá telst menningin sterk. Það er talið sterk menning ef 

meirihluti starfsfólks aðlagast og fylgir henni og þar af leiðandi næst betri árangur. 

Veik er þá öfugt við það þar sem fáir fylgja menningunni (Saffold, 1988; Denison, 

1990).  

Þegar á heildina er litið, miðað við þessar skilgreiningar, er hægt að segja að 

vinnustaðamenning sé flókið fyrirbæri, þar sem hún er að miklu leyti óáþreifanleg. Á 

sama tíma er hún mikilvægur hlekkur innan hvers fyrirtækis. Vinnustaðamenning er 

tæki, sem er notað til að stjórna og hafa áhrif á hegðun og hún hefur einnig áhrif á 

starfsemi fyrirtækisins (Hofstede, 1997). 

Fræðimenn voru sammála um að þegar heildin er skoðuð sé hægt að álykta að 

vinnustaðamenning sé óáþreifanleg og erfitt að mæla hana. Samfélagið sem við búum 

í mótar hana og knýr hana áfarm. Menningin er því einskonar lím, sem helst saman 

með óskrifuðum tilfinningalegum þáttum (Deal og Kennedy, 2000; Schein, 2004; 

Morgan, 2006; Ott, 1989). Það má segja að menning sé fyrirbæri sem samanstendur af 

gildum og viðhorfum. Menning er einnig í gildi innan ákveðins hóps eða samfélags 

sem einstaklingar tilheyra. Menning getur mótast á löngum tíma og hún er stöðug. 

2.1.1. Flokkunaraðferðir vinnustaðamenningar 

Hugtakið vinnustaðamenning er þekkt og notað innan ýmissa fræðagreina, til dæmis 

innan stjórnunarfræða. Fræðimenn hafa reynt að flokka hana niður eftir ákveðnu kerfi. 

Þessi kerfi finnast á milli skipulagsheilda, ólíkra sviða eða deilda (Kane-Urrabazo, 

2006). Nokkrir fræðimenn hafa verið brautryðjendur í hinu lýsandi flokkunarferli og 

má þar nefna Deal og Kennedy (2000a), Handy (1985) og Schein (1999). Aðferðirnar 

byggjast á leiðarvísi um hvernig eigi að hlúa að menningunni til að hún leiði af sér 

góðan starfsanda, frammistöðu og æskilega hegðun. Í kjölfarið kynnti Schneider 

(2000) hugtakið kjarnafyrirtækjamenningu. Verður þessum flokkunaraðferðum lýst 

hér á eftir í réttri tímaröð. 

2.1.2. Deal og Kennedy (2000) 

Deal og Kennedy (2000a) skilgreina vinnustaðamenningu út frá hegðun og hátterni í 

fyrirtækjum. Ef skoðaðir eru þættir sem skapa vinnustaðamenningu er auðveldara að 
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átta sig á henni og meta hversu sterk hún er. Sex grunnþættir einkenna 

vinnustaðamenningu: 

Saga vinnustaðar (e. history) er fyrsti þátturinn sem mótar menninguna. Sagan 

veitir ákveðna sýn á vinnustaðinn. Í henni er að finna venjur og hefðir sem hafa verið 

til staðar í fyrirtækinu. Þessir sameiginlegu þættir eru leiðbeinandi um hvernig best sé 

að hegða sér og eru leiðarvísir sem viðheldur venjum og hefðum sem hafa verið til 

staðar frá upphafi vinnustaðarins (Deal og Kennedy, 2000a).  

Trú og gildi (e. values) er annar þátturinn, en hann felur í sér hvernig þættir móta 

og einkenna sameiginlega trú starfsfólks á hvaða gildi séu æskileg og mikilvæg fyrir 

vinnustaðinn (Deal og Kennedy, 2000a).   

Hefðir og atburðir (e. rites and rituales) er þriðji þátturinn og felur í sér athafnir og 

sameiginlega hegðun, sem á sér stað á hverjum degi og hægt er að skoða út frá 

venjum og viðburðum. Það er starfsfólki til dæmis mikils virði að hefð sé fyrir 

viðburðum, þar sem það hittist til að þétta og sameina hópinn. Stundum fer starfsfólk 

saman að skemmta sér. Annað dæmi um hefð er hvernig fólk heilsast í vinnunni eða 

utan vinnustaðar, talsmáti eða blæbrigði í röddinni (Deal og Kennedy, 2000a).   

Sögur (e. stories) er fjórði þátturinn, sem er um frásagnir sem urðu til á löngum 

tíma og jafnvel mörgum árum. Sögurnar eru um starfsfólk, sem voru til fyrirmyndar á 

starfsvettvangi og unnu störf sín vel og við það mynduðust ákveðin gildi og hefðir, 

sem æskilegt er að starfsfólk tileinki sér. Með sögunum viðhelst vitneskjan um 

æskilega starfshætti og starfsfólkið gerir sér grein fyrir gildum fyrirtækisins og 

tileinkar sér þau (Deal og Kennedy, 2000a).   

Hetjuímynd (e. heroes) er fimmti þátturinn og tengist þættinum um sögur. 

Hetjuímyndin einkennir starfsfólk, sem starfar eftir sögum, venjum, stefnu og gildum 

fyrirtækisins. Annað starfsfólk lítur á það sem fyrirmyndir og leitar til þeirra til að fá 

leiðsögn og hvatningu (Deal og Kennedy, 2000a).   

Menningarnet (e. cultural network) er sjötti þátturinn og sá síðasti en hann lýsir 

menningarneti sem finnst í skipulagsheildum. Þetta á við um óformleg samskipti 

starfsfólks, til dæmis létt spjall og slúður sem hafa samt mikil áhrif. Með óformlegum 

samskiptum verður til grundvöllur fyrir starfsfólk til að upplýsa um mikilvæg málefni 

sem geta síðan orðið að málum sem leysa þarf úr á formlegum fundum eða í 

starfsmannaviðtali (Deal og Kennedy, 2000a).  
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Fjórir flokkar komu í framhaldi af þessum sex þáttum. Þeir eru: Harðskeytt 

menning sem er einskonar menning karlmennskuímyndar (e. tough-guy macho 

culture), þar eru harðjaxlar fyrirmyndir og vinnuferlar eiga að taka verulega á. 

Vinnusöm menning (e. work hard pay hard culture), snýst um að starfsmenn vinni 

hörðum höndum og leggi mjög hart að sér. Ferlamenning (e. process culture) felur í 

sér starfsferla, sem eru fyrirfram gefnir, framkvæmdir sem eiga sér stað og grunnurinn 

er vinnusemi og dugnaður starfsfólks. Áhættumenning (e. bet the company culture) 

snýst um fyrirtækjatraust og einkennist af því að þar ríkir lítil endurgjöf til starfsfólks 

(Deal og Kennedy, 2000b). 

Harðskeytt menning er menning karlmennskuímyndar samanstendur af 

einstaklingum sem sækja í spennu og í sumum tilfellum áhættu og óvissu, en það 

getur valdið streitu. Þessu fylgir að stjórnendur þurfa að gefa örugga og fljóta 

endurgjöf um það hvort ákvarðanir og verk séu nógu vel unnin og í takt við 

skipulagsheildina. Þessi menning hentar ekki einstaklingum, sem þola illa spennu og 

gagnrýni. Árangurinn er mældur á þann hátt, hvort hver og einn starfsmaður vinnur 

hörðum höndum við að ná lengra og koma sér á framfæri (Deal og Kennedy, 2000a, 

2000b). 

Vinnusöm menning felur í því að þegar ný verkefni og verkferlar koma við sögu 

þarf starfsfólkið að vera vel vakandi fyrir þeim og vinna að því að auka nýsköpun. 

Þetta getur valdið samkeppni milli starfsfólks en aftur á móti tekur það litla áhættu, 

því það vill velja réttu verkefnin. Það vill velja verkefni sem eru örugg og koma þeim 

til góða. Ekki er hægt að útiloka streitu hvað vinnuálag varðar, en samvinna hjálpar til 

við að minnka álag (Deal og Kennedy, 2000a, 2000b).  

Um ferlamenningu er að ræða þegar starfsemi tekur litla áhættu og einkennist af 

hægri endurgjöf. Fyrirtækið og framkvæmdir þess er starfrækt í ferlum. Starfsfólk 

finnur fyrir minna streitu og álagi varðandi verkefnavinnu. Álag er lítið og mikill tími 

fer í að sinna og einbeita sér að starfinu. Þetta form stjórnunar einkennist af skrifræði 

og því fylgja hægar breytingar og útkoma úr verkefnum geta komið seint fram. Erfitt 

getur verið að meta hvort nýbreytni í verkefnum skili árangri því breytingar taka 

langan tíma (Deal og Kennedy, 2000a, 2000b).   

Áhættumenning snýst um fyrirtækjatraust og er menning sem einkennist af 

áhættuþáttum í starfi og starfsferlum. Þessu fylgir hæg endurgjöf varðandi ákvarðanir 

og verkefni. Starfsfólk getur þurft að bíða lengi eftir endurgjöf, til dæmis að fá 

athugasemdir um vinnuframlag. Í slíku starfsumhverfi þurfa starfsmenn að leggja hart 
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að sér til að ná settum markmiðum og árangri, sem til er ætlast af þeim, og það getur 

valdið streitu (Deal og Kennedy, 2000a, 2000b).  

Deal og Kennedy (2000a) skilgreindu tvo þætti, eins og sjá má í mynd 1; virkni 

vinnustaðamenningar og hvernig hún hefur áhrif í ákveðnu menningarlíkani. Fyrri 

þátturinn er vegna endurgjafar (e. feedback and reward), sem starfsfólk fær á verkefni 

sín og seinni þátturinn er áhætta (e. risk), sem á sér stað á meðan starfsfólk sinnir 

helstu starfsverkefnum sínum. Þeir telja að hraði endurgjafar gefi til kynna hvort 

ákvarðanir eða stefnumótun sé farsæl. Deal og Kennedy settu fram fjóra flokka sem 

lýsa vinnustaðamenningu og þeir útskýra hvað hefur áhrif á hana, eins og sjá má á 

mynd 1. Þessir flokkar eru vinna hörðum höndum menning, karlmennsku eða 

áhættumenning, ferlamenning og veðmálamenning. Þessi flokkun felur í sér tvær 

nálganir. Annar flokkurinn er hröð endurgjöf eða það er að segja hversu fljótt 

starfsmenn fá endurgjöf fyrir frammistöðu sína og hinn flokkurinn er áhættumenning, 

það er að segja hversu áhættusækið fyrirtækið er. 

 

 

Mynd 1  Flokkun á vinnustaðamenningu eftir Deal og Kennedy (2000a). 
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Í fyrsta flokknum er vinna hörðum höndum menning og finnst hún á vinnustöðum þar 

sem andrúmsloftið er skemmtilegt og vinnusemi er mikil. Gæðastjórnun er aðalatriði, 

ásamt virkni og liðsvinnslu. Endurgjöf og umbun er þá hröð og lítil áhætta er tekin 

(Deal og Kennedy, 2000a). 

Í öðrum flokknum er karlmennskumenning, en finnst hún á vinnustöðum þar sem 

áhersla er lögð á að ákvarðanir séu teknar fljótt, mikil áhætta ríkir og skammtíma 

markmið ráða ríkjum. Innbyrðis samkeppni er mikil á milli samstarfsmanna. 

Endurgjöf og umbun er hröð og mikil áhætta tekin (Deal og Kennedy, 2000a). 

Í þriðja flokknum er ferlamenning og finnst hún á vinnustöðum þar sem skrifræði 

er mikið og áherslan er frekar á ferla en fólk. Endurgjöf og umbun er hæg og lítil 

áhætta er tekin (Deal og Kennedy, 2000a). 

Í fjórða flokknum er veðmálamenning eða áhættumenning og finnst hún á 

vinnustöðum þar sem lögð er áhersla á framfarir, framtíðarsýn og stöðugleika. 

Endurgjöf og umbun er hæg og mikil áhætta er tekin (Deal og Kennedy, 2000a, 

2000b). Geta má þess að það getur verið flókið að breyta vinnustaðamenningu, en það 

gerist oftast vegna utanaðkomandi breytinga í umhverfi fyrirtækja eða vegna 

samkeppni við keppinauta (Deal og Kennedy, 2000a). 

Endurgjöf á daglegt starf starfsfólks er lykilþáttur innan skipulagsheilda og er hluti 

af vinnustaðamenningu. Skiptir þá miklu máli hversu hröð endurgjöfin verður til, 

þannig að fólk þekki frammistöðu sína og fái umbun ef það gengur vel hjá því. Þegar  

endurgjöfin er hröð hefur það þau áhrif á starfsfólk að það getur leiðrétt mistök sín um 

leið, án þess að hafa áhyggjur af því í langan tíma hvort það uppfylli kröfur. 

Menningin telst stöðug ef hún er hröð, en ef endurgjöf kemur seint þá dregst að 

leiðrétta mistök. Starfsfólk fer að efast um frammistöðu sína og þar af leiðandi 

myndast óstöðugleiki í menningunni (Deal og Kennedy, 2000a). 

Áhættuþátturinn tengist því hvort starfsfólk vilji og sé tilbúið að taka áhættu og þá 

hversu mikla í vinnu sinni. Það fer allt eftir vinnustaðamenningu á hverjum stað fyrir 

sig. Oft er það einstaklingsbundið hvort fólk er áhættusækið, sækir á ný mið og er 

tilbúið að lifa við smá óöryggi. Sumt starfsfólk er andstæða þeirra sem eru 

áhættusæknir og vill ekki fara út fyrir þægindarammann og vinnur frekar verk sín á 

öruggan máta (Deal og Kennedy, 2000a).  

Deal og Kennedy telja að það sé erfitt fyrir skipulagsheildir að setja sig í einn 

flokk vegna mismunandi einkenna hverrar menningar. Í slíkum tilvikum er hægt að 

láta stjórnendur velja nokkra þætti úr flokkunum, sem eiga hvað best við þeirra 
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starfsemi og vinnustaðamenningu. Þetta er gert með því að skoða starfsferla, aðferðir 

starfsfólks þegar það vinnur og innviði út frá áhrifaþáttum í flokkuninni (Deal og 

Kennedy, 2000a, 2000b). 

 

2.1.3. Handy (1985) 

Handy kemur með flokkun sem er lík þeirra sem Deal og Kennedy (1985) komu fram 

með. Hugmyndir þeirra komu einnig fram um svipað leyti og með stuttu millibili. 

Handy er með lýsandi flokkun á vinnustaðamenningu en flokkarnir fjórir eru 

valdamenning (e. power culture), hlutverkamenning (e. role culture), 

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

Fjórflokkun á vinnustaðamenningu eftir Handy má sjá á mynd 2.  

 

 

Mynd 2 Fjórflokkun á vinnustaðamenningu (Handy, 1985). 

 

Hver tegund vinnustaðamenningar er einstök og getur út af fyrir sig verið árangursrík. 

Einnig er hægt að blanda saman tveimur eða fleiri menningartegundum. Með 

vinnustaðamenningu er ákveðinn rammi settur fyrir stjórnendur og starfsfólk, þar sem 

allir þessir fjórir menningarheimar ýta undir það að skapa árangursríkt fyrirtæki. Þessi 

flokkun er algeng og hefur verið notuð til að lýsa hvernig vinnustaðamenning 

fyrirtækja er og hversu misjöfn og margvísleg hún getur verið (Kane-Urrabazo, 2006).  
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Valdamenning er oftast einkennandi fyrir lítil fyrirtæki þar sem stjórnunarstíllinn 

er miðstýrður. Algengt er að þar sé fámennur hópur fólks sem er í stjórnunarstöðu á 

vinnustaðnum eða einn öflugur leiðtogi. Þá er valdið í höndum nokkurra einstaklinga 

og fáar reglur eru til staðar og auðveldara er að stjórna hópnum. Á slíkum 

vinnustöðum er starfsmannaveltan oft há og hefur stjórnandinn oft mikil áhrif á hana 

og valdmenninguna sem starfsmenn hafa myndað með sér (Handy, 1985). 

Hlutverkamenning er ríkjandi meðal starfsfólks á vinnustað þar sem ríkja 

ákveðnar reglur, ferlar og vinnulýsingar, sem skilgreindar eru af stjórnendum og 

starfsfólkinu sjálfu. Verkaskiptingin er skýr og skrifræði er við lýði. Starfsfólk veit 

því nákvæmlega hvað það á að gera og er meðvitað um hlutverk sitt innan 

skipulagsheildarinnar. Breytingar á starfsumhverfi geta verið lengi að eiga sér stað 

vegna skrifræðis og stífra reglna. Þetta er kjörin menning í stöðugu starfsumhverfi 

(Handy, 1985).  

Verkefnamenning einkennist af ákveðnu verkefnafyrirkomulagi þar sem starfsfólk 

tileinkar sér samþætta starfsferla og vinnur hópavinnu. Mikilvægt er að starfsfólk sé 

skapandi, sveigjanlegt og sjálfstætt í vinnunni (Handy, 1985). Skipurit og virðing 

innan verkefnamenningar byggist á hæfni og getu en ekki stöðu og aldri starfsmanna.  

Fyrirtæki sem ná árangri áttu það sameiginlegt að menning þeirra studdi við nýsköpun 

og voru með góða aðlögunarhæfni (Jones, 2013). 

Einstaklingsmiðuð menning byggist á því að starfsfólk sé sjálfstætt og þarfir hvers 

og eins séu uppfylltar. Starfsmenn ættu að vera sjálfstæðir, hagsmunir þeirra ættu að 

vera tryggðir í starfsferlum og verkaskiptingin eftir óskum starfsmanna. Á slíkum 

vinnustað eru ekki margar reglur til staðar og fljótlegt er fyrir skipulagsheildir að 

breyta starfsumhverfi og bregðast hratt við (Handy, 1985; Jones, 2013). 

2.1.4. Schein (1999, 2004) 

Edgar Schein (2004) telur að vinnustaðamenning sé flókið en heildstætt fyrirbæri og 

leggi grunn að öllum árangri skipulagsheilda. Hann talar um að vinnustaðamenning sé 

félagslegt fyrirbæri og að mikilvægustu þættirnir í menningu fyrirtækja séu þeir 

óáþreifanlegu. Þess vegna sé erfitt að breyta menningunni. Skipta má menningunni í 

þrjú lög. Sýnileg tákn (e. artifacts), yfirlýst gildi (e. exposed beliefs and values) og 

undirliggjandi hugmyndir (e. underlying assumptions). Til að skoða sýnileika 

vinnustaðamenningar kom Schein með skilgreiningu á áðurnefnd þrjú stig menningar. 

Áþreifanleg tákn eru sýnilegust en móta minnsta hluta menningarinnar. Þau eru táknin 
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sem utanaðkomandi aðilar sjá og upplifa þegar fyrirtækið er skoðað. Táknin birtast 

sem útlit, skipulag, siðir og andrúmsloft milli starfsfólks. Þetta getur líka verið stefna 

fyrirtækisins og hvernig það auglýsir sig. Gildin eru markmið og hugmyndafræði, sem 

fyrirtækið telur sig vera að ná. Undirliggjandi hugmyndir skapa hins vegar stærstan 

hluta menningarinnar, en eru ekki jafn sýnilegar. Þar er verið að vísa til viðhorfa, 

tilfinninga, hugsana og skynjana, sem ríkja innan vinnustaðarins. Schein og fleiri 

fræðimenn hafa líkt þessum þremur stigum menningar við ísjaka og er það frekar 

myndræn lýsing. Þá er 10% vinnustaðamenningarinnar sýnileg en 90% sem eru 

ósýnileg. Nefna má þætti ísjakans, sem sjást, en það eru sýnileg tákn eins og hegðun, 

klæðnaður, talsmáti og vinnulag. En þeir þættir ísjakans sem eru á kafi í vatninu eru 

tilfinningar, væntingar og stjórnunarhættir (Jones, 2013). Sjá má á mynd 3 að það er 

ekki allt sem sýnist þegar horft er á ísjaka.  

 

                                       

Mynd 3 Ísjaki (Wiska Bodo, 2006). 

 

 

Efst á ísjakanum eru sýnilegu táknin, eins og sést á mynd 4, sem ákveða þætti innan 

menningar sem auðvelt er fyrir viðskiptavini að sjá. Þetta geta verið sýnilegar reglur 
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eða hegðun. Þetta geta líka verið áþreifanlegir hlutir eins og húsgögn, sem stjórnandi 

stillir upp til að sýna út á við hvernig fyrirtækið er (Schein, 1999).  

 

 

 

Mynd 4  Birtingarstig vinnustaðamenningar Schein í líkingu ísjaka (Schein, 2004). 

 

Miðja ísjakans sýnir gildi, stefnu og hugmyndafræði vinnustaðarins. Stjórnendur og 

starfsfólk vita af þessum þáttum þótt þeir séu ekki alveg sýnilegir. Þetta er lærð 

hegðun sem erfitt getur verið að útskýra fyrir öðrum. Ef greina á þessa hegðun og 

þætti vinnustaðamenningar þarf að leggja spurningalistakönnun fyrir eða taka viðtöl 

við starfsfólk (Schein, 1999, 2004). 

Neðst á ísjakanum og það mest dulda, sem eru viðhorf og grundvallarhugmyndir 

starfsmanna. Þetta geta líka verið skoðanir, tilfinningar og samskipti við hvern annan. 

Ef starfsmaður hegðar sér ekki eins og hinir og er með óæskilega hegðun er hann ekki 

samþykktur inn í hópinn. Stundum er hlutir framkvæmdir á ákveðinn hátt af því það 

hefur alltaf verið gert þannig og erfitt er að útskýra fyrir nýjum aðilum ástæður 

framkvæmdarinnar (Schein, 1999, 2004). 

2.1.5. Schneider (2000)  

Schneider (2000) fjallaði um kjarnafyrirtækjamenningu sem hann skipti í fjóra flokka. 

Hann talaði um að sérhvert fyrirtæki væri með sína sérstöku og einstöku menningu. 

Sýnileg	  tákn	  
Fatnaður,	  tungumál,	  
slagorð	  og	  tákn	  

Gildi	  
Stefna,	  markmið	  og	  
hugmyndafræði	  

Grundvallarhugmyndir	  
Undirliggjandi	  og	  ómeðvitaðar	  hugmyndir,	  
væntingar	  og	  viðhorf	  sem	  ríkja	  í	  starfseminni	  
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Til að auka afköst fyrirtækisins er mikilvægt að skilja hlutverk 

vinnustaðamenningarinnar. Hann hélt því fram að því þroskaðri og eldri sem 

fyrirtækin eru því sterkari væri menning þeirra. Kjarnamenning verður til innan 

fyrirtækja sem skiptist í fjóra flokka. Þær eru eftirlitsmenning, samvinnumenning, 

hæfnismenning og vaxtarmenning.  

Eftirlitsmenning (e. control culture) tryggir að áreiðanleiki, öryggi og nákvæmni 

sé innan fyrirtækisins til þess að settum markmiðum sé náð (Schneider, 2000). 

Samvinnumenning (e. collaboration) felur í sér að reynt sé að mæta óskum 

viðskiptavinar með nánu sambandi milli hans og stafsmanns (Schneider, 2000). 

Hæfnismenning (e. competence culture) snýst um hvernig fyrirtæki aðgreinir sig 

frá samkeppnisaðilum. Endurbætur eru stöðugar og er það inntak stefnumótunar 

fyrirtækisins (Schneider, 2000). 

Vaxtarmenning (e. cultivation culture) einkennist af því hvernig fyrirtæki fara að 

því að vaxa og ná sér í nýja viðskiptavini (Schneider, 2000). 

Flokkunaraðferðir vinnustaðamenningar er margskonar og fer að miklu leyti eftir 

því hvaða fræðimaður kom fram með þær og á hvaða tímabili. Til að gera sér grein 

fyrir menningunni þarf að skoða hvaða hugmyndir starfsfólk hefur um hegðun, gildi 

og framkomu á vinnustað. Fræðimenn eru sammála um að oft sé erfitt að greina 

vinnustaðamenningu, þar sem hún er að stórum hluta ósýnileg. Hegðun fólks mótast 

einnig á löngu tímabili og oft reynist erfitt að koma breytingum á með því að fá 

starfsfólkið til liðs við fyrirhugaðar breytingar fyrirtækja og oft er slíkt spurning um 

tíma og þolinmæði (Schein, 1999, 2004). 

2.1.6. Denison spurningalistinn 

Kannanir Denison og líkan hans byggjast á rannsóknum, sem ná yfir 20 ára tímabil. 

Denison spurningalistinn var síðan hannaður út frá þeirri þekkingu sem varð til um 

vinnustaðamenningu. Spurningalistinn hefur verið notaður víðs vegar um allan heim 

og þýddur yfir á 20 tungumál eða fleiri. Talið er að listinn hafi verið notaður í að 

minnsta kosti 5000 fyrirtækjum á ýmsum sviðum atvinnulífsins (Denison, e.d.).  

2.2.  STERK VINNUSTAÐAMENNING 

Flestir eru á því máli að sterk vinnustaðamenning einkenni fyrirtæki sem ná árangri. 

Einkenni hennar eru þá einna helst: góðir stjórnendur, sameiginleg gildi, skoðanir og 
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viðhorf (Denison, 1990). Það eru ekki allir sammála um hvað flokka megi sem sterka 

menningu, en eru samt sammála um að hún þurfi að hafa sameiginleg gildi, skoðanir, 

sýnileg tákn, viðhorf, samskiptamynstur, skynjun og sterka leiðtoga (Schein, 1999; 

Morgan, 2006). 

Einkenni sterkrar menningar geta verið: stöðugar athafnir, frásagnir af hetjum, 

slagorð og tákn innan fyrirtækisins. Starfsmenn verða þá skuldbundnir til að halda sig 

við áætlanir og gildi vinnustaðarins. Stjórnendum er mikilvægt að vanda til ráðninga 

starfsfólks, sem vilja fylgja vinnustaðamenningu fyrirtækisins. Góð samskipti hafa 

líka mikið að segja á milli stjórnenda og starfsfólks (Daft, 2001). 

Kotter og Heskett (1992) gerðu rannsókn um vinnustaðamenningu, sem var 

framkvæmd í rúmlega 200 fyrirtækjum og 24 mismunandi atvinnugreinum í 

Bandaríkjunum. Rannsókn þessi stóð yfir í um 11 ár. Það kom í ljós að fyrirtæki með 

ábyrga stjórnendur og sterka menningu farnaðist betur en þau sem einkenndust ekki af 

þessu. Niðurstöðurnar sýndu einnig fram á að ekki er nóg að hafa sterka 

vinnustaðamenningu eina og sér, heldur þarf stjórnandinn einnig að hafa áhrif á 

velgengni vinnustaðarins. Starfsfólk og stjórnendur þurfa að vera sammála gildum og 

viðmiðum, sem ráða ríkjum á vinnustaðnum. Þannig má teljast merkilegt ef nýr 

yfirmaður kemur og nær að breyta menningunni þar sem hún er sterk fyrir.  

Árangur er gott dæmi í þessu samhengi þegar fram koma skýr markmið, sem allir 

starfsmenn stefna að. Við slíkar aðstæður eykst hvati til að ná árangri og meiri 

hvatning verður til um sameiginlegan árangur og þá er ekki þörf fyrir mikið skrifræði. 

Starfsmenn hafa innri hvata til að gera vel og klára sín verkefni. Lykill að sterkri 

vinnustaðamenningu er stöðugt umhverfi og sýnir sig í velgengni hjá fyrirtækjum sem 

einkennast af því (Sørensen, 2002). Nahavandi og Malekzadeh (1988) mældu styrk 

vinnustaðamenningar með ákveðnum þáttum, sem einkenndust af því, að því fleiri 

ályktanir og sameiginleg gildi sem fyrirtæki höfðu, því sterkari var menningin. 

Flokkarnir voru: fjöldi sameiginlegra gilda og fjöldi starfsmanna, sem þiggja og deila 

gildum og ályktunum og sambland af þessu tvennu.  

Styrkur fyrirtækja hefur áhrif á hvort aðstæður breytast og aðlagast. Í stöðugu 

umhverfi er árangur talinn vera meiri. Í óstöðugu umhverfi getur reynst betra að hafa 

veika menningu, ef þörf er fyrir breytingar á auðveldan hátt. Hins vegar er sterk 

aðlögunarhæfni annað, og þar geta fyrirtæki aðlagað sig fljótt að breytingum í takt við 

þarfir viðskiptavina. Síbreytilegt umhverfi vinnustaðar kallar á sveigjanleika til að 
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aðlagast breytingum. Ný tækifæri og áskoranir geta komið til fyrirtækja og þau tekið 

við þeim án þess að allt kerfið hrynji (Sørensen, 2002). 

Mótun vinnustaðamenningar verður fyrir áhrifum af nokkrum þáttum, til dæmis 

sögu, hefðum, aldri fyrirtækis og hvernig það varð til. Þau fyrirtæki sem hafa náð 

langt eru oftar en ekki með starfsfólk sem er meðvitað um vinnustaðamenninguna 

(Drennan, 1992; Handy, 1985). Áhrif stjórnanda sem hefur mikil völd birtist í vel 

mótaðri menningu, sem þróast hefur yfir langan tíma. Stundum eru áhrifin enn í gildi 

þótt stjórnandi sé ekki við stjórn lengur og sögur af honum móta menninguna. Þessi 

lýsing gæti átt við um stofnendur fyrirtækja sem stóðu sig vel á tímum velgengni jafnt 

sem á erfiðum tímum (Cameron og Quinn, 1999). Stór fyrirtæki sem tengd eru við 

stofnendur eru til dæmis Coca Cola og IKEA, en þau hafa gengið í gegnum misjafna 

tíma, en standa vel, enn þann dag í dag. Kraftur fyrirtækjanna er því ofar tækni og 

stefnu. Sömu gildi og viðmið eru viðhaldin í gegnum árin og þau verða að 

sameiginlegum skilningi um hvað sé ætlast til af starfsfólki og stjórnendum og þau 

erfast á milli kynslóða (Schein, 1999).  

Það er mikilvægt fyrir sterka vinnustaðamenningu að starfsmenn fái að bera 

ábyrgð á verkefnum, og fái að vinna í samvinnu við aðra og að samskipti innan 

vinnustaðarins séu góð. Þessu fylgir gott sjálfsmat og þor til að taka áhættu með 

verkefni að fá að bera ábyrgð á útkomu þeirra (Juechter, Fisher og Alfrod, 1998; 

Schein, 1999).  

2.3.   ÍSLENSK VINNUSTAÐAMENNING 

Vinnustaðamenning samanstendur af nokkrum menningarkimum innan eins 

vinnustaðar. Einnig getur hún verið misjöfn milli deilda og jafnvel vinnustaða (Ott, 

1989). Áhugavert er að skoða hvað einkennir íslenska vinnustaðamenningu, sem er að 

finna í skipulagsheildum á Íslandi. 

2.3.1. Sögulegt samhengi 

Þjóðmenning á margt sameiginlegt með vinnustaðamenningu og hefur Hofstede 

(1980) lagt mikla áherslu á mikilvægi þjóðmenningar í því samhengi. Þeir þættir sem 

móta þjóðir eru til dæmis tungumál, bókmenntir, ritmál og löggæsla. Þetta eru allt 

þættir sem hafa áhrif á menningu sem myndast á milli starfsfólks. Líkur sækir líkan 

heim og þannig hefur menningin samloðunarkraft. 
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Það sem einkennir íslenskt samfélag er fámenni, frændsemi og einsleitt samfélag. 

Allt frá landnámi var þjóðin einangruð og myndaði þannig grunn að samfélagi, sem 

var með séreinkennum (Gylfi Dalmann Aðalsteinsson og Þórhallur Örn Guðlaugsson, 

2007-a). 

Stundum hefur vinnustaðamenningu á Íslandi verið líkt við víkinga frá árum áður. 

Þeir áttu mikið af vopnum, voru hraustir og tilbúnir að bregðast við mismunandi 

umhverfi og aðstæðum á Íslandi. Skipin voru sterkbyggð, stöðug og sigldu hratt. Þau 

voru þeim kostum búin að létt var að snúa þeim við ef veðrið breyttist fljótt. Með 

þessu komu þeir andstæðingum sínum á óvart og náðu sínum markmiðum. Þetta er 

nokkuð líkt íslenskri vinnustaðamenningu að því leyti, að íslenskt starfsfólk býr yfir 

miklum styrk og hefur á sama tíma mikla aðlögunarhæfileika, þar sem þjóðfélagið 

hefur einkennst af margbreytileika varðandi efnahags- og viðskipalíf. Áhrifa fyrri 

tíma má merkja í vinnustaðamenningunni sem hefur myndast hérlendis (Gylfi 

Dalmann Aðalsteinsson og Þórhallur Örn Guðlaugsson, 2007-b). 

2.3.2. Íslensk vinnustaðamenning og einkenni hennar 

Í hverri skipulagsheild er einstök vinnustaðamenning og ólík öðrum að einhverju 

leyti. Því getur verið erfitt að ætla að til sé sér íslensk vinnustaðamenning og sýna 

fram á hvað sé sameiginlegt með henni. Rannsóknir hér á landi hafa þó sýnt fram á að 

ýmislegt bendi til að vinnustaðamenning hérlendis hafi ýmis sameiginleg einkenni 

(Þórunn Ansnes Bjarnadóttir, 2010). Sögulegt og þjóðlegt samhengi er það sem 

æskilegast er að skoða sem áhrifaþátt og benti Hofstede (2001) einnig á mikilvægi 

þjóðmenningar í vinnustaðamenningu. Hann fjallar einnig um menningarmun milli 

samfélaga varðandi gildi. En í vinnustaðamenningu felist munurinn fremur í háttsemi 

og hvernig hlutirnir koma fyrir sjónir. Einsleitt samfélag og fátt fólk hefur haft áhrif á 

tengslanet, og samskiptamynstur verður óformlegt (Gylfi Dalmann Aðalsteinsson, 

Þórhallur Örn Guðlaugsson og Ester Rós Gústavsdóttir, 2010). 

Samskipti hafa mikið að segja milli starfsfólks og stjórnenda, hvernig þau mótast 

með vinnustaðamenningu og einnig má skoða stjórnunarstíl skipulagsheilda. Eitt 

einkennanna er áhættusækni hjá stjórnendum, sem vilja tryggja samkeppnisforskot 

með sigurvilja. Þeir nota til þess nýsköpun og sýna einnig hvernig þeir geta verið 

frumkvöðlar (Þórunn Ansnes Bjarnadóttir, 2010). Á litlu landi eins og Íslandi er 

mikilvægt að skara fram úr og koma með nýjungar. Þannig skapa fyrirtæki sér sess í 

síbreytilegu umhverfi. Allir eiga sömu möguleika til að vegna vel og ná frama en ef 
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miðað er við önnur lönd þá hafa Íslendingar þessa seiglu, þrótt og sigurvilja, sem 

veitir íslenskum stjórnendum og starfsfólki forskot. Það er einnig sameiginlegt að allir 

vilja leggja sitt af mörkum og vera ein heild, líkt og víkingarnir börðust saman í 

gegnum súrt og sætt. Hagsmunir heildarinnar eru hafðir að leiðarljósi í sameiningu og 

notað sterkt tengslanet. Það er mikilvægt verkefni, að skoða betur 

vinnustaðamenningu er varðar áhrifaþætti hennar og einkenni sem eru séríslensk 

(Gylfi Dalmann Aðalsteinsson og Þórhallur Örn Guðlaugsson, 2007-a, 2008-a).  

Íslensk vinnustaðamenning er til og henni fylgja ákveðin menningareinkenni, sem 

eru hér á landi, en ekki annars staðar. Þetta er óháð því hvort um svipaðan 

starfsvettvang sé að ræða eða ekki. Verðugt verkefni er því að skoða einkenni 

íslenskrar menningar enn frekar og áhrifaþætti hennar (Gylfi Dalmann Aðalsteinsson 

og Þórhallur Örn Guðlaugsson, 2008-b). 

2.4.  MÆLITÆKI VINNUSTAÐAMENNINGAR 

Með því að mæla vinnustaðamenningu, sem hefur mótast á milli starfsfólks og 

stjórnenda, er hægt að meta hana og greina. Tilgangurinn með því að greina 

menninguna er, að stjórnendur fái aukinn skilning á henni og geti þannig mótað hana. 

Ef það kemst upp í vana að stjórnendur tileinki sér að fylgjast með 

vinnustaðamenningunni reglulega og starfsandanum, geta þeir haft áhrif á samhæfni 

og aukið hana. Áreiðanleiki eykst ásamt skilvirkni starfseminnar. Mælingar á 

menningu geta verið eins konar hjálpartæki fyrir stjórnendur þegar innleiða á ný 

úrræði og breytingar í fyrirtækjum (Elsa Grímsdóttir og Gylfi Dalmann 

Aðalsteinsson, 2011). 

Hugtakið vinnustaðamenning er frekar flókið, og erfitt að mæla hana. Nokkrar 

mæliaðferðir hafa verið hannaðar í gegnum árin, og hafa þær sitt hvora áhersluna og 

áhrif á menninguna (Ott, 1989). Það er hægt að segja að engin ein skilgreining á 

vinnustaðamenningu sé hin eina rétta, og sama má segja um mæliaðferðirnar á henni. 

Hún er mæld með mælitækjum, sem teljast vera viðurkennd og eru þekkt (Denison, 

1990; Denison, Janovics, Young og Cho, 2006). Fræðimenn hafa efast um hvort í 

rauninni sé hægt að mæla vinnustaðamenningu og gera samanburð á henni (Denison, 

1990; Hofstede, 2001). Þættir eins og hugmyndir, viðhorf og skynjun er frekar erfitt 

að rannsaka, þar sem þeir eru óáþreifanlegir. Samt sem áður hafa mörg 

rannsóknarlíkön verið þróuð, sem byggjast á gildum og hefðum (Schein, 1999). 

Undanfarin ár hafa fræðimenn reynt að magnbinda hugtakið vinnustaðamenning með 
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því að notast við megindlegar rannsóknaraðferðir og í framhaldi af því hafa verið 

hönnuð ýmis líkön til að styðja við þær. Þá er reynt að alhæfa og reikna út frá þýði 

úrtaksins og draga ályktanir af niðurstöðum rannsókna (Bryman og Bell, 2007). 

2.4.1. Mæliaðferð Denison 

Denison hefur frá árinu 1982 mælt og rannsakað vinnustaðamenningu og hann þróaði 

síðan líkanið sitt Denison Organizational Culture Survey, DOCS  (Denison, 1984).  

Árið 1990 gaf hann út bók um menningu og skilvirkni skipulagsheilda, en í henni 

koma fram hans helstu hugmyndir um líkanið og mælingar á hegðun til að rannsaka 

vinnustaðamenningu. Líkanið mælir árangur og frammistöðu skipulagsheilda með 

fjórum tilteknum hegðunarvíddum. Denison greinir frá því að mögulegt sé að mæla 

vinnustaðamenningu út frá hegðun starfsfólks, en kjarni slíkrar menningar 

samanstendur af skoðunum og hugmyndum þeirra. Þannig eykst merking 

vinnustaðamenningar í gegnum félagsmótun og samskipti í fyrirtækinu (Denison, 

1990). 

Líkan Denison hefur verið í stöðugri þróun og verið breytt í takt við rannsóknir og 

hugmyndir, sem hafa leitt í ljós að lagfæra þyrfti nokkra eiginleika líkansins (Denison 

og Mishra, 1995; Denison og Neale, 1996). Rannsóknaraðferð Denison getur líka 

verið hluti af könnun á árangri. Þá eru áhrifaþættir skoðaðir, og reynt að finna ríkjandi 

gildi, viðmið, hegðunarreglur og niðurstöður settar í líkön á myndrænan hátt 

(Jasphara, 2004). Rannsóknaraðferð Denison hefur verið notuð víða um heim til að 

mæla vinnustaðamenningu og hefur það gengið vel. Vel hefur gengið að nota líkanið 

til að skoða stjórnunaraðferðir, menningarsvæði og breytingarferla innan 

skipulagsheilda. Líkanið hefur einnig reynst vel til að meta hvort menningin sé veik 

eða sterk (Denison o.fl. 2006; Mobley, Wang og Fang, 2005). Aðalmarkmiðið með 

rannsóknaraðferð Denison er að skoða menningarvíddir, sem eru fjórar talsins og 

tengja þær við árangur og frammistöðu í fyrirtækjum (Denison og Mishra, 1995). 

2.4.2. Fjórar menningarvíddir 

Þegar skoða á vinnustaðamenningu innan skipulagsheilda er oft notast við 

rannsóknaraðferð Denison og líkan hans. Þá er mikilvægt að skilgreina, kynna sér og 

skoða vel þá fjóra hluta sem líkanið skiptist í. Það skiptist í fjórar menningarvíddir, 

sem hafa verið þróaðar með áframhaldandi rannsóknum á líkani Denison. Hver 

fjórðungshluti einkennir eina yfirvídd og hver yfirvídd hefur þrjár undirvíddir.  
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Fjórar yfirvíddir í líkani Denison eru hlutverk og stefna (e. mission), samræmi (e.  

consistency), aðlögunarhæfni (e. adaptability) og þátttaka og aðild (e. involvement) 

(Denison og Mishra, 1995 bls. 41; Denison og Neale, 1996). Á mynd 5, má sjá 

meginvíddirnar fjórar, þar sem víddunum hefur verið raðað upp og þær litaðar. 

Undirvíddir eru í sama lit og yfirvíddir þeirra.  

 

Mynd 5  Líkan Denison (Denison og Neale, 1996) 

Ef horft er á líkanið skýrir það fjórar yfirvíddir og allar hafa þær þrjár undirvíddir, 

sem sýndar eru með sama lit og yfirvíddin. Undirvíddir eru stundum nefndar 

einkunnarstuðlar, sem hægt er að nota til að mæla niðurstöður og meta styrkleika 

samanlagt fyrir hverja yfirvídd (Denison og Neale, 1996). Bilin nefnast styrkleikabil 

(sterkt bil), starfhæft bil og aðgerðarbil. Styrkleikabil (sterkt bil) miðast við 

einkunnirnar 84-100 stig og ef víddin lendir á þessu bili hefur hún jákvæð áhrif og 

gefur til kynna sterka stöðu vinnustaðamenningar. Starfhæft bil er með einkunnir á 

bilinu 74-83 stig, sem gefur til kynn að um ásættanlega niðurstöðu sé að ræða. Þriðja 

bilið er aðgerðarbil, þar sem einkunnagjöf er á bilinu 20-73 stig, og gefur vísbendingu 

um að veikleiki sé í vinnustaðamenningu hjá fyrirtækinu, og að þörf sé fyrir aðgerðir 

til að laga stöðuna (Grönfeldt og Strother, 2006). Skipting líkansins er tvenns konar: 

annar hlutinn greinir áherslu á ytra umhverfi og þætti tengda því og er efri hluti 

líkansins. Hinn hlutinn greinir innri þætti þess og er því neðri partur líkansins. Einnig 
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skiptist líkanið eftir lóðréttri skiptingu, og þá er stöðugleiki hægra megin, en 

sveigjanleiki vinstra megin (Denison og Mishra, 1995; Denison og Neale, 1996). 

Áhrifaþættir sem mynda hverja vídd í líkaninu hafa sína mælikvarða og einkenni og 

eru þeir til staðar til að átta sig betur á niðurstöðum spurningalistans. 

Yfirvíddin þátttaka og aðild tengist getu, ábyrgðartilfinningu og hæfni hjá 

starfsfólki. Stjórnendur leggja mismikla áherslu á þátttöku starfsmanna í verkefnum 

og upplýsingaflæði er mismikið en þessi vídd mælir það. Undirvíddirnar eru: frelsi til 

athafna, teymisvinna og þróun mannauðs (Denison, 1990). Frelsi til athafna er 

frumkvæði og vald sem starfsfólki er veitt til að taka ákvarðanir. Þá finnur starfsfólk 

til ábyrgðartilfinningar og finnst það vera mikilvægt á vinnustaðnum og hluti af heild. 

Mikilvægt er að fólkið vinni saman sem heild innan fyrirtækisins og á milli deilda, 

þannig að allir vinni að settum markmiðum. Reynt er að byggja upp hæfni þannig, að 

allir fái tækifæri til að vinna sjálfstætt, og eigi kost á að þróast í starfi. Boðið er upp á 

ýmis úrræði til að auka þekkingu og færni, til dæmis með teymisvinnu (Denison o.fl., 

2006).  

Yfirvíddin samræmi reiknar út samkvæmni og stöðugleika vinnunnar. Þá er 

skoðuð samhæfing og stöðugleiki á skipulagi og árangri í skipulagsheildinni. 

Undirvíddirnar eru; gildi, samkomulag og samþætting, en þær mæla styrkleika 

menningarinnar (Denison og Mishra, 1995). Gildi leggja mat á hversu skýr grunngildi 

vinnunnar eru og hvort starfsfólk fylgi þeim í starfi sínu. Samkomulag er þegar 

starfsfólk nær sameiginlegum niðurstöðum og lausnum á sameiginlegu viðfangsefni. 

Vinnubrögðin eru þá samræmd, og allir eru með sömu sýn á farmtíð fyrirtækisins 

(Denison o.fl., 2006). Gylfi Dalmann telur að ef starfsemi vinnustaða er stöðug og 

skipulögð, leiði þau af sér meiri árangur. Innra skipulagið verður samþættara og 

starfsmenn virða frekar menninguna (Gylfi Dalmann Aðalsteinsson og Þórhallur Örn 

Guðlaugsson, 2008-b; Mintzberg, 1994). Mintzberg talaði einnig um að ef starfsfólk 

hefur skýra mynd af tilgangi sínum og stefnu, þá auki það árangur starfseminnar og 

markmið hennar náist frekar. Það sem stuðlar að stöðugleika er jafnvægi í 

upplýsingagjöf, hegðun og ákvarðanatöku. Þá eru hugmyndir starfsmanna 

sameiginlegar hugmyndum stjórnenda (Denison, 1984). 

Yfirvíddin aðlögunarhæfni segir til um það hvernig fyrirtæki geta aðlagað sig að 

breytingum í starfsumhverfinu. Undirvíddirnar eru breytingar sem segja til um það 

hvort umhverfið sé greint og þannig metið hvort bregðast eigi við fljótt og örugglega. 

Þarfir viðskiptavina eru athugaðar og hvort tekið sé tillit til viðskiptavina og hvað þeir 
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hafa að segja og gera breytingar út frá athugasemdum þeirra. Síðast er lærdómur 

fyrirtækja, og er þá aðalatriðið nýsköpun og þróun, og hvort breytingar eiga sér stað 

ef skilaboð berast um breytingar innan fyrirtækisins (Denison o.fl., 2006; Denison og 

Mishra, 1995). 

Yfirvíddin hlutverk og stefna segir til um það hvort til sé skýr mynd af tilgangi 

fyrirtækisins, stefnu og framtíðarsýn (Denison, 1990). Undirvíddirnar eru; skýr stefna 

en þar er skoðað hversu sýr stefnan er, tilgangur starfseminnar, og hvort starfsfólks 

leggi allt sitt af mörkum. Markmið eru til staðar ef starfsfólk er meðvitað um þau, og 

ef farið er eftir þeim. Framtíðarsýn er sýn, sem nær langt fram í tímann og tengist 

gildum fyrirtækisins. Mikilvægt er að allir séu meðvitaðir um framtíðarsýnina til að 

árangur verði meiri og til langs tíma (Denison og Mishra, 1995; Mobley, Wang og 

Fang, 2005). 

Í heildina litið má sjá út frá þessum yfir- og undirvíddum hversu sterk eða veik 

vinnustaðamenningin er og einkenni hennar (Denison o.fl., 2006). 

2.4.3. Gagnrýni á Denison aðferðina 

Líkanið byggir á yfir 25 ára rannsóknareynslu og hefur gengið vel í gegnum árin að 

notast við það til að mæla vinnustaðamenningu og styrkleika eða veikleika hennar. 

Einnig hefur verið vinsælt að meta árangur skipulagsheilda með þessari aðferð. 

Notkagildi mæliaðferðar Denison er mikið, þar sem sterk tengsl eru á milli þeirra 

menningareinkenna, sem aðferðin leggur áherslu á (Denison og Mishra, 1995; 

Mobley, Wang og Fang, 2005). 

Gallar hafa þó fundist á líkaninu er kemur að alhæfingu á menningargerðum út frá 

þýði og úrtaki á vinnustaðamenningu hverju sinni. Menningin byggir líka á huglægum 

þáttum, sem hafa áhrif og þess vegna er erfitt að mæla hana, þar sem upplifun og 

skilningur starfsfólks er mismunandi (Morgan, 2006).  

Gerð var viðamikil rannsókn fyrir nokkrum árum, þar sem framkvæmd var íslensk 

rannsókn á próffræðilegum eiginleikum Denison spurningalistans. Notagildi hans var 

þá rannsakaður með mælingum á hinum ýmsu þáttum innan vinnustaðamenningar. 

Rannsóknir og niðurstöður þeirra sýndu að, innra samræmi spurningalistans væri hátt 

og áreiðanleikinn líka. Menningarvíddirnar sýndu fylgni á milli sín og 

árangursmælikvarða. En skortur var á áreiðanlegum mælingum og var það helsti 

ókostur líkansins. Listinn mælir ekki vel markaðshneigð og virðist ekki vera eins 

skilvirkur til þess (Þórunn Ansnes Bjarnadóttir, 2010).  
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Vinnustaðamenning hefur verið skoðuð á síðustu árum og rannsökuð þó nokkuð 

en samt er ágreiningur um hvort hægt sé í raun að mæla hana. Viðhorf og skynjun eru 

þættir, sem erfitt er að rannsaka en með mælitækjum og rannsóknarlíkani Denison 

hafa verið fundin út gildi, sem miða má við. Hægt er að mæla vinnustaðamenningu og 

árangur fyrirtækja með megindlegum mælingum. Þær eru reiknaðar út frá stuðlum 

sem gefa til kynna stöðu og styrkleika menningarinnar (Denison, 1990; Hofstede, 

1997). Rannsóknaraðferð Denison hefur vakið áhuga annarra fræðimanna á 

vinnustaðamenningu, sem fóru að rannsaka hana eftir að Denison kom fram með hana 

(Denison o.fl., 2006). 

2.5.   MÆLITÆKI HOFSTEDE 

Greet Hofstede kom einnig með aðferð til að mæla menningarvíddir. Á árunum 1967-

1973 rannsakaði hann þjóðmenningu og stjórnunarstíl hjá starfsfólki IBM og hver 

tengslin væru þarna á milli. Niðurstöður leiddu í ljós greiningu, sem skiptist í fjórar 

menningarvíddir, en seinna kom sú fimmta einnig inn. Þær eru valdafjarlægð (e. 

power distance), einstaklingshyggja-heildarhyggja (e. individualism-collectivesm), 

karllæg- kvenlæg vídd (e. masculinity- feminity) og óvissa-hliðrun (e. uncertanity- 

avoidence). Fimmta menningarvíddin, sem kom seinna inn er langtíma- og 

skammtímaafstaða (e. long term versus short term orientation) (Hofstede, 1980, 

1994). 

Það hvernig valdinu er dreift innan vinnustaðar, kallast valdafjarlægð, og ef það er 

lítil fjarlægð, þá er jöfnuðurinn mikill á milli starfsmanna. Valdið er þá mikið, ásamt 

dreifistýringu, og ábyrgð einstaklinga er einnig mikil, en valdinu er ekki sýnd mikil 

virðing. Þessu fylgir oft sterk þrepaskipting, lítið traust og mikil einstaklingshyggja. 

Valdinu er miðstýrt, og er í höndum fárra aðila (Hofstede,1997). 

Einstaklingshyggja- heildarhyggja, er mæling á því hversu uppteknir starfsmenn 

eru að eigin hagsmunum, frekar en hagsmunum heildarinnar (Hofstede,1997). 

Karllæg- kvenlæg vídd, er metin út frá ólíkum hlutverkum kynjanna. Ef karllægu 

gildin ráða ríkjum eru hlutverk kynjanna frekar skýr. Hlutverk karlamanna er að vera 

ákveðnir og einbeittir, og huga meira að efnislegum hlutum. Konur eru hins vegar 

taldar umhyggjusamar, uppteknar af gæðum lífsins og hógværar. En ef kvenlæga 

víddin ræður ríkjum, er jafnrétti og lífsgæði allsráðandi en hógværðin er bæði hjá 

körlum og konum (Hofstede,1997). 
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Óvissa- hliðrun, getur verið til staðar þegar fyrirtæki er ógnað af óþekktum 

aðstæðum og óvissa er um hversu mikið reynt sé að forðast þær. Það er gert á þann 

hátt að settar eru reglur og skapaður stöðugleiki. Ef skorað er hátt í þessari vídd er 

fyrirtækið hrætt við óþekkta áhættu og óskýrar aðstæður. En ef skorað er lágt er mikið 

þol til staðar og úrræði hjá starfsmönnum (Hofstede,1997). 

Langtíma- og skammtímaafstaða, var kennd við lögmál Konfúsíuar (e. Confucian 

dynamism). Í langtímaafstöðu er lögð áhersla á framtíðarsýn, þrautseigju og ráðdeild. 

Í skammtímaafstöðu er áherslan á skjóta afgreiðslu mála. Fortíð og nútíð eru jafngild 

en mikil virðing er fyrir hefðum og venjum (Hofstede,1997). 

2.6. VINNUSTAÐAMENNING OG ÁRANGUR 

Fyrirtæki keppast við að bæta árangur sinn ef á heildina er litið og hefur því verið 

vinsælt að rannsaka árangur fyrirtækja og stjórnun. Árangur er oft mældur á ákveðnu 

tímabili og hafa fræðimenn verið sammála um að vinnustaðamenning tengist árangri 

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

Menningarvíddir Denison hafa sterk tengsl við gæði, starfsánægju og árangur 

vinnustaðarins (Denison og Mishra, 1999; Fey og Denison, 2003). 

Denison er með árangursmælikvarða, sem eru: gæði, hagnaður, nýsköpun, 

markaðshlutdeild, starfsánægja og söluaukning (Denison o.fl., 2006; Fisher og 

Denison, 2000). Þetta eru allt þættir sem þátttakendur í rannsókn þurfa að svara í 

spurningakönnuninni. Þegar unnið er úr niðurstöðum könnunar eru þessir þættir 

skoðaðir samhliða menningarvíddunum og þannig er fundinn úr heildarárangur 

fyrirtækisins, eins og sjá má í töflu 1.  
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Tafla 1. Fylgni á milli menningareinkenna og mælikvarða á árangri (Denison, Janovics, 
Young og Cho, 2006). 

 

Á töflu 1 má sjá að tengslin eru jákvæð á milli menningareinkenna og 

árangursþáttanna allra, en markaðshlutdeild fellur ekki undir það. Sterk tengsl eru á 

milli nýsköpunar og gæða, en sterkust eru tengslin við starfsánægju (Fisher og 

Denison, 2000). Aðferðina þarf að taka með fyrirvara, þar sem hún byggist á 

skoðunum og viðhorfum frekar en hlutlægum mælingum. Hér er því réttmætinu 

ógnað en hægt er að bera niðurstöðurnar saman við sölutölur, hagnað og ánægju 

starfsmanna og viðskiptavina. Frekari rannsóknir leiddu síðan í ljós að tengsl 

menningar og árangurs sýndu að yfirvíddin hlutverk og stefna hefur áhrif á alla 

árangursþættina nema nýsköpun. Hægt er að skoða þetta betur í töflu 2. Hlutverk og 

stefna er því mikilvæg fyrir fyrirtæki sem eru í erfiðleikum (Fisher og Denison, 2000). 
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Tafla 2. Tengsl menningar og árangurs samkvæmt Fisher og Denison (2000). 

Árangursþættir Hlutverk og 
stefna 

Þátttaka og 
aðild 

Aðlögunarhæfni Samkvæmni og 
stöðugleiki 

Hagnaður X X   

Söluaukning X  X  

Markaðshlutdeild X  X  

Nýsköpun  X X  

Gæði þjónustu og vöru X X  X 

Starfsánægja X X  X 

 

Þessar fjórar menningarvíddir Denison voru upphafið af því að fleiri höfðu áhuga á að 

rannsaka menningu samhliða árangri. Vinnustaðamenning hefur verið talin 

mikilvægur þáttur til að meta hvort fyrirtækjum muni ganga vel í framtíðinni. Sterk 

tengsl virðast því vera á milli sterkrar vinnustaðamenningar og árangurs (Kotter og 

Heskett, 1992). 

Deal og Kennedy (2000a) skoðuðu hvað stýrir fyrirtækjum og komust að því að 
það væru hefðir, viðhorf og sameiginleg sýn. Hvert fyrirtæki er síðan með sína 
einstöku menningu, með skipulagi, stefnu og hugsjón. Í rannsóknum áður fyrr vantaði 
oft samanburðarhóp, en samt sýndu rannsóknirnar að árangursrík fyrirtæki hefðu 
sterka menningu, einkum og sér í lagi ef umhverfið var stöðugt (Peters og 
Watermann, 1982). Það getur reynst erfitt að breyta vinnustaðamenningu, en það er 
gert þegar þörf er fyrir það. Breytingarnar verða að koma frá stjórnanda og tala þeir 
Juechter, Fisher og Alford (1998) um að uppfylla þurfi fimm skilyrði ef betrumbæta á 
menningu. 

Fyrsta er að stefna breytinga er mikilvæg og þarf að lýsa vel markmiðunum. 
Breytingunum má ekki koma á eins og um þjálfun væri að ræða, heldur þurfa þær að 
eiga sér stað í hversdagslegri vinnu í raunumhverfi. Annað er að yfirstjórn drífi 
verkefnin áfram og starfsmenn sýni áhuga og vinni með til að árangur náist. Þriðja er 
að átök fylgja því að leiða í gegn breytingar og því þurfa stjórnendur að skuldbinda 
sig verkefnunum til að breyta menningunni. Fjórða er að aðstæður þurfa að vera góðar 
til þess að starfsfólk finni fyrir ábyrgð, og langi til að taka þátt í breytingunum. 
Fimmta er, að utanaðkomandi aðili meti menninguna, kanni hverju þarf að breyta til 
að forðast hlutdrægni (Juechter, Fisher og Alford, 1998) 
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2.7.   FRAMKVÆMD RANNSÓKNA Á ÍSLANDI 

Undanfarin fimm ár, hafa nokkrar rannsóknir verið gerðar hér á landi á 

vinnustaðamenningu. Í þessum rannsóknum var notast við mæliaðferðir Denison. Í 

þessum kafla verður fjallað um niðurstöður nokkurra rannsókna á íslenskum 

fyrirtækjum.   

Guðný Finnsdóttir (2012) skoðaði og mældi vinnustaðamenningu Landsbankans. 

Hún skoðaði breyturnar: kyn, stöðu og starfsaldur. Niðurstöður sýndu að þar var skýr 

stefna til staðar, markmið unnin í sameiningu og allir meðvitaðir um þau. Hins vegar 

virtust ferli hjá þeim ekki vera nógu skýr, sem hafði áhrif á samvinnu innan hinna 

ýmsu deilda. Starfsfólk var ekki nógu samstillt, sem vann í ólíkum starfsgreinum. 

Starfsaldur leiddi í ljós mun á viðhorfum til teymisvinnu, þróunar og hæfni, þarfa 

viðskiptavina og framtíðarsýnar. Enginn munur virtist vera á milli kynja. 

Erlen Björk Helgadóttir (2012) kannaði fjármögnunarfyrirtækið Ergo og skoðaði 

hún vinnustaðamenningu þeirra. Hún fjallar um að menningin þar sé sterk, vel 

samhæfð og stöðug. Tilgangur fyrirtækisins er skýr og markviss, sem og stefnan. 

Unnið er að sameiginlegri lausn ef einhver vandi kemur upp, en breytingar eru lengi 

að eiga sér stað, þar sem þau ná ekki að lesa viðskiptaumhverfið í tíma. Erlen taldi að 

ekki væri nægjanlegur sveigjanleiki hjá fyrirtækinu er varðar þátttöku starfsmanna til 

þess að auka hæfni og aðlögun. Samt sem áður er fyrirtækið stöðugt, er með settar 

reglur og eftirlit með vinnunni. Starfsánægja er almennt mikil og fyrirtækið var að 

gera það sem það sagðist vera að gera. 

Bára Guðmundsdóttir (2015) skoðaði Lýsingu en Ergo er fyrirtæki sem er í 

samkeppni við Lýsingu og niðurstöður áhugaverðar til samanburðar. Niðurstöður 

rannsóknarinnar leiddu í ljós að þar var einnig sterk vinnustaðamenning og gott 

skipulag. Starfsánægja var frekar mikil og virtist vera sem starfsfólkið væri að fylgja 

markmiðum og reglum.  

Erna Oddný Gísladóttir (2015) rannsakaði Samgöngustofu og skoðaði 

vinnustaðamenningu hennar. Fyrirtækið hafði farið í gegnum sameiningarferli og 

hafði þurft að ganga í gegnum miklar breytingar. Taldist vinnustaðamenning þeirra 

vera veik, þar sem öll menningareinkenni voru á aðgerðarbili, og þar var þörf á 

úrbótum. Stefna og áform hjá Samgöngustofu voru sterk og virtist starfsfólk vera 

meðvitað um tilgang og markmið stofnunarinnar. Veikleikarnir voru skortur á 

samhæfingu milli ólíkra sviða til að hægt væri að vinna að settum markmiðum. Það 
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virtist vera munur á viðhorfum til vinnustaðamenningar eftir því hjá hvaða stofnun 

fólkið starfaði fyrir sameiningu þeirra. 

Harpa Víðisdóttir (2015) gerði greiningu á Verði tryggingum. Hennar útreikningar 

sýndu að fyrirtækið kom út á aðgerðarbili og starfhæfu bili, það þurfti því ýmislegt að 

lagfæra til að menningin væri ásættanleg hjá þeim. Menningin virtist vera 

mismunandi milli sviða í fyrirtækinu. Styrkleikar Varðar voru: að hafa sterka sýn, 

markmið voru skýr og að starfsfólkið þekki hlutverk sín vel. Veikleikar voru aðallega, 

þegar gera átti breytingar, var erfitt að sjá þær fyrir og einnig var skortur á samvinnu 

milli einstaklinga og sviða. Fékk rannsóknin hennar góða svörun og niðurstöður voru 

marktækar. 

2.8.  STARFSMANNAVELTA 

Hugtakið stafsmannavelta verður kynnt, ásamt því hvort hún sé góð eða slæm fyrir 

fyrirtæki og menningu þess. Skoðaðir verða þættir sem geta dregið úr henni og 

rannsóknir sem gerðar hafa verið undanfarin ár á starfsmannaveltu. Síðan verður til 

umfjöllunar mismunandi tegundir af stjórnendum og mismunandi leiðtogahæfni.  

2.8.1. Rannsóknir á starfsmannaveltu 

Starfsmannavelta er ekki gamalt hugtak né gömul umræða og var það algengara áður 

fyrr að fólk starfaði alla ævi á sama vinnustaðnum. Það var líka algegnt að fólk vann í 

törnum á vertíð eða í frystihúsum, þar sem það hafði ekki fasta vinnu heldur fór það 

þangað sem vinnu var að fá. Fræðimaðurinn Frederick Winslow Taylor (1856-1915) 

var talinn vera faðir vísindastjórnunar. Hans aðferðir þróuðu frammistöðustaðla sem 

hann vann með í tilraunum. Taylor var sjálfmenntaður og merkilegur að því leiti að 

hann vann sig upp í stjórnendastöðu í verksmiðju sem hann vann í. Þar sá hann mikla 

sóun og óstjórn við framleiðslu og vann að leiðum til að minnka það. Hann skoðaði 

þætti eins og stöðlun, tíma, þjálfun og hvetjandi launakerfi. Taylor lagði áherslu á að 

mannafl inni verkefnin frekar en vélar. Þegar fólk lætur af störfum telur hann það ekki 

vera hagkvæmt fyrir fyrirtækin. Þekking í dag er meira metin en reynsla eða líkamleg 

færni til vinnu (Wren, 2011 og Kreitner, 2004). 

Rannsóknir hafa verið gerðar um árabil á starfsmannaveltu og hver rannsókn verið 

sérhæfð við ákveðna starfsgrein. Í rannsókn sem gerð var árið 2011 á 

starfsmannaveltu meðal hjúkrunarfræðinga virtust vera tengsl milli starfsmannaveltu 

og veikindafjarvista hjúkrunarfræðinga. Vinnuálag og mannekla hafði mikil áhrif sem 
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leiddi til uppsagna og aukinnar starfsmannaveltu (Halldóra Hálfdánardóttir, Elísabet 

Guðmundsdóttir og Helga Bragadóttir, 2011). 

Árlega er framkvæmd könnun á árangursmælikvörðum hjá íslenskum fyrirtækjum 

og árangur mannauðs er metinn. Þessa könnun framkvæmir ParX viðskiptaráðgjöf 

IBM og nefnist hún Árangursstýring mannauðs. Þessi rannsókn hefur verið gerð frá 

árinu 2002. Á hverju ári taka mörg fyrirtæki þátt í henni og skila inn upplýsingum er 

tengjast rannsókninni og starfsmannaveltu. Hægt er að sjá úr niðurstöðum 

rannsóknarinnar að starfsmannavelta fyrirtækja eykst samhliða auknum hagvexti í 

landinu (ParX, 2008). 

2.8.2. Skilgreining á starfsmannaveltu 

Hugtakið starfsmannavelta mælir hversu margir hætta í vinnu á ákveðnum tíma í 

hlutfalli við þá sem ráðnir eru. Algengt er að bera saman starfsmannaveltu eins 

fyrirtækis við annað og þannig er hægt að kanna hvort verið sé að sóa miklu þegar á 

heildina er litið. Niðurstöðurnar gefa ákveðna mynd, en geta einnig hulið vanda hjá 

minni deildum. Þar af leiðandi þarf að greina hana betur ef það á að nota hana við 

áætlanagerð og stefnumótun. Há starfsmannavelta getur orsakast af óþjálfuðu 

starfsfólki, sem sinnir störfum, sem miklum fjármunum hefur verið varið í, til að 

þjálfa það, en hættir síðan innan skamms tíma. Lág starfsmannavelta getur hins vegar 

leitt til stöðnunar starfsmanna og starfssemi og verið kostnaðarsöm (Pilbeam og 

Corbridge, 2006).  

Það er hægt að mæla starfsmannaveltu og er þá farið eftir þremur þáttum: það er 

hvort starfsmaður hættir sjálfviljugur, hættir vegna aldurs eða er sagt upp störfum. 

Mikilvægt er að aðgreina þessi atriði því ástæður starfsmannaveltu geta verið ólíkar. 

Mæling á henni felst í að skoða þann fjölda sem hættir að vinna á vinnustað á 

ákveðnu tímabili og oftast er miðað við ársgrundvöll. Þessari tölu er síðan deilt með 

meðal fjölda starfsfólks á því tímabili. Inni í þessari tölu er ekki starfsfólk sem vinnur 

tímabundið og greinamunur er gerður á heildarveltu (e. total turnover) og sjálfviljugri 

veltu (e. voluntary turnover). En sjálfviljug velta er þegar starfsmenn hætta störfum, 

þegar þeir óska þess sjálfir. Rök fyrir því að vinnustaðir ættu að skoða 

starfsmannaveltu er, að hægt er að skoða ýmsar mælingar er sýna árangur og 

afrakstur. Ávinningur af mælingum á starfsmannaveltu hjá stórum fyrirtækjum næst 

ef skoðað er sama tímabil á milli deilda. Ef veltan er há getur það verið merki um að 

starfsaðstæður og stjórnun séu í vanda og úrbóta sé þörf varðandi þá þætti. Þetta er 
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eins og viðvörunarmerki, sem hægt er að laga áður en það fer að hafa neikvæð áhrif á 

árangur og hagnað (Shaw, Delery, Jenkins og Gupta, 1998). 

Starfsmannavelta hefur verið rannsökuð frá árinu 1980 (Staw, 1980; Dalton og 

Todor, 1982). Orsök starfsmannaveltu hefur verið rannsökuð margoft og er viðhorfið 

yfirhöfuð það að hún sé slæm, kostnaðarsöm og best væri að draga úr henni. Geta má 

þess að raunvelta er, þegar starfsmaður segir sjálfur upp störfum, en önnur 

starfsmannavelta getur stafað af veikindum eða uppsagnar vegna aldurs. Tilraunir sem 

gerðar voru til að reyna að draga úr veltunni voru á raunveltunni sem var háða breytan 

(Krackhardt, McKenna, Porter og Steers, 1981).  

2.8.3. Kostir og gallar starfsmannaveltu 

Oftar en ekki er starfsmannavelta sögð vera af hinu slæma en hún getur stundum verið 

jákvæð fyrir fyrirtæki eða stofnun. Helst er talið að hún sé slæm fyrir rekstur 

fyrirtækja og afkomu þeirra. Nokkrar rannsóknir sýna fram á þveröfuga afstöðu, það 

er að segja að hún geti verið góð að einhverju leyti. Sýnt hefur verið fram á að 

ákveðið hlutfall í starfsmannaveltu er jákvætt bæði bæði fyrir fyrirtæki og 

einstaklinga (Dalton og Todor, 1982). Það getur ýmislegt sparast með nýju starfsfólki, 

til dæmis launakostnaður, fríðindi og með nýju starfsfólki koma nýjar hugmyndir. 

Talið er að raunvelta þurfi ekki að vera slæm, ef það á til dæmis að segja upp 

starfsmanni sem ekki er þörf fyrir í fyrirtækinu. Hagkvæmt er að segja fólki upp sem 

er ekki hlynnt starfsmannastefnu fyrirtækisins eða hefur ekki áhuga á að þróast í 

starfi. Óhagkvæmt er hins vegar þegar starfsmaður segir sjálfur upp, sem hefur verið 

duglegur og lagt mikið til fyrirtækisins, þar sem uppbyggð reynsla tapast. Það er talið 

kostnaðarsamt fyrir fyrirtæki og óhagkvæmt (Dalton og Todor, 1982). 

Kostnaður getur verið mikill vegna þjálfunar og eykst kostnaðurinn eftir því 

hversu erfitt og flókið starfið er. Að ráða innanhúss er betra og kostnaðarminna en að 

þjálfa einhvern utanaðkomandi frá grunni. Ef störf eru óstöðluð þarf nýi 

starfsmaðurinn að móta það sjálfur (Staw, 1980). Þar sem aukinn starfsaldur leiðir 

oftast til hærri launa þá getur starfsmannavelta leitt til lægri launa. Sum störf eru 

þannig að það þarf litla þjálfun til að sinna þeim og leiðir þá lengri starfstími ekki 

endilega af sér meiri afköst. Þá telst starfsmannavelta hagkvæm og betri en engin 

velta ef hún er skoðuð út frá launum. Þarna sjá sumir stjórnendur sér leik á borði og 

vilja halda veltunni hárri í þessum störfum sem þjálfun er lítil í. Nýtt fólk í 

fyrirtækjum heldur launum lágum og framlegðinni uppi. Kostir nýs starfsfólks er að 
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nýtt starfsfólk kemur inn í fyrirtækið og með nýjar hugmyndir og frumkvæði 

(Bluedorn, 1982).  

2.9.  TÍU HLUTVERK STJÓRNANDANS Á VINNUSTAÐ 

Hugtökin stjórnandi og stjórnun eru skyld og fara oftar en ekki saman. Áhugavert er 

að skoða hvað gerir fólk að góðum leiðtoga, sem hefur fjölda fylgjenda með sér. 

Hvaða markmið setja þeir sér til að ná árangri í starfi, og spilar þekking og reynsla þar 

inn í sem og persónueinkenni. Áhugavert er að skoða þá eiginleika sem stjórnandi 

hefur til að ná langt og hvaða hæfni hann hefur. 

Það sem allir stjórnendur eiga sameiginlegt er að þeir vinna allir í skipulagsheild. 

Skilgreining á skipulagsheild er hópur fólks, sem vinnur á sama vinnustað og gerir 

hluti í sameiningu til að ná settum markmiðum og góðri framtíðarútkomu. Stjórnandi 

er einstaklingur sem er ábyrgur fyrir mannauði sínum og á að hafa eftirlit með  

honum. Hann ákveður hvaða markmiðum skuli ná og gerir áætlanir og skipuleggur til 

að ná þeim (Kreitner, 2004). Stjórnanda er einnig hægt að skilgreina sem einstakling, 

sem ber alla helstu ábyrgð á stjórnunarferli. Hann sér um að skipuleggja, ákveða, 

stjórna fjármálum og veita upplýsingar. Stjórnandi hefur ýmis  hlutverk, sem ætlast er 

til af honum að sinna vegna stöðu hans í fyrirtækinu (Griffin, 2002).  

Henry Mintzberg gerði frægt líkan af stjórnunarhlutverkunum og skilgreindi með 

því tíu mismunandi hlutverk. Þetta eru allt þættir sem stjórnandi sem hefur áhrif á að 

búa yfir. Hugmynd Mintzberg að stjórnunarlíkaninu varð til þegar hann áttaði sig á 

því að gjörðir stjórnenda og orð fóru ekki alltaf saman. Stjórnandi sagðist sinna starfi 

sínu, sem fælist í því að gera áætlanir, skipuleggja, samhæfa og sinna eftirliti. Þegar 

betur var skoðað kom í ljós að þeir voru ekki að sinna öllum þessum verkefnum sem 

þeir sögðust vera að gera. Hann komst að því að hlutverk stjórnandans var ekki eins 

augljóst og það virtist vera heldur var það flókið og yfirgripsmikið (Mintzberg, 1989). 

Stjórnendur hafa áhrif á hegðun hópa og einstaklinga og taka að sér þessi tíu 

hlutverk sem skilgreind eru hér að neðan. Áhrif á hegðun getur átt sér stað á vinnustað 

og einnig utan hans. Mintzberg setti hlutverkin upp í þrjá yfirhópa, sem eru 

samskiptahlutverk (e. interpersonal), upplýsingamiðlun (e. informational) og 

ákvarðanataka (e. decisional). Það er misjafnt eftir stjórnendum hversu mörgum af 

þessum hlutverkum þeir gegna í starfi sínu (Mintzberg, 1989).   
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Samskiptahlutverk er hlutverk sem stjórnendur sinna í starfi sínu og felst í að gera 

sýn og stefnu skipulagsheildarinnar skýrari fyrir starfsfólkinu. Með upplýsingatækni 

verður stjórnandinn sýnilegri og sem formlegur yfirmaður (e. figurehead) er hann eins 

konar tákn fyrir vinnustaðinn. Upplýsingamiðlun er tæki, sem stjórnandinn notar til að 

upplýsa þá sem hafa áhuga á markmiðum og tilgangi stofnunar eða fyrirtækis. 

Upplýsingatækni er stjórnendum (e. leader) mikilvæg hvað upplýsingar varðar til að 

ákveða val á bestu aðferðinni til að þjálfa starfsfólk og veita því ráðgjöf. En þegar 

stjórnandinn er tengiliður (e. liaison) er hann í hlutverkinu að samhæfa verk hópa og 

einstaklinga innan sem utan fyrirtækisins (Mintzberg, 1989).  

Upplýsingamiðlun tengist því að dreifa upplýsingum og verkefnum tengdum 

þeim. Eftirlitsmaður (e. monitor) sér um að fylgjast með breytingum, sem verða á ytra 

og innra umhverfi skipulagsheildar. Sá sem dreifir upplýsingunum (e. disseminatior) 

er fljótur að dreifa þeim til viðkomandi aðila. Talsmaðurinn (e. spokesperson) vinnur í 

nánu samstarfi með upplýsingamiðlara. Þeir nota sömu tækni til að afla upplýsinga, 

en talsmaðurinn kynnir upplýsingar, bæði fyrir skipulagsheildina út á við sem inn á 

við (Mintzberg, 1989).  

Til að móta stefnur og ákveða nýtingu auðlinda nota stjórnendur ákvarðanatöku. 

Ef stjórnandi vill vera frumkvöðull (e. entrepreneur) hjálpar upplýsingatækni honum 

við að leita frekari upplýsinga, sem hann getur notað til ákvarðanatöku verkefnavals. 

Reddarinn (e. disturbance handler) notar einnig upplýsingatæknina til að flýta fyrir 

ákvörðunartöku þegar vandamál koma upp. Stjórnandi sér stundum um úhlutun 

auðlinda (e. resource allocator) og notar þá upplýsingatækni til að auðvelda sér 

dreifinguna á sem hagkvæmastan máta. Í hlutverkinu að úthluta auðlindum verður 

stjórnandinn einnig að vera samningamaður. Það getur komið upp ágreiningur um 

auðlindir og stundum þykir stjórnendum réttast að nota aðferðina fyrstur kemur 

fyrstur fær. Þarna reynir á samningatækni stjórnandans við úthlutun þeirra til 

viðskiptavina eða birgja (Mintzberg, 1989).  

Framfarir hafa orðið í stjórnunarkenningum, þar sem fræðimenn hafa fundið fleiri 

og betri stjórnunaraðferðir fyrir stjórnendur, til dæmis við að skipuleggja sig betur, 

búa til betri áætlanir og eftirlit er orðið meira með mannauð skipulagsheilda. 

Samvinna verður betri við nýtingu þeirra auðlinda sem eru í boði. Stjórnun nú til dags 

hefur þróast frá lokum átjándu aldar, eftir iðnbyltinguna í Evrópu og Bandaríkjunum. 

Með nýjum hagkerfum kom þörf fyrir þróun nýrra leiða til að koma til móts við þarfir 

viðskiptavina. Breytingar á efnahag, tækni og menningu áttu sér stað á þessum tíma. 
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Mikil þróun hefur átt sér stað í stjórnun og á það einnig við um fleiri hugtök og 

kenningar. Forysta er hugtak sem svipar til stjórnunar þó að leiðtogar eða stjórnendur 

geti ekki beinlínis talist til hennar. Forystu er krafist til að ná velgengni í 

skipulagsheildum nútímans og eru fræðimenn sammála um það. Þeir sem gegna 

hlutverki stjórnenda geta framkvæmt aðgerðir, sem teljast til forystu, og leiðtogar 

síðan framkvæmt aðgerðir sem teljast til stjórnunar  (Yukl, 2010).  

2.10. MISMUNANDI TEGUNDIR STJÓRNENDA 

Kenningin um mikilmennið (e. The Great Man Theory) er ævaforn og kemur hún frá 

skoska heimspekingnum Thomas Carlyle. Samkvæmt honum var saga mikilmenna 

tengd sögu veraldar. Hann talaði um að það væri á ábyrgð fárra merkilegra og frægra 

manna að móta sögu og örlög mannkynsins alls. Leiðtogi er einstaklingur, sem fæðist 

sem leiðtogi, og þegar þörf er fyrir hann sinnir hann hlutverkum sínum. Hann er ekki 

búinn til sem slíkur heldur fæðist með þennan hæfileika. Carlyle rannsakaði 

einstaklinga og framkvæmdi á þeim árangursmælingar, til að athuga hvernig þeir 

hefðu sannað sig í gegnum tíðina. Hann skoðaði hvern og einn út frá ætt og 

félagslegri stöðu og komst að því að tengsl væru á milli forystu og erfða (Searing, 

1969).  

Fyrsta skilgreiningin á hugtakinu millistjórnandi kom fram á fyrri hluta nítjándu 

aldar, en hugtakið hefur verið skilgreint nokkrum sinnum síðan þá. Í dag er 

millistjórnandi skilgreindur sem einstaklingur sem stjórnar í nafni annarra stjórnenda. 

Þeir eru ábyrgir fyrir að ná settum markmiðum og koma þeim til skila til undirmanna 

sinna vegna ákvarðana frá æðri stjórnendum fyrirtækisins. Það hefur ekki borið mikið 

á þessum hópi stjórnenda og hlutverkum þeirra, færni, hæfileikum og skyldum. 

Millistjórnendur gegna ekki sömu hlutverkum og æðri stjórnendur og þarf að upplýsa 

starfsfólk um það, til að ekki verði misskilningur á ábyrgðarhlutverki þeirra. Hlutverk 

millistjórnanda felst í að uppfylla eigin væntingar og annarra, og starf hans þarf að 

samræmast starfsemi og skipulagi fyrirtækisins (Robbins og Coulter, 2005).  

Helsti kostur millistjórnenda er að þeir sjá oft ný tækifæri og eru nokkurs konar 

hugmyndasmiðir (e. entrepreneur). Þeir eru í meiri nálægð við mannauðinn og 

viðskiptavini og eiga því auðveldara með að greina vanda, sem upp kemur og finna 

orsakir hans. Þeir eru líka í hæfilegri fjarlægð, sem eykur yfirsýn þeirra, og auðveldar 

þeim að sjá heildarmyndina. Þetta eru frjóir einstaklingar með skapandi hugsun og 

hugmyndir (Huy, 2001). 
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Margir líta á stjórnun út frá áætlanagerð, skipulagi, ferlum, reglum og stjórnun. 

Hugtökin leiðtogi og forysta eru nátengd. Þau hugtök tengir fólk frekar við 

framtíðarsýn, áhættu, breytileika og nýsköpun (Bennis og Nanus, 2003). Mintzberg 

talaði um að leiðtoginn væri í hlutverki stjórnanda og sinnti hlutverki sínu ef aðstæður 

krefðust þess. Hann talar líka um hvað traust sé mikilvægt og án þess fái leiðtogar 

enga fylgjendur. Til að vinna sér inn traust þarf stjórnandi að hafa eitthvað í fari sínu 

sem fylgjendum líkar þótt þeir séu ekki endilega sammála honum í einu og öllu 

(Mintzberg, 1989). Þarna getur verið um að ræða mismunandi aðferðir hans varðandi 

hvatningu og áhrif á háttsemi fólks. Þetta sýnir að það sem stjórnandinn hefur gert 

áður er líklegt að hann geri í framtíðinni (Northouse, 2010). 

Leiðtogi er ein tegund af stjórnanda og skilgreindi kennismiðurinn Yukl (2010) 

hann þannig að hann þyrfti að hafa fylgjendur til að ná árangri og farsæld. Getan til að 

virkja og hvetja áfram væri lykillinn að því að ná markmiðum skipulagsheildarinnar 

og sínum eigin. Peter Drucker (2006) taldi að það eina sem leiðtoginn þyrfti væru 

fylgjendur og var hann sammála Yukl (2010) varðandi það. Þótt auðvelt sé að 

einfalda þetta á þennan hátt hafa margar skilgreiningar á leiðtoga komið fram síðan 

þá, og til dæmis hefur verið talað um einstakling sem fær aðra í lið með sér, er 

hvetjandi og jákvæður. Þannig nást markmiðin með sameiningu og er gott fyrir 

samfélagið og skipulagsheildina. 

Það er áhugavert að sjá hversu mikið hvatning og traust hefur að segja fyrir 

stjórnanda. Þeir sem ekki líta á yfirmann sinn sem mikilvægan og bera ekki traust til 

hans eru líklegri til að haga sér eftir sínu höfði (Drucker, 2006). 

Mikilvægt er fyrir leiðtoga fyrirtækis að vera meðvitaður um menninguna. Ef 

leiðtogi stjórnar ekki menningunni þá fer hún að stjórna honum hægt og rólega. 

Stjórnandi hefur áhrif á vinnustaðamenningu og hún hefur einnig áhrif á hann. Það 

getur verið jákvætt að því leyti að hann getur kosið að leysa vanda sem upp kemur 

fljótt, eða leitt hann hjá sér ef honum finnst hann ekki nógu mikilvægur. En oftast 

virkar best að leysa vandamálin strax og stöðva ákveðna hegðun (Schein, 1999). 

Æðsta stjórnunarstiginu er ætlað að taka ákvarðandir varðandi starfsemina og 

upplýsingar um þær fara síðan niður stjórnunarstigann. Breytingar eru allar ákveðnar 

af æðstu stjórnendum og boðin eru send til starfsfólksins sem sér um að framkvæma 

þær (Davis, 1984).  
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2.11. HLUTVERK STJÓRNUNAR OG FRAMTÍÐARSÝN 

Þegar fyrirtæki stækka ört verða vandamálin flóknari og stjórnunarþrepin einnig. 
Erfiðara verður að vera stjórnandi og er hans hlutverk að minnka óreiðu og vera á 
verði gagnvart ógnunum sem steðja að fyrirtækinu. Breytingar í skipulagsheildum 
geta valdið starfsfólki ótta og óróleika, en góð stjórnun getur dregið úr honum. 
Áætlunargerð er tæki, sem er notað til að minnka vandamál og flækjur og er einnig 
notað í sambandi við fjármuni og gerð tímaáætlana. Stjórnandi sér um að búa til 
áætlanir, leysa vandamál, mæla árangur og kanna hvort fyrirliggjandi áætlanir 
standast væntingar. Ef áætlanir standast ekki þarf stjórnandi að breyta einhverju og 
endurútreikna þær. Auk þessa mótar stjórnandi stefnuna, þróar framtíðarsýn og velur 
hvaða aðferðafræði sé best að nota við framkvæmd á nauðsynlegum breytingum 
(Kotter, 1990). 

Mótun framtíðarsýnar er mikilvægt atriði í stjórnun og er hagmunaaðilum og 
starfsfólki kynnt hvernig hún eigi að vera. Framtíðarsýnin er kynnt á þann hátt að hún 
sé mótuð með hagsumi heildarinnar í huga. Stjórnendur nota hvatningu um góða 
framtíðarsýn til að ná fram breytingum og búin er til áætlanagerð til að sýna fram á 
ágæti hennar. Það þarf stöðugt að huga að breytingum til að ná ákveðnum 
markmiðum og sýna fram á leiðir að þeim (Jóhann Pétur Sturluson og Páll Helgason, 
e.d.).  

Starfsmannastefna er orðin algengari í fyrirtækjum nú til dags og hefur hún það 
markmið, að hvetja til árangurs. Hún er skoðuð út frá framtíðarsýn fyrirtækisins og er 
hlutverk hennar að móta farveg og efla starfsánægju. Með starfsmannastefnu er reynt 
að gæta hagsmuna starfsmanna og fyrirtækja, í stað þess að hindra þær. Nauðsynlegt 
er að stefnan sé opinber og skráð, þannig að hægt sé að skoða hvort stjórnendur 
framfylgi henni. Starfsmannamál verða ekki endilega óaðfinnanleg með tilkomu 
starfsmannastefnu en hún setur ákveðið viðmið, sem er leiðarvísir fyrir stjórnendur. 
Árangur er hægt að skoða í þessu samhengi og athuga hvort hann sé í þeim hlutföllum 
sem til var ætlast til að ná fram eins mikilli vinnu og stjórnendur eru tilbúnir að vinna. 
Þetta getur átt við um öll stjórnunarstig og tengist því hvar viðkomandi er í 
stjórnunarstiganum. Árangur getur einnig tengst því hvort starfsmaður er 
starfsmannastjóri eða umsjónarmaður starfsmannamála. Stjórnandi starfsmannamála 
sér um nýtingu fjármuna, mannauðs og þjónustu Hver og einn metur hversu mikilvæg 
vinnan er og nær sem bestum árangri út frá því. Ákvarðanataka er í höndum þeirra 
sem næstir standa ákveðnu málefni eða sviði vinnustaðar. Ábyrgð þarf að dreifa og 
viðhafa sjálfstæði í vinnubrögðum. Sterk vinnustaðamenning er gagnleg til að ná 
settum markmiðum (Svanhildur Guðmundsdóttir, 2005). 
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2.12. FYRIRTÆKJAHOLLUSTA OG ÁNÆGJA STARFSMANNA 

Fyrirtækjahollusta hefur verið skilgreind á þann hátt að hún sýni þátttöku starfsmanns 

í skipulagsheild og hvernig hann samsamar sig henni. Þrjú atriði eru talin skipta mestu 

máli varðandi hollustu starfsmanna. Þau eru trú starfsmannsins á gildi og markmið 

skipulagsheildarinnar. Annað atriðið er að hafa vilja til að leggja eitthvað á sig fyrir 

heildina og þriðja atriðið er vilji til að vera áfram hjá skipulagsheildinni (Curry, 

Wakefield, Price og Muller, 1986). Rannsóknir hafa sýnt fram á fylgni milli hollustu 

starfsmanna, fjarvista, meiri framleiðni fyrir fyrirtæki og minni starfsmannaveltu. 

Starfsánægja og hollusta eru einnig tengdar saman, þar sem ánægður stafsmaður vill 

sýna fyrirtækinu velvild og traust. Hollustan eykst eftir stafsaldri og lífaldri. Starfsfólk 

lærir með tímanum að þekkja menningu fyrirtækisins og því fylgir aukið öryggi. 

Mikið hefur breyst varðandi hollustu starfsmanna undanfarin 30 ár, þar sem núorðið 

er sjaldgæfara að fólk vinni hjá sama fyrirtækinu alla sína starfsævi, eins og tíðkaðist 

hérna áður fyrr. Þróunin gæti orðið til þess að fyrirtækjahollusta verði ekki eins 

mikilvæg breyta fyrir starfsmannaveltu í framtíðinni (Robbins og Juge, 2007). 

Starfsánægja er stór hluti af verkefnum mannauðsstjóra innan fyrirtækja. Ástæðan 

fyrir því er að að líkur aukast á að ánægður starfsmaður vinni lengur á vinnustaðnum, 

bæti frammistöðu sína og leggi meira á sig í vinnunni. Í ljósi þess hve menning er 

útbreidd á vinnustöðum þurfa stjórnendur að greina þætti sem eru undirliggjandi, 

bæði víddir og umfang. Einnig þarf hann að skoða áhrif á breyturnar; ánægju, 

samheldni, hollustu og frammistöðu (Lund, 2003; Mathew, Ogbonna og Harris, 

2012). 

2.13. SAMANTEKT 

Á síðastliðnum áratugum hafa komið fram skilgreiningar og rannsóknaraðferðir á 

hugtakinu vinnustaðamenningu. Rannsakendur hafa lengi efast um hvort til sé leið til 

að mæla hana en það getur verið flókið að mæla þætti hennar. Ýmis mælitæki og 

rannsóknarlíkön hafa komið fram á sjónarsviðið, sem byggjast á venjum og gildum 

(Hofstede, 1997). Það sem áður voru vangaveltur hafa fræðimenn sannað að hægt sé 

að nota til að mæla vinnustaðamenningu og er markmið þess að mæla árangur og 

frammistöðu í starfi (Ott, 1989; Denison, 1990; Denison o.fl., 2006). Styrkur 

menningar er mældur með megindlegum aðferðum og eru einkunnir niðurstaðna 

notaðar til að breyta menningunni til hins betra. Líkan Denison er eitt þekktasta 
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líkanið í mælingum á vinnustaðamenningum og hefur það verið notað um allan heim í 

ýmsu fyrirtækjum, eins og fram hefur komið. Fleiri fræðimenn hafa haft áhuga á 

þessu hugtaki og er vinnustaðamenning í stöðugri þróun (Kotter og Heskett, 1992). 

Þegar skilgreiningar á vinnustaðamenningu eru skoðaðar eru þær í grunninn 

svipaðar og byggjast flestar á gildum, sögu, trú og hegðun starfsfólks og sýnilegum 

táknum. Vinnustaðamenning myndar ramma fyrir stjórnendur og starfsmenn og er  

hægt á jákvæðan hátt að byggja upp gott andrúmsloft og hegðun, sem síðan getur leitt 

til betri vinnustaðar (Handy, 1985). Deal og Kennedy (2000a) töluðu um fjórar gerðir 

menningar og að hægt sé að sýna hana á margvíslegan hátt. Menningin ein og sér á 

hverjum vinnustað getur verið áhrifarík og þar geta einnig verið um fleira en eina 

menningartegund að ræða. Schein (1999) kom með myndræna skilgreiningu á 

birtingarstigum menningar og líkti hann henni við ísjaka. Með því var hann að benda 

á að stór hluti menningarinnar er ósýnilegur og á kafi, en hluti hennar er samt sem 

áður sýnilegur. Sumu er hægt að aðlagast, skilja og breyta til batnaðar. Þetta eru allt 

þættir sem taka þarf mið af í greiningunni. Hugtakið vinnustaðamenning hefur 

undanfarin ár verið skoðuð á þennan hátt. Mikilvægi hennar er orðið meira og litið er 

til þess hvernig hún getur haft áhrif á ýmsa þætti starfsemi fyrirtækja og þar með 

árangur þeirra. Huga þarf sérstaklega að starfsfólki þegar breytingar eiga sér stað í 

fyrirtækjum. Þá þurfa allir að vera vel upplýstir og traust þarf að vera fyrir hendi milli 

stjórnenda og starfsmanna (Denison o.fl., 2006; Deal og Kennedy, 2000a; Schein, 

1999; Handy, 1985). Lykilatriði stjórnenda er að hafa yfirsýn yfir alla þætti 

fyrirtækisins. 

Menning íslenskrar þjóðar er að einhverju leyti sérstök, bæði vegna þess að um 

fámenna þjóð er að ræða, og saga Íslendinga og einkenni þjóðarinnar sérstök. Á árum 

áður voru lífsaðstæður erfiðar sem mótaði einstaklinga og gerði þá harðgerða. Óvissa 

ríkti um hvernig framtíð landsins yrði og þurfti oft á tíðum að taka skjótar ákvarðanir. 

Íslendingar líkja sér stundum við víkinga og hvernig þeir lifðu á árum áður (Gylfi 

Dalmann Aðalsteinsson og Þórhallur Örn Guðlaugsson, 2007-a). 
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3. AÐFERÐAFRÆÐI 

Í þessari rannsókn var spurningalisti Denison lagður fyrir stjórnendur og 

millistjórnendur Krónunnar í september 2015. Í þessum kafla verður aðdraganda 

rannsóknarinnar lýst, úrvinnslu hennar og aðferðum. Fyrirtækið sem rannsaka á, 

Krónan, verður einnig skoðað. Rannsóknarspurningarnar sem rannsókninni er ætlað 

að svara eru, eins og fram kom í inngangi: 

• Hverjir eru styrkleikar og veikleikar vinnustaðamenningar Krónunnar? 

• Er hægt að mæla árangur fyrirtækja með spurningalista Denison? 

3.1.  RANNSÓKNARAÐFERÐ 

Megindleg rannsóknaraðferð (e. quantitative research) var notuð til mæla 

vinnustaðamenningu Krónunnar. Í rannsókninni verður notast við spurningalista 

Denison um vinnustaðamenningu og spurningalistar lagðir fyrir stjórnendur 

Krónunnar til að mæla viðhorf þeirra til árangurs, markmiða og gilda fyrirtækisins. 

Tilgangur megindlegra rannsókna er að safna tölulegum gögnum til að lýsa þeim 

veruleika eða eiginleikum sem verið er að kanna og eru niðurstöðurnar kynntar til 

dæmis með tíðnitöflum, myndritum eða súluritum. Spurningalistar eru oft notaðir í 

megindlegum rannsóknum, eins og þessari, til að safna saman lýsandi tölfræði 

gagnasafnsins (Sigurlína Davíðsdóttir, 2003). Megindleg aðferð gerir rannsakanda 

kleift að skoða dreifingu svara þátttakanda með því að skoða staðalfrávik, meðaltal, 

miðgildi og marktektarpróf. Þegar um litla dreifingu er að ræða í gagnasafninu er 

staðalfrávikið lágt og hátt þegar hún er mikil (Amalía Björnsdóttir, 2003; Sigurlína 

Davíðsdóttir, 2003). Til að fá marktækar niðurstöður úr rannsókninni þarf að skoða 

áreiðanleika og réttmæti. 

Með réttmæti er verið að skoða hvort hugtökin eða spurningarnar mæli það sem 

verið er að spyrja um og mæla, ásamt því hvort þátttakendur skilja spurningarnar og 

merkingu þeirra. Áreiðanleiki er stöðugleiki mælinga og hvort svarendur svara á 

svipaðan hátt sömu spurningum eða sambærilegum. Til að geta ályktað út frá 

niðurstöðum verður áreiðanleiki að vera til staðar (Bryman og Bell, 2007). Denison 

spurningalistinn er viðurkenndur og hefur mjög oft verið notaður í sambærilegum 

rannsóknum og tryggir hann þannig réttmæti og áreiðanleika könnunarinnar. 

Spurningalistinn er óbreyttur frá upphaflega spurningalistanum, að undanskildum 
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bakgrunnsspurningunum. Þær áttu ekki allar við í þessari rannsókn, eða að 

valmöguleikarnir voru ekki nógu margir og eru fjórar bakgrunnsspurningar notaðar í 

þessari rannsókn. Þær bakgrunnsspurningar sem notaðar eru í rannsókninni eru aldur, 

starfsaldur, menntun og starf þátttakenda. 

Marktektarpróf eru framkvæmd til að skoða áreiðanleika við samanburð á 

mismunandi hópum. Þá eru líkur skoðaðar á ákveðnum niðurstöðum úrtaks og 

stundum bornir saman tveir hópar. Ef munur er á hópunum er ástæða til að gera 

marktektarpróf til að sjá hvort munurinn gæti líka verið í þýðinu. Í slíkum tilvikum er 

útilokað að um sé að ræða tilviljun eða raunverulegan mun á úrtaki og þýði. Stærð og 

dreifing úrtaks hafa mikið að segja um það hvort munurinn sé marktækur (Amalía 

Björnsdóttir, 2003). Í þessari rannsókn voru ekki framkvæmd marktektarpróf. Þess 

þurfti ekki vegna lítils úrtaks og lítils munar á hópnum sem könnunin náði til.  

3.2.  MÆLITÆKI 

Aðalmælitæki rannsóknarinnar er spurningalisti Denison. Spurningalistinn byggist á 

60 spurningum, þ.e. fimm spurningum fyrir hverja undirvídd. Stuðst er við 5-stiga 

Likert kvarða, þar sem 1 stendur fyrir mjög ósammála og 5 fyrir mjög sammála (Gylfi 

Dalmann Aðalsteinsson og Þórhallur Guðlaugsson, 2007). Þóra Christiansen, aðjúnkt 

við Háskóla Ísland sá um að þýða spurningalista Denison á íslensku. Útgáfan var 

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

Bjarnadóttir, 2010). Þetta mælitæki hefur oft verið notað í ýmsum löndum til að mæla 

vinnustaðamenningu, eins og fram hefur komið, og er talið vera gott mælitæki fyrir 

rannsókn á vinnustaðamenningu.  

Spurningalistinn var valinn sem mælitæki fyrir rannsóknina þar sem rannsakandi 

áleit hann henta best til að mæla vinnustaðamenningu Krónunnar. Niðurstöður úr 

spurningalistakönnun Denison listans er hægt að setja upp á myndrænan og tölulegan 

hátt, sem gefur greinargóða lýsingu á niðurstöðum rannsóknarinnar.  

3.3.  FRAMKVÆMD RANNSÓKNARINNAR 

Í byrjun ágúst 2015 hafði höfundur samband við mannauðstjóra Krónunnar til að fá 

leyfi til að mæla vinnustaðmenningu Krónunnar, með því að leggja spurningalista 

Denison fyrir stjórnendur, millistjórnendur, verslunarstjóra og vaktstjóra fyrirtækisins. 

Leyfi fékkst fyrir rannsókninni. Höfundur og mannauðsstjórinn ákváðu í sameiningu 



 

49 

hvaða tími hentaði best fyrir könnunin og fékk rannsakandi uppgefin netföng 

stjórnenda.  

Rannsóknarvinnan hófst með söfnun ýmissa gagna um fyrirtækið og síðan var 

spurningalistinn undirbúinn og sendur á netföng þátttakenda. Spurningalistinn var 

sendur til þátttakenda 16. september 2015 og ítrekun var síðan send til þeirra 23. 

september. Könnuninni lauk 25. september. Tengli að rafrænum spurningalista (sjá 

viðauka 1) var dreift á netföng stjórnenda Krónunnar í gegnum gagnagrunninn Survey 

Monkey. Það forrit var valið vegna fjölda spurninga í könnuninni, þar sem aðrir 

gagnagrunnar tóku margir hverjir einungis 10 spurningar. Engar myndir voru í 

spurningunum til skýringar, heldur einungis hugtök og fræðileg nálgun. Ekkert 

aðgangsorð þurfti að könnuninni heldur þurfti þátttakandi einungis að velja „taka 

þátt” og þá var hann kominn inn á könnunina af netfanginu sínu. Rannsakandi sendi 

viku fyrr kynningarbréf til allra sem voru skráðir í könnunina til að undirbúa og kynna 

efnið. Þar var tilgangur könnunarinnar kynntur, leiðbeinandi hennar og rannsakandi. 

Talað var um mikilvægi trúnaðar og aðgengi að könnuninni. Útskýrt var að með því 

að halda áfram, gæfi þátttakandi samþykki fyrir því að nota svör hans við úrlausn 

gagna og að könnunin væri órekjanleg til einstaklinga. Frjálst val var við að svara 

könnuninni en ef byrjað var á henni væri æskilegt að klára hana. Gögn úr rafrænum 

spurningalista voru aðeins aðgengileg rannsakanda og vistuð á læstu vefsvæði. Að 

úrvinnslu lokinni eftir lokaskil ritgerðar verður öllum gögnum eytt. 

3.4. ÞÁTTTAKENDUR OG FYRIRTÆKIÐ KRÓNAN  

3.4.1. Kynning á fyrirtækinu Krónunni 

Krónan er verslun sem er hluti af öðru félagi sem heitir Kaupás ehf. og er það í eigu 

eignarhaldsfélagsins Festi ehf. Festi sérhæfir sig í rekstri verslunarfyrirtækja. Krónan 

er með fjölbreytt vöruúrval og hefur markaðshlutdeild hennar aukist mikið undanfarin 

ár. Í dag eru 16 Krónuverslanir starfandi um land allt. Verðið er það sama í öllum 

verslununum og mismikið vöruúrval. Meira vöruúrval er í stærstu verslununum heldur 

en þeim minni. Krónan leggur áherslu á að selja gæða ferskvöru og að viðskiptavinir 

fái skjóta afgreiðslu frekar en persónulega þjónustu (Kaupás, e.d.-a; Kaupás, e.d-b).  

3.4.2. Skipurit Krónunnar 

Hjá Krónunni starfa á bilinu 1200 til 1400 starfsmenn, sem skiptast á milli 16 

verslana. Þeir eru ýmist í fullu starfi eða hlutastarfi. Á skipuritinu á mynd 6 kemur 
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fram að Krónuverslanirnar eru 13. Þrem Nóatúnsverslunum var breytt í 

Krónuverslanir og við það urðu 16 starfandi Krónuverslanir. Skrifstofa fyrirtækisins 

starfrækir deildir er sjá um fjármál, tölvusvið, mannauð og öryggismál. 

Í starfaskipulagi er haft til hliðsjónar reynsla og sérhæfing starfsfólks. Skipulagið 

er lóðrétt og koma athugasemdir að ofan og niður, frá stjórnendum til starfsmanna, 

þannig er formlegt vald í höndum stjórnenda ofarlega í stjórnunarstiganum. 

Verslunarstjóri, sem sér um sína verslun og gefur skipanir til sinna starfsmanna. Á 

mynd 6 má sjá skipurit Kaupás ehf. 

 

 

Mynd 6 Skipurit Kaupás ehf. (Kaupás, e.d.-b) 

Krónan er undirfyrirtæki Kaupáss, sem starfrækir 24 matvöruverslanir, sem eru 

staðsettar víða um landið. Kaupás var stofnað árið 1999 þegar nokkrar búðir 

sameinuðust, það er að segja verslanirnar 11-11, Nóatún, Kjarval, KÁ, 

Húsgagnahöllin, Intersport og Krónan. Markmið félagsins með sameiningunni var að 

hagræða ákveðnum rekstararþáttum. Sameiningin náði til bókhalds, starfsmannamála, 

tölvumála, markaðsmála og innkaupaþátta. Reynt er enn í dag að auka samkeppni og 

tekjumöguleika með ýmiskonar hagræðingum. Nokkrum árum seinna eða árið 2003 

keypti Norvik Kaupás. Árið 2014 keypti Festi ehf. Kaupás. (Kaupás, e.d.-b). 

3.4.3. Þátttakendur 

Rannsakandi ákvað að þátttakendur rannsóknarinnar yrðu stjórnendur, 

millistjórnendur, verslunarstjórar og vaktstjórar, eins og fram hefur komið. Ástæðan 
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fyrir að þrengja valið við stjórnendur var, hversu margir almennir starfsmenn vinna 

hjá fyrirtækinu og einnig vegna lengdar og dýptar spurningalistans.  

 Þýði rannsóknarinnar var 35 stjórnendur Krónunnar og var könnunin send til 

þeirra allra. Heildarsvarhlutfall var 57% og svöruðu 20 þeirra, sem fengu 

spurningalistann sendan til sín. Þess má geta að tveir einstaklingar sem svöruðu 

könnuninni svöruðu engum bakgrunnsspurningum og kláruðu því ekki könnunina. 

3.5.  ÚRVINNSLA GAGNA 

Við úrvinnslu rannsóknargagna voru spurningar og viðeigandi svarmöguleikar 

kóðaðir til að hægt væri að reikna út lýsandi tölfræði. Úrtaki var skipt í hópa eftir 

kyni, aldri, starfsstöðu og flokkað eftir starfsaldri. Reiknað var út meðaltal og 

staðalfrávik en ekki fylgni. Notuð var lýsandi tölfræði og tölulegar upplýsingar við 

útskýringar á niðurstöðum. Ekki voru framkvæmd marktektarpróf því það átti ekki 

við í þessari könnun því líkur á að það væri munur á hópum var hverfandi. Notast var 

einungis við frumbreytur en engar fylgibreytur. Settar voru upp tíðnitöflur og 

skýringarmyndir, meðal annars þar sem hlutfallstíðni var skoðuð í prósentum. Forritin 

Microsoft Excel og SPSS voru notuð til að gefa sýn yfir niðurstöður og svörun 

þátttakenda við spurningunum. Þar var unnið úr tölfræðilegum gögnum en ekki 

gerður samanburður á milli hópa. 

3.6.  RÉTTMÆTI OG ÁREIÐANLEIKI RANNSÓKNARINNAR 

Gögnin sem notuð voru í rannsókninni voru skoðuð með tilliti til réttmætis og 

áreiðanleika og sýndu niðurstöður það á jákvæðan hátt (Denison o.fl., 2006). 

Áreiðanleiki í rannsóknum mælir stöðugleika mælinga. Til að mæling sé réttmæt þarf 

að mælast áreiðanleiki þar sem samband er á milli áreiðanleika og fylgni. Þegar á að 

skoða innri áreiðanleika í gögnum er notast við Alfa-stuðul. Ekki eru nógu skýrar 

reglur til um hve hár stuðullinn á að vera en viðmiðið er að hann eigi að vera hærri en 

0,80 en hann er hæstur 1,0. Því hærri stuðull því meiri líkur eru á að niðurstöðurnar 

séu réttar, dregið út frá ályktunum (Einar Guðmundsson og Árni Kristjánsson, 2005). 
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3.7.   STAÐA RANNSAKANDA INNAN RANNSÓKNAR OG SIÐFERÐILEG 
ÁLITAEFNI 

Rannsakandi taldi mögulegt að það kynni að hafa áhrif á rannsóknina að hann hafði 

starfað í Krónunni með tilliti til siðferðislegs réttmætis þess að leggja slíka könnun 

fyrir. Til að eyða öllum vafa um það var verkefnið kynnt vel áður og tilgangur þess. 

Leyfi mannauðsstjóra fyrir rannsókninni fól í sér kröfur um að rannsakandi hefði 

trúnað í huga, þar sem ritgerðin birtist opinberlega. Rannsakandi nefndi að trúnaði 

yrði heitið og gögnin yrðu ekki rekjanleg til einstaklinga og þeim yrði eytt að 

rannsókn lokinni. Ritgerðin yrði lokuð í einhvern tíma eftir að hún kemur út. 

Þátttakendur voru ekki skyldugir til að taka þátt í rannsókninni, en bent var á að 

æskilegt væri að þeir kláruðu könnunina ef hún væri opnuð. Því fleiri sem gáfu sér 

tíma í að svara könnuninni því betri yrði svörun og áreiðanleiki. Kynningarbréf barst 

þátttakendum þar sem trúnaði var heitið og nafnleynd, ásamt kynningu á rannsókninni 

og markmiðum hennar. Þegar spurningalistinn var sendur var styttri útgáfa af 

kynningarbréfi sent með honum. Ákveðið var að rannsakandi myndi ræða niðurstöður 

rannsóknarinnar við mannauðsstjóra fyrirtækisins þegar þær yrðu tilbúnar og 

hugmyndir að úrbótum yrðu ræddar út frá þeim.  

3.8.  SAMANTEKT 

Í þessari rannsókn var notuð megindleg aðferðafræði og spurningalisti Denison var 

lagður fyrir stjórnendur Krónunnar. Með spurningunum er verið að mæla viðhorf, 

árangur, markmið og gildi Krónunnar. Kostir megindlegrar aðferðar er að með henni 

er kannaður víðari hópur fólks en með eigindlegri aðferðafræði. Áreiðanleikapróf var 

framkvæmt en ekki marktektarpróf. Áreiðanleiki mældist í öllum spurningunum og 

áttu spurningar sem samsettar voru fyrir hverja vídd yfirleitt vel saman. Denison 

spurningalistinn hefur oft verið notaður áður við svipaðar rannsóknir á fyrirtækjum 

víða um heim og hér á landi. Stærð úrtaksins var ekki stórt en samt nógu stórt til að 

marktækur munur væri á svörun þátttakenda. Spurningalistinn byggist á 60 

spurningum og fimm þeirra eru fyrir hverja undirvídd. Stuðst var við 5 stiga Likerts 

kvarða. Könnunarhugbúnaðurinn SurveyMonkey var notaður við uppsetningu 

spurninganna og þær sendar til þátttakanda á tölvutæki formi í gegnum hann. 

Gagnaúrvinnsla var framkvæmd í Microsoft excel tölvureikninum. 
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4. NIÐURSTÖÐUR 

Niðurstöður rannsóknarinnar á vinnustaðamenningu Krónunnar verða til umfjöllunar í 

þessum kafla. Rannsóknin byggist á spurningalista Denison, eins og fram hefur 

komið, og verður lýsandi tölfræði notuð þegar fjallað er um niðurstöðurnar. Byrjað 

verður á að kynna tölulegar upplýsingar um bakgrunnsbreytur þátttakenda. 

Heildarmælingar yfir- og undirvídda verða síðan til umfjöllunar en þar kemur fram 

meðaltal, staðalfrávik og einkunnir styrkleikabila. Í framhaldi af því verða hugtökin 

styrkleikabil (sterkt bil), starfhæft bil og aðgerðarbil yfir- og undirvídda 

vinnustaðamenninga kynnt, þar sem fram kemur á hvaða bili víddir rannsóknarinnar 

mældust. Þegar mælingum á yfir- og undirvíddum hafa verið gerð skil verða 

árangursmælingar til umfjöllunar.  

4.1.  BAKGRUNNSBREYTUR ÞÁTTTAKENDA 

Fjórar spurningar voru lagðar fyrir þátttakendur til að kanna bakgrunn þeirra og voru 

það breyturnar kynferði, starfsaldur, menntun og starf viðkomandi.  

4.1.1. Kynferði  

Svarhlutfall kynjanna var nokkuð jafnt en svarendur voru 55,6% karlar (10 talsins) og 

44,4% konur (8 talsins), eins og sjá má í töflu 3. 

 

Tafla 3 Kynjaskipting þátttakenda 

Kyn Fjöldi Hlutfall 

Karl 10 55,6 % 

Kona 8 44,4 % 

 

Spurt var um starfsaldur þátttakenda og kom í ljós að flestir höfðu unnið í meira en 4 

ár hjá Krónunni eða 61,1% þeirra og 38,9% höfðu unnið þar í minna en 4 ár, eins og 

sjá má í töflu 4.   
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Tafla 4 Starfsaldur þátttakenda 

 Fjöldi Hlutfall 

Færri en 4 ár 7 38,9 % 

Fjögur ár + 11 61,1 % 

 

Þegar menntun þátttakenda var skoðuð kom á óvart hversu fáir stjórnendur hjá 

Krónunni höfðu háskólamenntun. Aðeins einn þátttakandi var með háskólamenntun. 

Um var að ræða konu með 2-3ja ára starfsreynslu, BA/BS próf og merkt var við 

annað starf í svarmöguleikum spurningalistans. Flestir voru með 

stúdents/iðnskólapróf eða annað starfsnám á framhaldskólastigi eða 60% svarenda og 

25% voru með grunnskólapróf. Tvær konur voru með grunnskólapróf og 3 karlar og 

gegndu þau ýmist stöðu verslunarstjóra eða vaktstjóra, eins og sjá má í töflu 5.  

 

Tafla 5 Menntun þátttakenda 

 Fjöldi Hlutfall 

Grunnskólapróf 5 25,0 % 

Stúdents/iðnskólapróf 12 60,0 % 

Háskólapróf 1 10,0% 

 

Starfsstaða þátttakenda var skoðuð og hvort þátttakandi gegndi starfi sem æðri 

stjórnandi eða verkstjóri/annað. Svarhlutfallið var svipað eða æðri stjórnendur 55,6% 

(10 talsins) og 44,4% verkstjórar eða aðrir starfsmenn (8 talsins). Einn karlkyns 

þátttakandi var framkvæmdastjóri eða millistjórnandi, 6 karlkyns þátttakendur voru 

verslunarstjórar og 3 konur. Tveir karlar og þrjár konur voru vaktstjórar og einn karl 

og tvær konur merktu við annað.  
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Tafla 6 Starf þátttakenda 

 Fjöldi Hlutfall 

Verkstjórar og aðrir 8 44,4 % 

Æðri stjórnendur 10 55,6 % 

 

4.2. HEILDARNIÐURSTÖÐUR MÆLINGA Á EINKUNNUM ALLRA VÍDDA 
RANNSÓKNARINNAR 

Heildarniðurstöður mælinga á einkunnum allra vídda má sjá í töflu 7. Yfirvíddirnar 

eru fjórar: þátttaka og aðild, samræmi, aðlögunarhæfni og hlutverk og stefna. Í hverri 

yfirvídd eru þrjár undirvíddir, eins og sjá má í töflunni og verður nánar fjallað um þær 

síðar í kaflanum. Í töflunni kemur fram meðaltal, staðalfrávik, einkunn og 

styrkleikabil allra yfir- og undirvídda. Til að vinnustaðamenning fyrirtækis mælist á 

starfhæfu bili þarf viðmiðunareinkunnin að vera 74-83 og eingöngu fimm víddir ná 

þeirri viðmiðunartölu, en það eru yfirvíddin hlutverk og stefna og allar undirvíddir 

hennar, sem eru skýr stefna, markmið og framtíðarsýn, auk þess nær undirvíddin 

þarfir viðskiptavina einkunn til að komast í flokkinn starfhæft bil. Aðrar yfir- og 

undirvíddir flokkast undir aðgerðarbil.   

Í næsta kafla verður starfhæfu bili og aðgerðarbili gerð betri skil og útskýrt hvað 

það þýðir fyrir fyrirtæki að fá einkunnir á þessum bilum. Þar kemur fram að þriðji 

flokkurinn er til, sem kallast styrkleikabil (sterkt bil), en enginn flokkur yfir- eða 

undirvídda í þessari rannsókn fékk nógu háa einkunn til að tilheyra henni. Ef fyrirtæki 

nær einkunn styrkleikabils þýðir það að vinnustaðamenning þess sé mjög góð.  

Mismunandi litir eru notaðir fyrir hverja yfir- og undirvídd, eins og tafla 7 sýnir, 

og niðurstöðurnar verða kynntar síðar í kaflanum með sömu litum fyrir víddirnar.  
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Tafla 7 Samantekt mælinga á yfir- og undirvíddum. 

 Fjöldi Meðaltal Staðalfrávik* Einkunn Styrkleikabil 
Þátttaka og aðild 20 3,58 0,54 71,6 Aðgerðabil 
Frelsi til athafna 20 3,67 0,55 73,2 Aðgerðabil 
Teymisvinna 18 3,53 0,70 70,7 Aðgerðabil 
Þróun mannauðs 18 3,44 0,62 68,9 Aðgerðabil 
Samræmi 18 3,55 0,53 70,9 Aðgerðabil 
Gildi 18 3,44 0,62 71,9 Aðgerðabil 
Samkomulag 18 3,53 0,48 70,7 Aðgerðabil 
Samþætting 18 3,51 0,64 70,2 Aðgerðabil 
Aðlögunarhæfni 18 3,64 0,51 72,8 Aðgerðabil 
Breytingar 18 3,51 0,64 70,3 Aðgerðabil 
Þarfir viðskiptavina 18 3,83 0,55 76,7 Starfhæft bil 
Lærdómur 18 3,56 0,70 71,6 Aðgerðabil 
Hlutverk og stefna 18 3,88 0,58 77,6 Starfhæft bil 
Skýr stefna 18 4,01 0,63 81,6 Starfhæft bil 
Markmið 18 3,72 0,70 74,4 Starfhæft bil 
Framtíðarsýn 18 3,83 0,60 76,7 Starfhæft bil 
 

 

Eins og sjá má í töflu 7 er staðalfrávikið mishátt eftir víddum. Staðalfrávik segir til 

um það hversu mikil dreifing er í svörum og því hærra sem það er því meiri er 

dreifingin (Burns og Bush, 2006). Sumar breyturnar eru með frekar lágt staðalfrávik, 

eins og aðlögunarhæfni, sem er með staðalfrávikið 0,51 og aðrar með miðlungshátt, 

eins og teymisvinna, lærdómur og markmið en staðalfrávik þeirra er 0,70 (Field, 

2005). 

Heildarfjöldi svarenda voru 20 einstaklingar, eins og sjá má í töflu 7, en í sumum 

tilvikum svöruðu 18 þeirra spurningunum.  

4.3.  EINKUNNAGJÖF SAMKVÆMT LÍKANI DENISON 

Yfir- og undirvíddir hafa ákveðin menningareinkenni, sem er gefin einkunn frá 20-

100, og verður nánar fjallað um einkunnagjöf víddanna. Einkunnarstuðlar eru 

reiknaðir út frá meðaltali hverrar víddar (meðaltal/5*100) og er notast við fyrirfram 

skilgreind bil í útreikningunum, sem eru:  
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• Styrkleikabil (sterkt bil) (meðaltal frá 4,20-5,00, einkunnir frá 84-100), sem 

merkir mjög góð staða.  

• Starfhæft bil (meðaltal frá 3,70-4,19, einkunnir frá 74-83), sem merkir 

ásættanleg staða. 

• Aðgerðarbil (meðaltal frá 1,00-3,69, einkunnir frá 20-73), sem merkir veik 

staða (Auður Hermannsdóttir og Sif Cortes, 2012, Grönfeldt og Strother, 

2006). 

 

Styrkleikabil (sterkt bil) merkir að víddin, sem er á því bili, er með sterka stöðu og 

vinnustaðamenningu. Starfhæft bil merkir að einkunnir á því bili sýna ásættanlegar 

niðurstöður. Hér er víddin hvorki veik né sterk heldur einhverstaðar þar á milli. Þær 

víddir sem fá lægstu einkunn, á aðgerðarbili, þarf að huga sérstaklega vel að til að 

hægt sé að styrkja hana. Þegar um aðgerðarbil er að ræða er veikleiki í 

vinnustaðamenningunni. Þá er þörf fyrir aðgerðir víddanna, til dæmis að gera úrbætur 

eða breytingar á þeim. Ef víddin lendir á mörkunum og fær einkunnina 73, sem ætti 

að þýða ásættanlegar niðurstöður, þýðir það ekki að hún fái falleinkunn heldur 

þarfnast hún úrbóta. Allt er þetta gert til að styrkja vinnustaðamenninguna og þarf oft 

að hefja umbótarferli á þeim þáttum, sem hafa lægstu einkunn og hafa hvað mest áhrif 

(Auður Hermannsdóttir og Sif Cortes, 2012, Grönfeldt og Strother, 2006). 

Líkan Denison sínir styrkleika og veikleika nokkurra þátta innan 

vinnustaðamenninga á vinnustöðum. Líkanið er líka mælitæki til að meta stöðugleika 

og sveigjanleika menninga út frá einkennum, sem víddirnar móta. Þátttaka og 

aðlögunarhæfni meta sveigjanleika menningarinnar og markmið og samræmi meta 

stöðugleika hennar. Með líkaninu er einnig hægt að mæla innri og ytri þætti 

menningarinnar út frá víddum. Víddirnar; aðlögunarhæfni og markmið segja til um 

ytri áherslur og einkunnir víddanna þátttaka og samræmi lýsa innri áherslum (Denison 

o.fl., 2006). Hægt er að skoða þessa þætti betur á myndrænan hátt, sem er eins og 

köngulóarvefur, eins og sjá má á mynd 7. Hún er uppbyggð á svipaðan hátt og líkan 

Denison. Eftir því sem einkunnir víddanna eru lægri eru þær nær miðju líkansins. Það 

er best ef hringurinn er stór í líkaninu. 
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Mynd 7  Einkunnir undirvídda samkvæmt líkani Denison. 

 

Hæstu einkunnina fær undirvíddin stefna og áform eða 82. Næst hæstu einkunnina fær 

undirvíddin framtíðarsýn (77) og má sjá að þær teygja sig í átt að ysta ramma 

líkansins. En lágu einkunnirnar eru nærri miðjunni. En athygli vekur, að margar 

víddirnar ná ekki viðmiðunareinkunninni 74. Það gefur til kynna að þörf sé fyrir 

útbætur þegar einkunn fer undir 74, en þó þarf ekki að vera um falleinkunn að ræða.  

4.4. YFIRVÍDDIR 

Meðaleinkunnir allra yfirvíddanna má sjá á mynd 8. Myndin er þannig uppsett að efst 

er yfirvíddin sem fékk hæstu einkunnina og neðst sú sem fékk þá lægstu. Yfirvíddin 4 

eða hlutverk og stefna, sem mælir líka markmið, fær hæstu einkunnina eða 77,6. Næst 

hæstu einkunn fær vídd 3, sem er aðlögunarhæfni en hún fær einkunnina 72,8, þar 

næst yfirvíddin 1, sem er þátttaka og aðild með einkunnina 71,6 og að lokum 

yfirvíddin 2, sem er samræmi með 70,9 í einkunn. Niðurstöður rannsóknarinnar 
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sýndu, eins og fram hefur komið, að þrjár yfirvíddir eru á aðgerðarbili og ein yfirvídd 

er á starfhæfu bili. Víddin sem er á starfhæfu bili er vídd 4, sem nefnist hlutverk og 

stefna, en hinar víddirnar ná ekki lágmarks einkunn starfhæfs bils, sem er 74. 

Áhugavert er að sjá að engin vídd mældist á styrkleikabili. 

 

 

Mynd 8 Meðaleinkunnir yfirvídda. 

Út frá þessum niðurstöðum má greina að tilgangur og sýn Krónunnar sé ljós hjá 

starfsfólki almennt. Sú yfirvídd sem fékk hæstu einkunn er hlutverk og stefna, sem 

lendir á starfhæfu bili og er sú staða ásættanleg. Fyrirtækið setur sér yfirlýst markmið, 

sem starfsfólkið þekkir og skoðað er hvernig markmiðunum er náð. Einnig má lesa úr 

niðurstöðunum að það ríkir ákveðið frelsi til athafna og svigrúms og að samvinna 

starfsfólk með svipaða þekkingu sé góð. Hins vegar er menning fyrirtækisins frekar 

óljós að því leyti að hana vantar samræmi er varðar stöðugleika og samkvæmni. 

Stjórnunaraðferðir og vinnubrögð ættu að taka mið af þessu og breyta ef þörf er fyrir 

slíkar breytingar. Þær víddir sem lenda á aðgerðarbili þurfa á einhverskonar úrbótum 

að halda og benda niðurstöður til þess að styrkja þurfti það gildi sem tengist 

viðskiptavinum til að innleiða frekari breytingar. Einnig virtist vera þörf á að lagfæra 

þekkingar- og lærdómsmenningu hjá Krónunni. Gildi námskeiða og menntunar gæti 

styrkt vinnustaðamenninguna og árangur fyrirtækisins. Reynslan hefur sýnt að til að 

komast upp metorðastiga innan fyrirtækis er þekkingin áhrifaríkur þáttur til að ná því 

markmiði (Denison o.fl., 2006). 
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4.5.  UNDIRVÍDDIR 

Undirvíddirnar eru 12 talsins og má sjá þær á mynd 8. Þegar undirvíddirnar eru 

skoðaðar má sjá að undirvíddin skýr stefna er með hæstu einkunn (81,6). Þessi vídd 

mælir hvort fyrirtækið hefur skýra stefnu og tilgang þegar unnin eru verkefni og 

dagleg störf. Næst hæstu einkunn fær víddin framtíðarsýn (76,7), sem þýðir skipulag 

til lengri tíma litið og virðist það vera stór hluti af rekstri Krónunnar og árangri. Þriðja 

hæsta víddin er með svipaða einkunn og framtíðarsýn, en það er víddin þarfir 

viðskiptavina (76,6). Þarfir viðskiptavina virðast vera fyrirtækinu mikilvægur þáttur 

þar sem Krónan er á samkeppnismarkaði lágvöruverðsverslana. Gæði og ferskleiki er 

annað dæmi um það sem viðskiptavinurinn vill fá í Krónunni (Denison og Mishra, 

1995 ; Kaupás, e.d.-a). 

Í myndum 8 og 9 má sjá að undirvíddirnar eru í sama lit og yfirvíddir þeirra. 

Undirvíddunum 12 er raðað eftir stærð frá efsta gildi til þess lægsta í mynd 9. 

 

 

 

Mynd 9 Samantekt mælinga undirvíddanna. 

Á mynd 9 má sjá að 8 af 12 undirvíddum (66%) lenda á aðgerðarbili, þar sem þær 

mælast með einkunn undir 74. Lægsta gildið er hjá víddinni þróun mannauðs (68,9), 

sem gefur til kynna að ekki sé nógu mikil áhersla lögð á að þróa mannauðinn og 

uppbygging á hæfni sé ekki nógu mikil til að hún teljist sterk. Starfsfólk þarf betra 
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tækifæri til að þróast í starfi og auka hæfni sína, til dæmis með námskeiðum eða 

meira krefjandi verkefnum. Næst lægstu einkunnina fær samþætting (70,2) og er þar 

skortur á samhæfingu og samræmi í starfsaðferðum. Einnig mætti skerpa á 

sameiginlegri sýn og skilningi á þáttum, sem snúa að mati starfsmanna Krónunnar. 

Næsti þáttur sem fær líka lágt gildi er breytingar (70,3), sem gefur það til kynna að 

ekki sé mikill sveigjanleiki í aðferðum, sem notaðar eru eða ferlum sem unnið er með. 

Fyrirtækið er ekki fært um að greina þörf fyrir breytingar, koma á breytingum eða 

bregðast hratt við ef þörf krefur. Næst kemur teymisvinna (70,7), sem fær einnig lágt 

gildi. Það bendir til þess að skortur sé á hæfni og færni þeirra, sem skipa teymi 

fyrirtækisins og að þeim þætti sé ábótavant og þarfnist úrbóta. Þessir þættir eru 

undirstaða teymisvinnu, sem á að bera árangur og skortur á þessum þáttum veldur því 

að teymisvinnan verður ekki eins árangursrík.  

Víddin samkomulag (70,7) fær sömu einkunn og teymisvinna eða lágt gildi, sem 
getur bent til þess að ekki sé um að ræða sterka menningu í fyrirtækinu, og það vanti 
hvatningu til þess að einstaklingar komist að samkomulagi um hvaða starfsaðferðir 
séu réttar. Starfsmenn skortir aðeins upp á að hafa svipaða sýn og vilja til að leita 
lausna í sameiningu. Víddin lærdómur fyrirtækja (71,6) sýnir að fyrirtækið skortir 
læsi og túlkun á skilaboðum frá umhverfinu. Það þarf að nýta betur lærdóminn til 
nýsköpunar, þróunar og þekkingaröflunar. Einkunn fyrir undirvíddina gildi (71,9) 
bendir til að skortur sé á samkvæmni hjá stjórnendum og stjórnunaraðferðum þeirra. 
Gildi fyrirtækisins þarf meira samræmi eða að hafa sameiginlegri gildi. Það sem 
fyrirtækið stendur fyrir er að einhverju leyti óljóst. Víddin frelsi til athafna (73,2) er á 
mörkum aðgerðabils og starfhæfs bils. En sú vídd veitir starfsmönnum tækifæri til að 
byggja upp þekkingu og færni. Skortur er á að starfsmaður geti haft áhrif á starf sitt og 
einstök verkefni og jafnframt frelsi til að taka sjálfur ákvarðanir (Denison o.fl., 2006). 

Það munar tæpum 13 stigum á hæstu og lægstu víddinni og má segja að munurinn 
á stöðu víddanna sé frekar mikill. Áherslurnar eru misjafnar í starfseminni og skilar 
það sér í menningunni á vinnustaðnum. Í ljósi þess að munurinn er svona mikill má 
segja að það sé nokkuð ósamræmi í einkunnum undirvíddanna. Lausnin felst í að 
hefja úrbótaferli til að styrkja þær víddir, sem fá lægstu einkunnirnar, en þær eru 
þróun mannauðs, samþætting og breytingar. Slíkar úrbætur eru gerðar til að styrkja 
vinnustaðamenningu Krónunnar. Hægt er að sjá út frá niðurstöðum undirvíddanna 
hvort fyrirtæki sé sveigjanlegt eða stöðugt og skoða hvort áherslur eru á ytra eða innra 
umhverfinu (Denison o.fl., 2006). 
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4.5.1. Hlutverk og stefna ásamt undirvíddunum 

Yfirvíddin hlutverk og stefna kom hæst út af öllum yfirvíddunum, eins og fram hefur 

komið, og fékk 77,6 í einkunn sem er meðaltal allra undirvíddanna þriggja sem falla 

undir hana. Þrjár undirvíddirnar ná starfhæfu bili og viðmiðunareinkuninni 74. Það 

munar 7,2 stigum á hæstu og lægstu einkunnum undirvíddanna. Allar þessar víddir 

mæla hvort starfsfólk sé meðvitað og upplýst um hlutverk og stefnu Krónunnar og 

sýnir einkunnin viðhorfið, sem þátttakendur hafa á hlutverki sínu í starfi og tilgangi 

(Denison og Mishra, 1995). 

 

 

Mynd 10 Einkunn yfirvíddarinnar hlutverks og stefnu og undirvíddanna. 

 

Undirvíddin skýr stefna var með hæstu einkunn allra undirvídda eða 81,6 og er á 

starfhæfu bili. Með skýrri stefnu er starfsemin og tilgangur fyrirtækisins ljós og 

vinnur starfsfólk þá markvisst að því að ná settum markmiðum. Hjá Krónunni voru 

55% sammála og 33% mjög sammála þeirri fullyrðingu að fyrirtækið hafi tilgang og 

stefnu til framtíðar, enginn var ósammála en hinir hlutlausir. 

Undirvíddin markmið hlaut einkunnina 74,4, en í víddinni er metið hvort sett hafi 

verið fram markmið tengd starfseminni. Spurningarnar voru: hvort sett hafi verið 

metnaðarfull markmið og raunhæf. Svipað hlutfall svarenda var sammála og 

ósammála eða 45% sammála eða mjög sammála og 33% ósammála eða mjög 
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ósammála eða höfðu ekki skoðun á þessum þætti. Um 50% svarenda voru sammála 

um yfirlýst markmið og hinir ekki sammála. Það sem kom best út var hvort 

samkomulag ríkti um markmið almennt og voru 50% sammála því og 17% mjög 

sammála. Það má segja að fylgst sé stöðugt með hvort settum markmiðum sé náð, en 

ekki víst að þau séu alltaf raunhæf og metnaðarfull. 

Undirvíddin framtíðarsýn var með einkunnina 76,7. Metur víddin hvort um 

sameiginlega framtíðarsýn sé að ræða í fyrirtækinu og hvort gildum hennar sé fylgt 

eftir (Denison o.fl., 2006). Framtíðarsýn Krónunnar virðist vera nokkuð skýr og 

meirihluti svarenda eða um 60% var sammála eða mjög sammála þeirri fullyrðingu, 

en hægt væri að skerpa á þessum þáttum til að allir hafi skilning á hvernig 

framtíðarsýn Krónunnar er hugsuð. 

4.5.2. Þátttaka og aðild og undirvíddirnar 

Yfirvíddin þátttaka og aðild fékk 71,6 í meðaltalseinkunn þegar hún var reiknuð út frá 

öllum undirvíddum sínum. Á mynd 11 er hægt að sjá að það munar 4,3 stigum á 

hæstu og lægstu gildum undirvíddanna.  

 

 

Mynd 11 Einkunnir yfirvíddarinnar þátttöku og aðildar og undirvíddanna. 

Frelsi til athafna var undirvíddin, sem fékk hæstu einkunnina í þessari yfirvídd, eða 

73,2 og næst hæstu einkunn af öllum undirvíddunum í líkaninu í heild sinni. Víddin 

frelsi til athafna metur hvort starfsfólk finnur fyrir ábyrgðartilfinningu og hvort það 
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hefur áhrif á starf sitt með frumkvæði og valdi varðandi verkefni, sem það sinnir 

(Denison og Mishra, 1995). Fullyrðingin að stöðugt sé unnið að þróun starfseminnar 

og það sé gert þannig að sem flestir taki þátt í þeirri vinnu, kom þannig út að 55% 

voru sammála og hinir ósammála. Flestir svarendur virðast sammála um að þeir vilji 

að fyrirtækið þróist áfram. Önnur fullyrðing var hvort að allir hefðu trú á því að þeir 

hefðu eitthvað fram að færa og var svörunin á þá leið að 65% voru sammála eða mjög 

sammála. 33% þátttakanda voru hinsvegar ekki sammála eða merktu við hlutlaus. 

Þessi vídd mælir meðal annars traust starfsmanna til fyrirtækisins og að hugmyndir 

þeirra hafi vægi innan þess. Há einkunn í þessari undirvídd þýðir að vel sé tekið í 

hugmyndir starfsmanna og að þeir vilja láta gott af sér leiða innan fyrirtækisins. Þessi 

einkunn lendir á aðgerðarbili, sem bendir til þess að úrbóta sé þörf á þessu sviði hjá 

Krónunnai.  

Undirvíddin þróun mannauðs fékk einkunnina 68,9 og er það lægsta einkunnin af 

öllum undirvíddunum og lendir hún á aðgerðarbili. Með þessari undirvídd er metið 

hvort fólk fái að byggja upp hæfni sína, þróast í starfi og fái tækifæri til að vinna 

sjálfstætt. Með þessari undirvídd er kannað hvort fyrirtækið fjárfesti í námskeiðum 

fyrir starfsfólkið til að það geti þróast í starfi, sé upplýst og hæfnin aukist. 

Starfsumhverfi eru síbreytileg og þarf að mæta þörfum innra og ytra skipulags 

(Denison o.fl., 2006). Fullyrðingin að stöðugt sé fjárfest í þekkingu og færni 

starfsmanna kom ekki nógu vel út. Aðeins 30% svarenda sögðust vera sammála 

fullyrðingunni. Krónan þarf að fara í úrbætur á þessu sviði og auka aðgengi að 

endurmenntun fyrir starfsmenn.  

Undirvíddin teymisvinna var með einkunnina 70,7. Víddin metur hvort 

skipulagsheild hvetji starfsfólk sitt til samvinnu við að ná settum markmiðum, bæði 

innan sviða og innan deilda. Í Krónunni er ekki mikið um teymisvinnu en allir eiga að 

geta sinnt fleiri en bara sínu starfi. Starfsmenn eiga að geta hjálpað til á kassasvæði og 

í búðinni (Denison og Mishra, 1995, Krónan, 2014). Þegar spurt var um hvort unnið 

væri í teymisvinnu svöruðu um helmingur þátttakenda að þeir væru sammála að nota 

teymisvinnu. 38% sögðust vera sammála því að hvatt væri til samvinnu mismunandi 

starfseininga og einkennist menning Krónunnar af því að lána starfsmenn á milli. 
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4.5.3. Samræmi og undirvíddirnar 

Yfirvíddin samræmi fékk 70,9 í einkunn, sem er meðaltal allra undirvíddanna þriggja 

sem undir hana falla og munar sex stigum á hæstu yfirvíddinni og lægstu í líkaninu. 

Geta má þess að engin undirvídd nær viðmiðunareinkunninni 74 og þarfnast þær allar 

úrbóta og mælast á aðgerðarbili.  

 

 
Mynd 12 Einkunn yfirvíddarinnar samræmis og undirvíddanna. 

 

Undirvíddin gildi fékk einkunnina 71,9, en hún mælir hvort grunngildum hafi verið 

gerð góð skil, hvort gildin séu sýnileg og hvort starfsmenn fari eftir megin gildunum. 

Víddin mælir líka hvort gildin séu sameiginleg og þar af leiðandi væntingar 

starfsfólks til vinnunnar (Denison og Mishra, 1995). Þegar spurt var hvort 

starfsaðferðir réðust af skýrum og samræmdum gildum svöruðu 65% svarenda 

sammála og mjög sammála. Gildin eru þar af leiðandi frekar skýr hjá Krónunni og 

sýnileg.  

Undirvíddin samkomulag var með einkunnina 70,7 og segir sú vídd til um hvort 
starfsmenn komast yfirleitt að sameiginlegri niðurstöðu í erfiðum málum og 
verkefnum á vinnustað. Stjórnandi hefur vald og hæfni til þess að leysa úr ágreiningi 
(Denison og Mishra, 1995). Fullyrðingin um að eiga í erfiðleikum með að ná 
samkomulagi um mikilvæg málefni kom þannig út að fleiri voru ósammála og töldu 
að auðvelt væri að ná samkomulagi um erfið mál. Spurt var um hvort það ríkti sterk 
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menning í fyrirtækinu og svöruðu 44% svarenda sammála og 55% hvorki né. Það var 
enginn ósammála fullyrðingunni, sem sýnir að menning sé til staðar en að hún sé 
veik.   

Undirvíddin samþætting var með einkunnina 70,2, sem er sú lægsta í þessari 
yfirvídd og næst lægsta einkunn allra undirvídda í líkaninu í heildina. Víddin er 3,8 
stigum frá viðmiðunareinkunninni 74 en þarfnast einhverra úrbóta til að víddin sé 
starfhæf. Víddin greinir hvort vinnubrögð og starfsferlar séu samþættir milli ólíkra 
sviða í fyrirtækinu. Með víddinni er skoðað hvernig vinnubrögð eru samhæfð og hvort 
markmiðum sé náð (Denison o.fl., 2006). Spurt var hvort starfsaðferðir væru 
samræmdar og fyrirsjáanlegar og voru 60% sammála því, en aðeins 30% voru 
sammála því að auðvelt væri að samhæfa verkefni milli mismunandi eininga 
fyrirtækisins. Hver starfsmaður virðist hafa sitt starfssvið og geti að einhverju leyti 
hjálpað til fyrir utan það, en þó takmarkað. Skortur virðist vera á því að starfsaðferðir 
séu samrýmdar.  

4.5.4. Aðlögunarhæfni og undirvíddirnar 

Yfirvíddin aðlögunarhæfni fékk 72,8 í einkunn, sem er meðaltal allra undirvíddanna 

þriggja sem undir hana falla. Ein undirvídd hennar er með viðmiðunareinkunnina 76,7 

en það eru þarfir viðskiptavina og mælist hún á starfhæfu bili. Það munar 6,4 stigum á 

hæstu og lægstu undirvíddinni sem er frekar mikill munur. 

 

 

Mynd 13 Einkunn yfirvíddarinnar Aðlögunarhæfni og undirvíddanna. 
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Undirvíddin þarfir viðskiptavina fékk hæstu einkunn í þessari yfirvídd eða 76,7, eins 

og fram hefur komið. En víddin segir til um það hvernig viðskiptavinir geta komið 

með ábendingar um þarfir sínar og hvort starfsmenn séu móttækilegir fyrir þörfum 

þeirra (Denison og Mishra, 1995). 66% svarenda voru sammála fullyrðingunni um að 

allir starfsmenn hafi góðan skilning á óskum og þörfum viðskiptavina. Krónan virðist 

standa sig vel við að hlusta eftir þörfum viðskiptavina sinna. Þessi niðurstaða 

samræmist svörun við spurningunni um hvort tillögur viðskiptavina hafi bein áhrif á 

ákvarðanir fyrirtækisins. Þátttakendur voru í 55% tilvika sammála eða mjög sammála. 

Niðurstaðan er að hlustað er eftir þörfum og óskum viðskiptavinanna.   

Undirvíddin lærdómur var með einkunnina 71,6, sem metur hvort fyrirtækið taki á 

móti skilaboðum frá starfsumhverfinu og nýti þau til að þróa og auka þekkingu innan 

fyrirtækisins (Denison o.fl., 2006). Fullyrðingunni hvort horft sé á mistök sem 

tækifæri til að læra og gera úrbætur svöruðu 96% þátttakenda sammála eða mjög 

sammála. Þegar spurt var um hvort hvatt væri til nýsköpunar og áræðni svöruðu 60% 

þátttakenda að þeir væru ósammála því og ljóst er að þar mætti gera úrbætur. Skortur 

er því á tækifærum til nýsköpunar og áræðni. 

Undirvíddin breytingar var með einkunnina 70,3 og er það lægsta einkunnin í 

þessari yfirvídd. Með þessari vídd er verið að skoða læsi á viðskiptaumhverfið og 

hvort brugðist sé skjótt við ef breytingar eiga sér stað. 30% svarenda sögðu að 

starfsaðferðir væru mjög sveigjanlegar og auðvelt væri að breyta þeim, en 35% þeirra 

voru ósammála og 35% hlutlausir. Starfsaðferðir eru að einhverju leyti sveigjanlegar 

en annars stöðugar. 

4.6.  ÚTKOMA ÁRANGURSMÆLINGA HJÁ KRÓNUNNI 

Mynd 14 sýnir heildarútkoma árangursmælinga fyrir Krónuna. Svarendur voru beðnir 

um að bera saman frammistöðu (e. effectivness) síns fyrirtækis, Krónunnar, við önnur 

fyrirtæki í sömu atvinnugrein. Meta átti frammistöðuna á nokkrum sviðum og voru 

svarmöguleikarnir hvort hún væri mög góð, góð, hvorki né, slök eða mjög slök. Fyrst 

var spurt um söluaukningu og svöruðu 66% að um góða frammistöðu væri að ræða og 

17% að hún hefði verið mjög góð en 5% töldu hana slaka og 12% hvorki né. Enginn 

svaraði að frammistaðan væri mjög slök. Út frá þessum niðurstöðum má segja að 

rúmlega meirihluti svarenda taldi aukningu í sölu vera góða og stendur Krónan sig því 

vel á þessu sviði samanborðið við önnur fyrirtæki. 
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Mynd 14 Árangursmælingar Krónunnar. 

 

Næst var spurt um arðsemi, sem segir það til um tekjur eða velgengni hjá fyrirtæki á 

ákveðnu tímabili. Ef arðsemin er ekki nógu mikil getur ástæðan verið skortur á 

hæfileikanum til að vaxa, en ef hún er mikil er það merki um áhrifaríka stjórnun 

(Weygandt, Kieso og Kimmel, 2005). Við spurningunni um arðsemi töldu 73% hana 

vera góða og 11% mjög góða en 15% svöruðu hvorki né. Enginn taldi hana slaka eða 

mjög slaka. Þetta teljast góðar niðurstöður og virðist arðsemi Krónunnar vera góð. 

Því næst var spurt um gæði vöru og þjónustu og er mikilvægt að hafa í huga að sá 

starfsmaður sem veitir viðskiptavini þjónustu ber ábyrgð og getur haft áhrif á hvernig 

einstakir viðskiptavinir meta gæði vörunnar sem þeir fá. Gæði þjónustu getur verið 

lykill að samkeppnisforskoti. Forsenda góðrar þjónustu er kurteisi, sveigjanleiki, 

hraði, hæfni, öryggi, stöðugleiki og vilji til að veita viðskiptavininum sem besta 

þjónustu. Fimm þættir eru aðallega skoðaðir þegar um þjónustu er að ræða og eru það 

traust, áreiðanleiki, ásýnd, viðmót og gæði vöru (Margrét Reynisdóttir, 2006). 

Niðurstöður sýndu að 67% töldu frammistöðuna góða og 22% mjög góða. 6% 

svöruðu hvorki né og 5% töldu frammistöðuna slaka en enginn svaraði mjög slök. 

17	  
11	  

23	  

0	  

17	   17	  

67	  
72	  

67	  

45	  

61	  

50	  

11	  
17	  

5	  

17	   17	  
23	  

5	  
0	  

5	  

28	  

5	  
10	  

0	   0	   0	  

10	  

0	   0	  
0	  

10	  

20	  

30	  

40	  

50	  

60	  

70	  

80	  

mjög	  góð	  frammistaða	   góð	  frammistaða	   hvorki	  né	  

slök	  frammistaða	   mjög	  slök	  frammistaða	  



 

69 

Gæði vöru og þjónustu er mjög góð þegar á heildina er litið og ekkert sem þarf að 

hafa áhyggjur af. 

Síðan var spurt um ánægju starfsmanna samanborið við önnur fyrirtæki. 

Vinnustaðamenning og starfsandi getur haft töluvert að segja þegar verið að mæla 

þennan þátt. Ef óánægja starfsmanna er áberandi getur viðskiptavinurinn skynjað það 

í gæðum þjónustunnar (Þórhallur Örn Guðlaugsson, 2000). Svarhlutfallið var að 44% 

svarenda svöruðu spurningunni að ánægja starfsmanna væri góð en enginn merkti við 

svarmöguleikann mjög góð, hvorki né völdu 16%, 28% slök og 11 mjög slök. 

Niðurstöðurnar eru nokkuð jafnar, þannig að svarendur voru ekki sammála um ánægja 

starfsmanna. Ekki er nóg að annar hver maður sé ánægður í vinnunni og er það vert 

verkefni að leggja áherslu á að auka ánægju starfsmanna Krónunnar. 

Eftir það var spurt um ánægju viðskiptavina og eru þessar tvær spurningar 

nátengdar. Talið er að ánægja starfsmanna hafi áhrif á ánægju viðskiptavina, aukin 

ánægja viðskiptavina getur leitt til tryggðar, sem örvar vöxt og hagnað fyrirtækja 

(Þórhallur Örn Guðlaugsson, 2000). 61% töldu frammistöðuna góða og 17% mjög 

góða, 17 hvorki né og 6% slaka, enginn merkti við mjög slök. Þannig kemur ánægja 

viðskiptavina vel út miðað við önnur fyrirtæki. 

Að lokum var spurt um heildarframmistöðu Krónunnar og svöruðu 50% að 

frammistaðan væri góð og 17% mjög góð. 22% hvorki né og slök 11% en enginn 

merkti við valmöguleikann mjög slök. Rúmlega helmingur taldi heildarframmistöðu 

Krónunnar vera góða. Dreifing svara á árangursþáttunum öllum kom í heildina litið 

vel út eins og sjá má á mynd 14.  

4.7.  SAMANTEKT 

Helstu niðurstöður rannsóknarinnar á vinnustaðamenningu Krónunnar voru að 

yfirvíddin aðlögunarhæfni kemur nokkuð vel út og var næst hæst af öllum 

yfirvíddunum. Yfirvíddin hlutverk og stefna kom best út og mældist á starfhæfu bili, 

ásamt öllum undirvíddum hennar. Niðurstöður sýndu að yfirvíddin samræmi fékk 

lægstu einkunnina eða 70,9 en hinar fengu einkunnirnar 71,6 þátttaka og aðild, 72,8 

aðlögunarhæfni og 77,6 hlutverk og stefna. Mesta þörfin er að laga yfirvíddina 

samræmi hjá Krónunni og getur sú vídd lagað heildina töluvert og styrkt 

vinnustaðamenninguna. Víddina samræmi vantar 3,1 í einkunn til að ná 

viðmiðunareinkunninni 74 og til að ná að vera á starfhæfu bili. Árangursþættirnir 
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söluaukning, arðsemi, gæði vöru og þjónustu, ánægja starfsmanna, ánægja 

viðskiptavina og heildarframmistaða var einnig könnuð og kom útkoman í heildina 

vel út fyrir Krónuna, nema þegar svörin við ánægju starfsmanna var skoðuð.  
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5. UMRÆÐUR OG ÁLYKTANIR 

Í þessum kafla verða niðurstöður rannsóknarinnar á Krónunni skoðaðar út frá 

rannsóknarspurningunum í tengslum við hugmyndir fræðimanna um viðfangsefnið. 

Rannsóknarspurningarnar sem settar voru fram í upphafi voru:  

• Hverjir eru styrkleikar og veikleikar vinnustaðamenningar Krónunnar? 

• Hvernig er hægt að mæla árangur fyrirtækja með spurningalista Denison? 

5.1.  VINNUSTAÐAMENNING KRÓNUNNAR 

Þátttakendur rannsóknarinnar voru 20 stjórnendur, eins og fram hefur komið, og 

heildarsvarhlutfallið var 57%, sem telst frekar lág svörun. Engar yfir- eða undirvíddir 

Krónunnar mældist á styrkleikabili (sterku bili), með einkunnina 84-100, sem myndi 

þýða að staða fyrirtækisins væri mjög góð.  

Þegar niðurstöður vinnustaðamenningar Krónunnar eru skoðaðar kemur í ljós að 

aðeins ein yfirvídd mældist á starfhæfu bili og var það yfirvíddin hlutverk og stefna 

(77,6). Allar undirvíddir hennar mældust einnig á starfhæfu bili. Að mælast á 

starfhæfu bili þýðir að staða fyrirtækisins sé ásættanleg en gæti verið betri. Denison 

og Mishra (1995) töluðu um að hátt gildi í þessari vídd sýni fram á að fyrirtæki hafi 

skýra stefnu, framtíðarsýn og markmið sem eru raunhæf. Tilgangur fyrirtækisins er 

ljós og í takt við stefnuna. Há einkunn er merki þess að fyrirtækið hafi sett sér skýra 

áætlun og kynnt hana vel fyrir starfsfólkinu og fylgt henni eftir í daglegum störfum. Í 

framhaldinu er mældur árangur og markmið og hvernig til tekst að koma þeim til skila 

(Denison og Mishra, 1995; Fey og Denison, 2003). Undirvíddin í þessari yfirvídd, 

sem mældist hæst var skýr stefna (81,6). Framtíðarsýn (76,7) og markmið (74,4) hafa 

góð áhrif á frammistöðu og aðra starfsemi hjá Krónunni (Denison o.fl., 2006). Læsi á 

framtíðina er ákveðinn lykill að velgengni, að vera fær um að sjá hvað er á döfinni hjá 

fyrirtækinu og geta undirbúið stefnuna fram í tímann (Denison o.fl., 2006; Fey og 

Denison, 2003; Gylfi Dalmann Aðalsteinsson og Þórhallur Guðlaugsson, 2007-a). 

Önnur hæsta yfirvíddin var aðlögunarhæfni (72,8). Hún metur hversu fljót 

fyrirtæki eru að aðlagast breytingum og vinnuaðferðum. Undirvídd þessarar 

yfirvíddar, sem var með lægstu einkunn, var undirvíddin breytingar (70,3) og getur 

ástæða þess verið að mikil hefð er innan Krónunnar að halda í reglur og formfestu og 

þess vegna sé ekki auðvelt að koma breytingum í gegn. Fyrirtæki sem hafa 
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eiginleikann að eiga auðvelt með að koma breytingum í gegn og gera útbætur, þar 

sem veikleika er að finna, eru betur sett en þau sem eiga erfitt með það (Schein, 

1984). Það er mikilvægt fyrir Krónuna að hlusta betur á þarfir viðskiptavina sinna, en 

undirvíddin þarfir viðskiptavina (76,7) mældist samt á starfhæfu bili.  

Þriðja hæsta yfirvíddin var þátttaka og aðild (71,6), en samkvæmt Denison og 

Mishra (1995) gefur hátt gildi í þessari vídd til kynna vöxt og góða ávöxtun hjá 

fyrirtækjum. Þessi yfirvídd Krónunnar, þátttaka og aðild, og undirvíddir hennar 

mælast allar á aðgerðarbili, sem gefur til kynna að fyrirtækið þarf að bæta þessa 

innviði sína. Rannsóknir hafa sýnt fram á að tvöfalt meiri ávöxtun mælist hjá 

fyrirtækjum, sem mælast með hátt gildi í þessari vídd (Denison, 1984). Undirvíddin 

þróun mannauðs (68,9) mældist lægst allra víddanna, sem gefur til kynna að 

fyrirtækið þarf að huga betur að mannauði sínum og starfsánægju innan fyrirtækisins. 

Sterk staða í þessari vídd myndi mælast hjá fyrirtæki, sem leggur áherslu á frelsi til 

athafna, teymisvinnu og þróun mannauðs, að upplýsingaflæði sé gott og 

einstaklingum sé falin ábyrgð til athafna. Þá er ábyrgð og verkefnum einnig deilt 

meðal starfsmanna. Hjá slíkum fyrirtækjum eða stofnunum er reynt að huga að 

þekkingu og hæfni, sem hver og einn hefur og reynt að þróa hana með því að búa til 

grunn að lærdómssamfélagi. Vinnustaðir bjóða þá reglulega upp á námskeið er varða 

vinnuna og þróun hennar (Gylfi Dalmann Aðalsteinsson og Þórhallur Guðlaugsson, 

2007-a). Sterkasta undirvíddin í þessari yfirvídd er frelsi til athafna (73,2) og er hún 

hærri en yfirvíddin sjálf, en hún mældist samt á aðgerðarstigi, sem gefur til kynna að 

bæta þarf þennan innvið hjá Krónunni einnig.  

Lægstu einkunnina fékk yfirvíddin samræmi (70,9), sem mældist á aðgerðarbili, 

og mælir víddin hvort samkvæmni ríki og stöðugleiki á vinnustaðnum. Þegar fyrirtæki 

mælist á aðgerðarbili er það merki um að úrbóta sé þörf varðandi þætti, sem mælast 

það lágt. Lægsta undirvíddin innan þessarar yfirvíddar var samþætting (70,2) og er 

ekki langt frá yfirvíddinni í einkunn eða 0,7 lægri en hún. Þarna er þörf fyrir úrbætur á 

samvinnu og samræmingu vinnubragða. Bæta mætti að einhverju leyti samstarf milli 

búða eða sviða, þannig að til verði sameiginleg sýn á verkefni. Krónan gæti nýtt sér 

þessar niðurstöður til þess að auka vitund starfsfólks um vinnustaðamenninguna. 

Stjórnendur ættu þá í samvinnu við starfsfólk að lagfæra innviðina, sem þarfnast 

breytinga. Til að styrkja vinnustaðamenninguna þarf að styrkja gildi yfirvíddanna 

fyrst og fremst og síðan skoða undirvíddirnar samhliða (Gerður Pétursdóttir, 2008). 

Víddirnar skiptast á tvo ása og eru þátttaka og aðild, ásamt samræmi taldar mæla innri 
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áherslu fyrirtækja, en víddirnar hlutverk og stefna ásamt aðlögunarhæfni mæla 

hvernig fyrirtæki mæla ytra umhverfi (Denison og Neale, 1996). 

Af þessum niðurstöðum að dæma má segja að Krónan sé sterkari þegar kemur að 

áherslum ytra umhverfisins og að sterkasta yfirvíddin sé hlutverk og stefna, sem 

mælir ytri áhrif. Krónan virðist mælast eftir þessari skiptingu í innra og ytra skipulagi 

(Mobley o.fl., 2005). Þegar líkan Denison er skoðað varðandi skiptingu í stöðugleika 

annars vegar og sveigjanleika hins vegar þá er Krónan blönduð á þeim sviðum. 

Aðlögunarhæfni, þátttaka og aðild mæla sveigjanleika, en samræmi og hlutverk og 

stefna mæla stöðugleika (Denison, Janovics, Young og Cho, 2006). Bæði hæsta og 

lægsta yfirvíddin tilheyra stöðugleika og því má segja að hluti starfseminnar innan 

Krónunnar, sem utan sé stöðugur og að hluta til sveigjanlegur.  

Ekki má alhæfa út frá menningargerðum á þýði eða úrtaki því menning er ólík 

hverju sinni. Menningin byggist líka á huglægum þáttum, sem hafa áhrif og þess 

vegna er erfitt að mæla hana, þar sem upplifun og skilningur starfsfólks er 

mismunandi (Morgan, 2006).  

5.2.  ÁRANGUR, MENNING OG FRAMMISTAÐA 

Niðurstöður úr árangursmælingunum er ekki hægt að alhæfa yfir á heildina, heldur 

gefa þær ákveðnar vísbendingar um hvernig vinnustaðamenningu Krónunnar er háttað 

miðað við svör þátttakenda. Denison hannaði árangursmælikvarða, sem mæla 

ákveðna þætti, en þeir eru gæði, nýsköpun, markaðshlutdeild, hagnaður, starfsánægja 

og söluaukning (Denison o.fl., 2006; Fisher og Denison, 2000). Þessum þáttum 

svöruðu þátttakendur í spurningakönnuninni. Þegar unnið var úr niðurstöðum 

könnunarinnar voru þessir þættir skoðaðir samhliða menningarvíddunum og fundinn 

út heildarárangur fyrirtækisins (Denison, Janovics, Young og Cho, 2006). Það er erfitt 

að gæta réttmætis í rannsókn sem byggist á viðhorfum ákveðins hluta starfsmanna. 

Þegar svarendur voru spurðir um söluaukningu Krónunnar svörðuð 67% að hún 

væri góð og 17% mjög góð, samtals 84%. 72% sögðu arðsemi fyrirtækisins vera góða 

og 11% mjög góða, samtals 83%. Þegar þátttakendur voru spurðir um gæði vöru og 

þjónustu Krónunnar svöruðu 67% að hún væri góð og 23% að hún væri mjög góð, 

samtals 90%. Mat svarenda á þessum þáttum var að hagnaður og arðsemi 

fyrirtækisins væri góður. Þegar kom að niðurstöðum varðandi mat svarenda á ánægju 

starfsmanna svaraði enginn að hún væri mjög góð, 45% töldu hana vera góða, 28% að 
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hún væri slök, 10% að hún væri mjög slök og 17% völdu valmöguleikann hlutlaus. 

Við mat á heildarframmistöðu Krónunnar svöruðu 17% að hún væri mjög góð, 50% 

að hún væri góð, samtals 67%, 10% að hún væri slök og 23% kusu að taka ekki 

afstöðu til þess. Út frá þessum niðurstöðum er hægt að álykta að minni áhersla sé lögð 

á starfsánægju starfsmanna en arðsemi, söluaukningu og gæði vöru og þjónustu.  

Hjá Krónunni mældust þrjár yfirvíddir á aðgerðarbili og ein á starfhæfu bili, eins 

og fram hefur komið, og fleiri undirvíddir mældust á aðgerðarbili en starfhæfu bili, 

sem getur til kynna að breytinga eða úrbóta sé þörf á ýmsum sviðum fyrirtækisins. 

Miðað við þessar árangursmælingar kemur breytan starfsánægja starfsmanna ekki eins 

vel út eins og hinar, sem hugsanlega bendir til þess að þar sé mesta þörfin fyrir 

úrbætur. 60% svarenda töldu stefnu Krónunnar hafa áhrif á starfsaðferðir annarra 

fyrirtækja og sýni hún þannig ákveðið fordæmi. Þær víddir sem hafa áhrif á 

frammistöðu eru þarfir viðskiptavina og breytingar, en báðar þessar undirvíddir 

tilheyra yfirvíddinni aðlögunarhæfni. Þarfir viðskiptavina mældust á starfhæfu bili, 

eins og fram hefur komið, sem bendir til þess að hlustað sé eftir þörfum og kröfum 

þeirra, en breytingar mældust á aðgerðarbili. Það er áhugavert að sjá að þeir sem 

svöruðu könnuninni telja ekki vera tengsl á milli breytinga og þarfa viðskiptavina. 

Víddirnar fjórar og árangursmælingarnar sýndu að huga þarf að breytingum á þáttum, 

sem snúa að starfsánægju starfsmanna.  

Skynsamlegt væri að gera rannsókn meðal starfsmanna á því hvað þeir telji að 

muni auka starfsánægju þeirra og hvernig vinnustaðamenningu þeir kjósi og vinna 

breytingarnar út frá þeim niðurstöðum. Rannsóknir hafa leitt í ljós að fyrirtæki með 

sterk gildi og vinnustaðamenningu eru talin stækka og þróast frekar en fyrirtæki sem 

hafa veik gildi og veika vinnustaðamenningu. Lykillinn að árangri felst í að saman 

fari heiðarleiki, snerpa og sveigjanleiki. Starfsfólki finnst eftirsóknarvert að starfa hjá 

fyrirtæki, sem hefur góða framtíðarsýn og hlúir einnig vel að starfsfólki sínu. Mesta 

arðsemin hefur mælst hjá fyrirtækjum sem sýna styrkleika á öllum fjórum víddum 

Denison mælikvarðans (Denison o.fl., 2006).  

Ákvarðanir Krónunnar eru að jafnaði teknar á stjórnunarstigi og voru 60% 

svarenda því sammála. 65% svarenda voru ósammála því að ákvarðanataka hefði bein 

áhrif á viðskiptavini. Þegar þátttakendur voru spurðir hvort allir hefðu sama aðgang 

að upplýsingum, sem þeir þarfnast á hverjum tíma var um helmingur sammála því og 

hinn helmingurinn ósammála. Hjá Krónunni taka ekki allir þátt í ákvarðanatöku, sem 

varða þeirra málefni, og stjórnendur hafa meiri völd og dreifa því ekki til annarra 
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starfsmanna. Fyrirtæki sem virkja starfsfólk sitt í ákvarðanatöku eru talin vera 

árangursríkari en fyrirtæki sem gera það ekki. Fræðimaðurinn Goleman talar um ýmsa 

leiðtogastíla og nefnir meðal annars lýðræðislegan leiðtogastíl. Með lýðræðislegum 

leiðtogastíl virðir leiðtogi framlag hvers og eins og skapar hollustu með því að virkja 

alla. Hann hvetur starfsmenn til að taka þátt í ákvarðanatöku og hlustar á álit allra 

(Goleman o.fl., 2002).  

Aðferðina þarf að taka með fyrirvara þar sem hún byggist á skoðunum og 

viðhorfum frekar en hlutlægum magnmælingum. Réttmætinu er ógnað en hægt er að 

bera niðurstöðurnar saman við sölutölur, hagnað, ánægju starfsmanna og 

viðskiptavina (Fisher og Denison, 2000). 

5.3.  ER HÆGT AÐ MÆLA ÁRANGUR FYRIRTÆKJA MEÐ SPURNINGALISTA 
DENISON? 

Það er hægt að mæla árangur fyrirtækja með spurningalista Denison með því að 

spyrja spurninga úr hverri vídd fyrir sig. Denison rannsakaði aðferðafræðilegan grunn 

að því hvort tenging væri á milli stjórnunaraðferða og skoðana við árangur fyrirtækja. 

Tengsl eru talin vera á milli gilda og skoðana, stefnu og ákveðins verklags. Þegar 

mynd 15 er skoðuð kemur í ljós hvernig Denison hugsar þetta samband. 

 

 

Mynd 15 Samband gilda og skoðana, stefnu og verklags (Denison, 1990 og Þórunn 
Ansnes, 2010 bls. 43) 

Hægt er að sjá á mynd 15 að árangur er fall af gildum, sem og skoðunum starfsmanna 

og hafa skoðanir og gildi áhrif á árangur, ásamt stefnu og verklagi. Saga fyrirtækisins 

og umhverfisþættir hafa áhrif og eiga sinn þátt í að móta skoðanir, stefnu og gildi 

(Denison, 1990).  
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Denison hefur frá árinu 1982 mælt og rannsakað vinnustaðamenningu og í 

framhaldi af því þróaði hann líkanið Denison Organizational Culture Survey, DOCS  

(Denison, 1984). Það byggist á yfir 25 ára rannsóknarreynslu, eins og fram hefur 

komið, og hefur mikið verið notað við það til að mæla vinnustaðamenningu og 

styrkleika og veikleika hennar. Líkanið hefur einnig notið vinsælda við mat á árangri 

fyrirtækja. Aðalmarkmið rannsóknaraðferðarinnar er að tengja saman fjórar 

menningarvíddir við frammistöðu og árangur skipulagsheilda (Denison og Mishra, 

1995). Líkanið er ekki gallalaust og hefur fengið gagnrýni fyrir að menningin byggist 

á huglægum þáttum, upplifun og skilningi starfsfólks og erfitt sé að mæla slíka þætti 

(Morgan, 2006). Íslensk rannsókn var gerð á próffræðilegum eiginleikum Denison 

spurningalistans og í ljós kom að spurningarlistinn hefur hátt innra samræmi og 

áreiðanleika og einnig virðist vera fylgni á milli menningarvídda Denison og 

árangursmælikvarða. En skortur var á áreiðanlegum mælingum og var það helsti 

ókostur líkansins og ekki var mælt með að nota hann til að mæla markaðshneigð 

(Þórunn Ansnes Bjarnadóttir, 2010).  

Krónan hefur aukið árangur sinn og markaðshlutdeild á markaðinum undanfarin 

ár, en vinnustaðamenning hennar telst vera veik. Spurningalista Denison er ætlað að 

mæla árangur og frammistöðu skipulagsheilda með fjórum tilteknum 

hegðunarvíddum, eins og fram hefur komið. Denison telur að mögulegt sé að mæla 

vinnustaðamenningu út frá hegðun starfsfólks, en kjarni slíkrar menningar 

samanstendur af skoðunum og hugmyndum þeirra. Þannig eykst merking 

vinnustaðamenningar í gengum félagsmótun og samskipti í fyrirtækinu (Denison, 

1990). Samkvæmt niðurstöðunum kemur Krónan ágætlega út í árangri samanborið við 

önnur svipuð fyrirtæki. Niðurstöður sambærilegra íslenskra rannsókna á fyrirtækjum 

sýndu stundum svipaða niðurstöðu og má þar nefna rannsókn á fyrirtækjunum 

Samgöngustofu, sem mældist á aðgerðarbili og Vörður mældist á starfhæfu bili og 

aðgerðarbili eins og Krónan. Fjármögnunarfyrirtækið Ergo mældist með tvær 

yfirvíddir á starfhæfu bili og tvær á aðgerðarbili (Erna Oddný Gísladóttir, 2015; Erlen 

Björk Helgadóttir, 2012; Harpa Víðisdóttir, 2015). Vinnustaðamenning þessara 

fyrirtækja þarfnaðist úrbóta á þeim sviðum, sem mældust á aðgerðarbili, og jafnvel 

einnig sem mældust á starfhæfu bili. Enginn vídd þessara fyrirtækja mældist á 

styrkleikabili (sterku bili) frekar en hjá Krónunni.  

Saga Krónunnar nær ekki mörg ár aftur í tímann. Fyrsta Krónuverslunin var opnuð 

árið 2001 og hefur tvisvar verið skipt um eigendur á þessu 16 ára tímabili; fyrst árið 



 

77 

2003 og síðan 2014 þegar Festi ehf. keypti Krónuverslanirnar (Kaupás, e.d-b; Krónan 

í Mosfellsbæinn, 2003). Spurningalisti Denison var notaður til að mæla víddir og 

árangur Krónunnar og hafa niðurstöður þeirra mælinga verið ræddar. Mælingin virðist 

hafa mælt það sem henni var upphaflega ætlað að mæla, en hinsvegar má benda á að 

svarendur voru fáir og því var erfitt að mæla innra og ytra réttmæti og áreiðanleika. 

Stjórnunaraðferðir Krónunnar einkennast ekki af dreifðri stjórnun og úrbóta er þörf 

þegar að mannauði fyrirtækisins kemur, eins og fram hefur komið. En 

árangursmælingar sýndu fram á góða arðsemi, söluaukningu og góða 

markaðshlutdeild Krónunnar á matvörumarkaðnum. Samkeppnisumhverfi Krónunnar 

hefur ekki einkennst af ógnun vegna nýs samkeppnisaðila. Bónus og Krónan eru þær 

verslanir sem kenndar hafa verið við lágvöruverðsverslanir frá því að Krónan hóf 

starfsemi. Á næsta ári er hinsvegar fyrirhugað að opna nýja bandaríska 

lágvöruverðsverslun Costco hér á landi, sem mun að öllum líkindum fara í samkeppni 

við Krónuna og Bónus um viðskiptavini þeirra (Jón Hákon Halldórsson, 2015). Þar 

sem innviðir Krónunnar reynast veikir á mörgum sviðum gæti Costco nýtt sér það og 

laðað til sín viðskipavini Krónunnar og jafnvel mannauð. Þegar slík samkeppnisógnun 

kemur fram á markaðnum þarf fyrirtæki að leita að tækifæri til að lágmarka skaðann 

og í tilviki Krónunnar væri skynsamlegt að nýta tímann og útbúa gott 

framtíðarskipulag, þar sem ákveðið er hvaða úrbætur eru nauðsynlegar strax og 

skipuleggja frekari úrbætur á öllum sviðum, sem samkeppnisaðili gæti nýtt sér ef 

styrkleiki þeirra er ekki bættur og reyna að koma Krónunni upp á styrkleikabil (sterkt 

bil) á öllum yfirvíddum og undirvíddum fyrirtækisins. Fyrirtæki sem er vel rekið og 

mælist á styrkleikabili (sterku bili) fer síður illa út úr samkeppni við nýjan 

samkeppnisaðila. 

5.4.  STYRKLEIKAR OG VEIKLEIKAR KRÓNUNNAR 

5.4.1. Styrkleikar vinnustaðamenningar Krónunnar 

Það sem telst vera helsti styrkleiki Krónunnar er yfirvíddin hlutverk og stefna, eins og 

fram hefur komið. Hlutverk stafsfólks er tiltölulega skýrt og starfið hefur merkingu 

hjá fyrirtækinu (Mintzberg, 1989). Það er mikilvægt að allir séu meðvitaðir þegar 

kemur að framtíðarsýninni til að hægt sé að auka árangur fyrirtækis til lengri tíma litið 

(Denison og Mishra, 1995; Mobley, Wang og Fang, 2005).  
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Markmið Krónunnar er að hafa skýra stefnu um að ná langt og gera alltaf eitthvað 

betur. Krónubúðum fer fjölgandi vegna aukinnar eftirspurnar eftir 

lágvöruverðsverslunum með lágt verð og ferskar vörur. Mismunandi er eftir því hver 

stjórnar búðunum hvernig menningin er og ef góður leiðtogi er til staðar þá hvetur 

hann starfsfólk sitt áfram. Hjá Krónunni virðist vera einhvers konar innri hvati hjá 

starfmönnum til að vinna vel og er starfsmannavelta lág í stjórnunarstöðum. 

Reglulega er lagt mat á hvernig gangi að ná markmiðum sem sett eru og þau 

endurskoðuð til að ná betri árangri (Guðríður Hjördís Baldursdóttir, munnlega heimild 

15. september 2015).    

5.4.2. Veikleikar vinnustaðamenningar Krónunnar 

Fræðimenn eru sammála um að sterk vinnustaðamenning einkenni þau fyrirtæki sem 

ná árangri. Krónan gæti styrkt menninguna hjá sér þar sem hún telst vera veik og náð 

enn betri árangri á þeim sviðum þar sem gildin mældust lág. Skortur getur verið á 

hæfni til að koma breytingum á er varðar nýjar aðferðir og leiðir að verkefnum. Það 

virðist ekki vera mikið um teymisvinnu og samvinnu á milli sviða en þó er eitthvað 

um það, en bæta má úr því þannig að fleiri geti unnið fjölbreyttara starf. Þrátt fyrir 

sömu gildi og uppbyggingu í búðunum getur menningin samt verið ólík á hverjum 

stað fyrir sig og er hugsanlegt að það geti styrkt menninguna að samræma hana. 

Veikleiki menningar liggur einnig í þeirri uppbyggingu á þekkingu og hæfni sem fram 

fer hjá fyrirtækinu. Í rannsókninni kom í ljós að þörf er á að hvetja starfsfólk til eða 

bjóða því upp á að sækja námskeið til að auka hæfni þeirra og fyrirtækið þyrfti þá að 

meta það á einhvern sýnilegan hátt, til dæmis með launahækkun fyrir endurmenntun. 

Hæft og vel upplýst starfsfólk er lykill að samkeppnisforskoti og hafa rannsóknir sýnt 

að fólk sem er með í ákvörðunum og fær upplýsingar jafn óðum er líklegra til að 

endast lengur í starfi og sinna því vel (Dension, 1984). 

Gylfi Dalmann telur að tryggja megi betri árangur ef starfsemi og ferlar eru 

stöðugir þannig að innra skipulag sé samþætt og starfsfólk sé agað og sýni tryggð við 

vinnustaðamenninguna (Gylfi Dalmann Aðalsteinsson og Þórhallur Örn Guðlaugsson, 

2008-b; Mintzberg, 1994). Mintzberg talaði einnig um að ef starfsfólk hefur skýra 

mynd af tilgangi sínum og stefnu, þá auki það árangur starfseminnar og að markmið 

hennar náist frekar. Það sem stuðlar að stöðugleika er jafnvægi í upplýsingagjöf, 

hegðun og ákvarðanatöku. Hugmyndir starfsmanna eru þá sambærilegar við 

hugmyndir stjórnenda (Denison, 1984). 
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5.5. HAGNÝTT GILDI RANNSÓKNARINNAR 

Rannsóknin sýnir hvernig fyrirtæki, eins og Krónan, sem er verslunar- og 

þjónustufyrirtæki getur staðið sig betur og eflt framtíðarsýn sína. Í þessari rannsókn 

lýstu stjórnendur skoðunum sínum í spurningakönnuninni og niðurstöðurnar sýndu 

fram á, hvaða þætti þarf að lagfæra og breyta. Niðurstöðurnar er hægt að nýta til að 

bæta vinnustaðamenningu Krónunnar til að auka starfsánægju og minnka 

starfsmannaveltu. Stjórnendur Krónunnar geta notað niðurstöðurnar við 

skipulagningu á framtíðarskipulagi og framtíðarsýn hennar til að hámarka árangur og 

ánægju á öllum sviðum. 

Hjá Krónunni er verið að vinna að nýliðahandbók, sem inniheldur upplýsingar 

fyrir nýráðið starfsfólk sem starfar á kassa og það getur lesið áður en það hefur störf, 

og einnig er unnið að vaktstjórahandbók. Hingað til hefur þetta verið kennt af einum 

einstaklingi til annars, en með því að vera með upplýsingarnar skjalfestar verður 

kennslan stöðluð og markviss (Guðríður Hjördís Baldursdóttir, munnlega heimild 15. 

september 2015). Stór hluti af vinnustaðamenningu er dulinn og eru hlutirnir gerðir á 

ákveðinn hátt, sem erfitt getur verið að útskýra fyrir nýjum starfsmanni. Í stórri 

verslun eins og Krónunni þarf að hugsa um starfið frá upphafi og tryggja eftirfylgni 

fyrir alla sem byrja að vinna þar. Starfsmenn þurfa að skilja gildi vinnustaðarins og 

fylgja þeim, en það er lykillinn af því að falla inn í hópinn og vera ánægður í 

vinnunni. Nýta má niðurstöður rannsóknarinnar til að þróa fyrirbyggjandi aðgerðir og 

úrræði fyrir starfsfólk, sem annað hvort er að byrja eða fyrir starfsmenn sem vilja 

þróast í starfi og ná lengra. Eins og niðurstöður þessar rannsóknar sýndu eru 

einhverjir þættir í öllum yfir– og undirvíddum Denison, sem mætti bæta í skipulagi 

Krónunnar og þjónustu þeirra við viðskiptavini. 

5.6. FREKARI RANNSÓKNIR 

Áhugavert væri ef sambærilegar rannsóknir væru gerðar á fleiri verslunum til að hægt 

sé að bera þessa rannsókn saman við þær. Jafnframt væri hægt að gera rannsókn á 

öllum fyrirtækjum Kaupáss, en innan félagsins eru margar ólíkar starfseiningar. Á 

hverjum vinnustað eru hugsanlega mismunandi stjórnunar- og vinnustaðaáherslur. 

Það væri þá mögulegt að sjá mismunandi áherslur á hverjum stað og skoða hvar þær 

liggja og hvar styrkleikar og veikleikar þeirra liggja og athuga hvað er sameiginlegt 

með þeim. 
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Þessi rannsókn er sérstök að því leyti að það hefur ekki verið gerð greining á 

vinnustaðamenningu í lágvöruverðsverslun fyrr. Rannsóknin var gerð til að leggja 

grunn að áframhaldandi rannsóknum á málefninu, því sterk vinnustaðamenning eykur 

árangur fyrirtækja og ánægju starfsmanna. Með frekari rannsóknum er hægt að fá 

heildstæðari mynd og meiri áreiðanleika. Áhugavert væri að skoða hvort gildi 

fyrirtækja séu sýnileg út á við, hvort þau séu sjáanleg á heimasíðum þeirra, utan á 

byggingum, í fjölmiðlaauglýsingum og fleira. Einn möguleikinn er að gera könnun 

með tölvupósti hjá fyrirtæki með tilviljunarúrtaki, og athuga hvort þau hafi gildi, og 

þá hver þau séu og hver merking þeirra er. Sumir vilja hafa gildi sýnileg út á við en 

aðrir vilja hafa þau aðeins fyrir starfsfólk. Það væri einnig áhugavert að skoða betur 

íslenska vinnustaðamenningu og sérkenni hennar og hvort hún er eitthvað að breytast. 

Einnig væri áhugavert að skoða frekar hvernig vinnustaðamenning hefur áhrif á 

starfsánægju og vinnulengd í starfi. Með auknum rannsóknum er frekar hægt að 

komast lengra í skilningi á vinnustaðamenningu og auka vitund almennings um 

hugtakið og hvað það felur í sér.  
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6. LOKAORÐ 

Niðurstöður þessarar rannsóknar verða vonandi til þess að Krónan geti nýtt sér þær til 

að auka ánægju starfsmanna fyrirtækisins og bæti vinnustaðamenninguna. 

Niðurstöður sýndu að vinnustaðamenning Krónunnar mældist veik, þar sem þrjár af 

fjórum menningareinkennunum mældust undir viðmiðunareinkunninni 74. Það er ljóst 

að þörf er fyrir úrbætur til að styrkja vinnustaðamenningu fyrirtækisins. Veikleikar 

voru í samhæfingu á starfsemi á svipuðum sviðum. Auka þarf hæfni starfsfólks og 

samskipti á milli verslana Krónunnar. Niðurstöðurnar sýndu að þörf er fyrir 

endurmenntun og námskeið fyrir starfsfólk. Þó að Krónan mælist með lága einkunn 

fær hún ekki falleinkunn og má alltaf móta og bæta menninguna. Áhugavert væri að 

gera sambærilega rannsókn aftur eftir nokkur ár og skoða hver munurinn væri og 

hvort eitthvað hafi breyst. 

Stjórnendur fyrirtækja eru farnir að gera sér grein fyrir að mannauður fyrirtækja er 

mikilvæg auðlind og að nauðsynlegt er að vinnustaðamenningin sé góð til að hægt sé 

að reka arðbært fyrirtæki. Vinnustaðamenning samanstendur af skrifuðum og 

óskrifuðum reglum, hefðum og siðum, sem nýir starfsmenn koma inn í og aðlagast 

eða ná ekki að aðlagast. Það er mismunandi eftir fyrirtækjum hvaða áhersla er í 

vinnustaðamenningunni, þar sem fyrirtæki eru ólík, meðal annars gegna þau ólíkum 

hlutverkum og starfsfólkið þá einnig. Sum fyrirtæki eru þjónustufyrirtæki þar sem 

starfsmenn eiga að setja viðskiptavininn í fyrsta sæti og þjónusta hann með virðingu 

og góðri þjónustulund, önnur gera út á að starfsfólk sé hresst og selji vöruna á þann 

hátt. 

Krónan er lágvöruverðsverslun, sem samanstendur af mannauð sem er annaðhvort 

í fullu starfi eða hlutastarfi og eru flestir á lágmarkslaunum þar. Þar er töluverð 

starfsmannavelta en lagt er upp úr að starfsfólkið sé kurteist og hjálplegt við 

viðskiptavinina og að varan sé alltaf sýnileg. Ekki eru mörg ár síðan 

lágvöruverðsverslanir komu til Íslands og tóku Íslendingar því fegins hendi og hefur 

markaðshlutdeild lágvöruverðsverslana aukist mikið undanfarin ár á kostnað smærri 

dýrari verslana. 

Það að starfsfólki líði vel í vinnunni er mikilvægt, því að vinnutími hérlendis er 

frekar langur og íslenskir launþegar eru meira í vinnunni en á heimilum sínum og 

meira með starfsfélögum sínum en fjölskyldu sinni og vinum. Góð 

vinnustaðamenning er því mjög mikilvæg og vinnustaðamenning Krónunnar gæti 
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verið mun betri eins og niðurstöðurnar sýndu og þörf er fyrir að stjórnendur 

Krónunnar fari að gera verulegar úrbætur í þeim málum hjá sér, til dæmis í formi 

fræðslu sem myndi skila sér í launahækkun og meiri frítíma til að starfmenn geti átt  

meiri tíma með fjölskyldunni sinni. Þó að arðsemi Krónunnar sé góð í dag verða allir 

innviðir að vera sterkir og huga þarf að þeim því að markaðurinn getur alltaf breyst og 

nýr keppinautur komið á markaðinn sem ógnar öryggi Krónunnar eins og það er í dag. 

Flestir telja að sterk fyrirtækjamenning einkenni fyrirtæki sem ná árangri. 

Einkenni hennar eru góðir stjórnendur, sameiginleg gildi, skoðanir og viðhorf. 

Fyrirtæki sem eru með sterka vinnustaðamenningu eru talin árangursríkari en önnur 

(Denison, 1990). Það er mikilvægt fyrir sterka vinnustaðamenningu að starfsmenn 

beri ábyrgð á verkefnum, fái að vinna í teymum og að samskipti innan vinnustaðarins 

séu góð (Juechter, Fisher og Alfrod, 1998; Schein, 1999). Kotter og Heskett (1992) 

gerðu rannsókn á vinnustaðamenningu í rúmlega 200 fyrirtækjum í Bandaríkjunum. 

Það kom í ljós að fyrirtæki með ábyrga stjórnendur og sterka menningu farnaðist 

betur en fyrirtækjum sem einkenndust ekki af þessum eiginleikum. Starfsfólk og 

stjórnendur þurfa að vera sammála gildum og viðmiðum sem ráða ríkjum í 

fyrirtækinu.  
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VIÐAUKAR 

VIÐAUKI 1 – SPURNINGALISTI DENISON 

 

Kæri þátttakandi. 
 
Vinsamlegast taktu afstöðu til eftirfarandi fullyrðinga eftir því hversu sammála eða 
ósammála þú ert. Tölustafurinn 1 gefur til kynna hversu ósammála þú ert 
fullyrðingunni en 5 að þú sért mjög sammála henni. 
 
Vinsamlegast merktu aðeins við einn valkost í hverri spurningu. 
 
I. Yfirvídd: Þátttaka og aðild (Involment) 
 

a) Undirvídd: Frelsi til athafna (Empowerment) 
 
 

1. Most employees are highly involved in their work 
Flestir starfsmenn eru virkir þátttakendur og hafa áhrif á starf sitt. 
 

 
2. Decisions are usually made at the level where the best information is 

availabl 
Ákvarðanir eru að jafnaði teknar á því stjórnunarstigi þar sem upplýsingarnar eru til 
staðar. 
 

 
 

3. Informamation is widely shared so that everyone can get the information 
he or she needs when it‘s needed. 

Upplýsingum er miðlað þannig að allir hafa aðgang að þeim upplýsingum sem þeir 
þarfnast á hverjum tíma. 
 

1 2 3 4 5
Mjög sammálaMjög ósammála

1 2 3 4 5
Mjög sammálaMjög ósammála
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4. Everyone belives that he or she can have positive impact. 

Allir starfsmenn hafa trú á því að þeir hafi eitthvað jákvætt fram að færa . 
 

 
5. Business planning is ongoing and involves everyone in the process to some 

degree 
Stöðugt er unnið að þróun starfseminnar og það gert þannig að flestir starfsmenn taki 
þátt í þeirri vinnu. 

 
I. Yfirvídd: Þátttaka og aðild (Involment) 
 

b) Undirvídd - Áhersla á teymisvinnu (Team Orientation) 
•  

 
6. Corporation across different parts of the organization is actively 

encouraged. 
Það er markvisst hvatt til samvinnu á milli ólíkra starfseininga fyrirtækisins. 
 

 
 

7. People work like they are part of team. 
Vinnubrögð starfsmanna bera þess merki að það sé hluti af teymi. 
 

 
 

8. Teamwork is used to get woek done, rather than hierarchy. 
Stuðst er við teymisvinnu fremur en valdboð þegar koma á hlutum í verk. 
 

 

1 2 3 4 5
Mjög sammálaMjög ósammála

1 2 3 4 5
Mjög sammálaMjög ósammála

1 2 3 4 5
Mjög sammálaMjög ósammála

1 2 3 4 5
Mjög sammálaMjög ósammála

1 2 3 4 5
Mjög sammálaMjög ósammála

1 2 3 4 5
Mjög sammálaMjög ósammála
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9. Teams are our primary building blocks. 

Þegar unnið er að verkefnum er yfirleitt stuðst við teymisvinnu. 
 

 
 
 

10. Work is organized so that each person can see the relationship between 
his og her job and the goals of the organization. 

Vinnan er skipulögð með þeim hætti að hver og einn geti áttað sig á tengslunum milli 
starfsins og markmiða fyrirtækisins. 
 

 
 
 
 
I. Yfirvídd: Þátttaka og aðild (Involment) 
 

c) Undívídd - Þróun mannauðs og hæfni (Capability Development) 
 

11. Authority is delegated so that people can act on their own. 
Valdi er dreift þannig að starfsmenn geti unnið sjálfstætt. 
 

 
12. The „bench strength“ (capability of people) is constantly improving. 

Unnið er markvisst að því að styðja við framfarir starfsmanna. 
 

 
 

13. There is continuos investment in the skills of employees. 
Stöðugt er fjárfest í aukinni þekkingu og færni starfsmanna. 
 

1 2 3 4 5
Mjög sammálaMjög ósammála

1 2 3 4 5
Mjög sammálaMjög ósammála

1 2 3 4 5
Mjög sammálaMjög ósammála

1 2 3 4 5
Mjög sammálaMjög ósammála
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14. The capabilities of people are viewed as an important source of 
competitive. 

Litið er á hæfni starfsfólks sem mikilvægan þátt í að tryggja samkeppnisforskot. 
 

 
 
 
 

15. Problems often arise because we do not have the skills neccessary to do 
the job. 

Oft koma upp vandamál vegna þess að við höfum ekki færni þá færni sem nauðsynleg 
er til að takast á við verkefnin. 
 

 
 
 
 
 
 
II. Yfirvídd- Samkvæmni og stöðugleiki (Consistency) 
 

a) Gildi (Core Values) 
 

16. The leaders and managers „practice what they preach“. 
Stjórnendur og leiðtogar eru sjálfum sér samkvæmir í orðum og athöfnum. 
 

 
 

17. There is characteristic management style and a distinct set of 
management. 

Sértakur sjórnunarstíll er við lýði og mismundi stjórnunaraðferðum beitt. 
 

1 2 3 4 5
Mjög sammálaMjög ósammála

1 2 3 4 5
Mjög sammálaMjög ósammála

1 2 3 4 5
Mjög sammálaMjög ósammála

1 2 3 4 5
Mjög sammálaMjög ósammála
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18. There is a clear and consistent set of values that governs the way we do 
businees. 

Starfsaðferðir okkar ráðast af skýrum og samræmdum gildum. 
 

 
 

19. Ingoring core calues will get you in trouble. 
Það að hunsa gildi fyrirtækisins kemur manni í vandræði. 
 

 
 
 
 

20. There is an ethical that guides our behavior and tells us right from wrong. 
Til staðar eru óskrifaðar siðareglur sem stýra hegðun okkar og hjálpa okkur að 
greina á milli þess sem er rétt og rangt. 
 

 
 
 
 
 
 
II. Yfirvídd- Samkvæmni og stöðugleiki (Consistency) 
 
 

b) Undirvídd - Samkomulag (Agreement) 
 

21. When disagreements occur we work hard to achieve „win-win“ solutions. 
Ef upp kemur ósamkomulag leggjum við hart að okkur að finna góða lausn fyrir alla 
aðila.  
 

1 2 3 4 5
Mjög sammálaMjög ósammála

1 2 3 4 5
Mjög sammálaMjög ósammála

1 2 3 4 5
Mjög sammálaMjög ósammála

1 2 3 4 5
Mjög sammálaMjög ósammála
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22. There is a „strong“ culture. 
Í fyrirtækinu ríkir sterk menning. 
 

 
 

23. It is easy to reach consensus, even on difficult issues. 
Það er auðvelt að komast að samkomulagi, jafnvel í erfiðum málum. 
 

 
 

24. We often have trouble raching agreement on kay issues. 
Við eigum oft í erfiðleikum með að ná samkomulagi um mikilvæg málefni. 
 

 
 
 
 

25. There is a cleare agreement about the right way and the wrong way to do 
things. 

Það ríkir sameiginleg sýn á hvað séu réttar og rangar starfsaðferðir. 
 

 
 
 
 
. II. Yfirvídd- Samkvæmni og stöðugleiki (Consistency) 
 

c) Undirvídd - Samhæfing og samþætting (Coordination and Integration) 
 

1 2 3 4 5
Mjög sammálaMjög ósammála

1 2 3 4 5
Mjög sammálaMjög ósammála

1 2 3 4 5
Mjög sammálaMjög ósammála

1 2 3 4 5
Mjög sammálaMjög ósammála

1 2 3 4 5
Mjög sammálaMjög ósammála
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26. Our approach to doing business is very consistent and predicable. 
Starfsaðferðir okkar eru samræmdar og fyrirsjáanlegar. 
 

 
 

27. People from different parts of the organization share a common 
perspective. 

Fólk úr mismunandi starfseiningum fyrirtækisins hafa svipaða sýn á hlutin. 
 

 
 

28. It is easy to coordinate projects across different parts of the 
organizations. 

Það er auðvelt að samhæfa verkefni milli mismunandi eininga fyriritækisins. 
 

 
 

29. Working with someone from another part of this organization is like 
working with someone from a different organization. 

Að starfa með aðila úr annari deild innan fyrirtækisins er eins og að starfa með 
einhverjum úr öðru fyrirtæki. 
 

 
 
 

30. There is good aligment of goals across levels. 
Það er gott samræmi á milli markmiða ólikra deilda innan fyrirtækisins. 
 

 
   
 
 

1 2 3 4 5
Mjög sammálaMjög ósammála

1 2 3 4 5
Mjög sammálaMjög ósammála

1 2 3 4 5
Mjög sammálaMjög ósammála

1 2 3 4 5
Mjög sammálaMjög ósammála

1 2 3 4 5
Mjög sammálaMjög ósammála
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III. Yfirvidd - Aðlögunarhæfni (Adabtability) 
 

a) Undirvídd - breytingar 
 

31. The way things are done is very flexible and easy to change. 
Starfsaðferðir eru mjög sveigjanlegar og auðvelt að breyta þeim. 
 

 
 

32. We respond well to competitors and other schanges in the business 
enviroment. 

Við bregðumst fljótt og vel við aðgerðum samkeppnisaðila og öðrum breytingum í 
viðskitpaumhverfinu. 
 

 
 

33. New and improved ways to do work are continually adopted. 
Stöðugt er verið að taka upp nýjar og bættar starfsaðferðir. 
 

 
 

34. Attemts to create change usually meet with resistance. 
Tilraunir til að koma á breytingum mæta að jafnaði móttstöðu. 
 

 
 
 
 

35. Different parts of the organization often cooperate to create change. 
Ólíkar deildir innan fyrirtækisins vionna oft saman að því að koma á breytingum og 
breyttum starfsháttum. 
 

1 2 3 4 5
Mjög sammálaMjög ósammála

1 2 3 4 5
Mjög sammálaMjög ósammála

1 2 3 4 5
Mjög sammálaMjög ósammála

1 2 3 4 5
Mjög sammálaMjög ósammála
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III. Yfirvidd - Aðlögunarhæfni (Adabtability) 
 

b) Undirvídd - Áhersla á þarfir viðskiptavina (Customer Focus) 
 

36. Customer comments and recommendations often lead to changes. 
Tillögur og ábendingar frá viðskiptavinum leiða oft til breytinga. 
 

 
 

37. Customer imput directly influence our decisions.  
Tillögur viðskiptavina hafa bein áhrif á ákvarðanir okkar. 
 

 
 

38. All members have a deep understanding of customer wants and needs. 
Allir starfsmenn hafa góðan skilning á óskum og þörfum viðskiptavina. 
 

 
 

39. The interests of the customer often get ignored in our decisons. 
Hagsunir viðskiptavina eru oft hunsaðir þegar ákvarðanir eru teknar. 
 

 
 

40. We encourage direct contact with customer by our pepople. 
Starfsfólk er hvatt til að hafa bein samskipti við viðskiptavini. 
 

1 2 3 4 5
Mjög sammálaMjög ósammála
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Mjög sammálaMjög ósammála
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Mjög sammálaMjög ósammála

1 2 3 4 5
Mjög sammálaMjög ósammála
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Mjög sammálaMjög ósammála
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III. Yfirvidd - Aðlögunarhæfni (Adabtability) 
 

c) Undirvídd - Lærdómur (Organizational Learning) 
 

41. We view failure as an opportunity for learning and improvement. 
Við horfum á mistök sem tækifæri til að læra af og gera úrbætur. 
 

 
 

42. Innovation and risk-taking are encouraged and rewarded. 
Hvatt er til og umbunað fyrir nýsköpun og áræðni. 
 

 
 

43. Lots of things „fall between the cracks“. 
Margt fellur á milli „skips og bryggju“ hjá okkur. 
 

 
 

44. Learning is an important objective in our day-to-day work. 
Lærdómur er mikilvægt viðmið og markmið í daglegu starfi okkar. 
 

 
 

45. We make certain that the „right hand knows what left hand is doing“. 
Við gætum þess að „hægri höndin viti hvað sú vinstri er að gera“. 
 

1 2 3 4 5
Mjög sammálaMjög ósammála

1 2 3 4 5
Mjög sammálaMjög ósammála
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IV. Yfirvídd -  Hlutverk og stefna (Mission) 
 

a) Undirvídd Skýr og markviss stefna (strategic direction and intent) 
 

46. There is a long term purpose and directions. 
Fyrirtækið hefur tilgang og stefnu til framtíðar. 
 

 
 

47. Our straegy leads other organizations to change the way they compete in 
the industry. 

Okkar stefna hefur áhrif á og breytir starfsaðferðum annara fyrirtækja á 
markaðinum. 
 

 
 

48. There is a clear mission that gives meaning and direction to our work. 
Fyrirtækið hefur skýrt hlutverk sem mótar starf okkar og gefur því merkingu. 
 

 
 
49. There is a clear strategy for the future. 

Fyrirtækið hefur skýra stefnu til framtíðar. 
 

 
 

50. Our strategic direction is unclear to me. 
Stefna fyrirtækisins er óskýr í mínum huga. 

1 2 3 4 5
Mjög sammálaMjög ósammála
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Mjög sammálaMjög ósammála
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Mjög sammálaMjög ósammála
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Mjög sammálaMjög ósammála
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Mjög sammálaMjög ósammála
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IV. Yfirvídd -  Hlutverk og stefna (Mission) 
 
 

b) Undirvídd - Markmið (Goals and Objectives) 
 

51. There is widespread agreement about goals. 
Víðtækt samkomulag ríkir um markmið fyrirtækisins. 
 

 
 

52. Leaders set goals that are ambitious, but realistic. 
Stjórnendur setja metnaðarfull en raunhæf markmið. 
 

 
 

53. The leadership has „gone on record“ about the objectives we are trying to 
meet. 

Stjórnendur hafa gefið út yfirlýsingar um þau markmið sem við erum að reyna að ná. 
 

 
 

54. We continuously track our progress agains our stated goals. 
Við fylgjumst stöðugt með því hvernig okkur gengur að ná settum markmiðum. 
 

 
 

55. People understand what the organizations will be like in the future. 
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Fólk hefur skilning á hvernig fyrirtækið muni verða í framtíðinni. 
 

 
 
 
IV. Yfirvídd -  Hlutverk og stefna (Mission) 
 

c) Undirvídd - Framtíðarsýn (Vision) 
 

56. We have a shared vison of what the organization will be like in the future. 
Við höfum sameiginlega sýn á það hvernig fyrirtækið muni verða í framtíðinni. 
 

 
 

57. Leadars have a long term viewpoint 
Stjórnendur hafa sýn á hlutina til lengri tíma. 
 

 
 

58. Short term thinking often compromises our long term vision. 
Skammtímahugsun ógnar oft framtíðarsýn fyrirtækisins. 
 

 
 

59. Our vission creates excitement and motivation for our employees. 
Framtíðarsýn okkar virkar sem örvun og hvatning á starfsfólk okkar. 
 

 
 

60. We are able to meet short term demands without compromising our long 
term vision. 

1 2 3 4 5
Mjög sammálaMjög ósammála
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1 2 3 4 5
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Við erum fær um að sinna daglegum verkefnum á þessa að missa sjónar á 
framtíðarsýn.  
 

 
 
 
 
Spurningar um árangur ( Effectiveness) 
 
Ef þú berð saman frammistöðu þíns fyrirtækis og annara í sömu atvinnugrein hvernig 
myndir þú meta frammistöðu þíns fyrirtækis á eftirfarandi sviðum? 
 
Vinsamlegast merktu aðeins við einn valkost í hverri spurningu. 
 

61. Sales growth. 
Aukning í lánum. 
 

 
 

62. Profitability / ROI. 
Arðsemi. 
 

 
 

63. Quality of product and service. 
Gæði vöru og þjónustu. 
 

 
 

64. Employee satisfactions. 
Ánægja starfsmanna. 
 

1 2 3 4 5
Mjög sammálaMjög ósammála

1 2 3 4 5 Veit	  ekki
Góð frammistaðaSlök frammistaða

1 2 3 4 5 Veit	  ekki
Góð frammistaðaSlök frammistaða
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Góð frammistaðaSlök frammistaða
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65. Customer satisfactions. 
Ánægja viðskiptavina. 
 

 
 
 

66. Overall organizational performance. 
Heildar frammistaða fyrirtækisins.  

 
 
Bakgrunnsbreytur 
 
Vinsamlegast merktu aðeins við einn valkost í hverri spurningu. 
 
 

67. Kyn 
 

Karl        
 
Kona           
 
 

68. Starfsaldur 
 
5 ár eða minna 
 
6-10 ár    
 
11-15 ár    
 
16-20 ár    
 
21 ár eða meira   
 
 

1 2 3 4 5 Veit	  ekki
Góð frammistaðaSlök frammistaða

1 2 3 4 5 Veit	  ekki
Góð frammistaðaSlök frammistaða

1 2 3 4 5 Veit	  ekki
Góð frammistaðaSlök frammistaða
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69. Menntun 
 
Grunnskólapróf      
 
Stúdentspróf,iðnám eða annað starfsnám  
 
Háskólapróf  BA/BS    
 
Háskólapróf - framhaldsnám 
 
 
 

70. Staða innan fyrirtækisins 
 
 
Framkvæmdastjóri, millistjórnandi     
 
Verslunarstjóri   
 
 
Vaktstjóri   
 
   
Annað   
  
 

71. Er eitthvað annað sem þú villt koma á framfæri varðandi þessa könnun?
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VIÐAUKI 2 – KYNNINGARBRÉF 

 

Kæri þátttakandi. 

	  

Þessi könnun er hluti af rannsókn sem gerð er vegna lokaverkefnis míns til 

meistaraprófs í menningastjórnun við Háskólann á Bifröst. Verkefnið er unnið undir 

leiðsögn Jóns Snorra Snorrasonar lektors. 

Markmið með rannsókninni er að kanna vinnustaðamenningu Krónunnar og skoða 

hvort hún sé sterk eða veik og komast að því í hverju styrkleikar hennar og veikleikar 

liggja. 

Til að mæla vinnustaðamenningu Krónunnar er stuðst við spurningalista Denison 

sem byggir á fjórum menningarvíddum sem eru; þátttaka og aðild, samræmi, 

aðlögunarhæfni og hlutverk og stefna. 

Endað er á nokkrum bakgrunnsspurningum. 

Stuðst er við 5-stiga Likert kvarða þar sem 1 stendur fyrir mjög ósammála og 5 

fyrir mjög sammála. 

Öll gögn eru meðhöndluð sem trúnaðarmál, ekki verður hægt að rekja einstök svör 

til þátttakenda og verður gögnum eytt að lokinni úrvinnslu. 

Það tekur að jafnaði um 10 – 15 mínútur að svara könnuninni. Mikilvægt er að 

þátttakendur svari öllum spurningum og ljúki við könnunina. 

 

Þátttaka þín væri mér mikils virði. 

	  

Endilega hafðu samband ef þú hefur einhverjar spurningar varðandi könnunina. 

 

Fyrirfram þakkir,  

Pálína Valdimarsdóttir  

Meistaranemi í menningarstjórnun 

 Netfang: palinav14@bifrost.is 


