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Ágrip 
 

 

Fyrirtækjamenning er flókið hugtak en skilningur á fyrirtækjamenningu skiptir hins vegar 

miklu máli í fyrirtækjarekstri. Enn sem komið er ríkir ekki mikil samstaða meðal fræðimanna 

um það hvernig ber að skilgreina fyrirtækjamenningu og því síður hvaða leiðir eru bestar til 

þess að leggja mat á hana. Flestir eru hins vegar sammála um áhrifamátt fyrirtækjamenningar 

enda hafa rannsóknir sýnt að fylgni er á milli ákveðinna einkenna í menningu fyrirtækja og 

árangurs. 

Síðla árs 2006 setti Viðskiptafræðistofnun Háskóla Íslands á fót rannsóknarverkefni 

sem hefur það að markmiði að skoða árangur íslenskra fyrirtækja í útrás og greina ástæður 

hans. Fjórar megin tilgátur voru settar fram sem hugsanlegar skýringar. Heppileg 

fyrirtækjamenning er ein þessara tilgáta. Markmið þessa meistaraverkefnis er fjórþætt. Í fyrsta 

lagi að rannsaka og leggja mat á hvaða nálgun að hugtakinu fyrirtækjamenning er gagnleg til 

þess að prófa tilgátuna um fyrirtækjamenningu sem skýringarþátt á árangri íslenskra 

fyrirtækja í útrás. Í öðru lagi hvaða leiðir eru bestar til þess að leggja mat á menningarþáttinn 

svo gera megi grein fyrir skýringaþætti hans. Í þriðja lagi er tekið saman yfirlit um það sem 

fyrir liggur um fyrirtækjamenningu íslenskra útrásarfyrirtækja og ályktanir dregnar af því. Í 

fjórða lagi er sett fram tillaga að næstu skrefum í rannsóknum á fyrirtækjamenningu sem 

skýringarþætti á árangri íslenskra fyrirtækja. 

Megin niðurstöður rannsóknarinnar eru að mælt er með því að fyrirtækjamenning sé 

skilgreind út frá verklagi í rannsóknum á fyrirtækjamenningu sem skýringarþætti á árangri 

íslenskra útrásarfyrirtækja, en jafnframt að viðurkennt sé að hlutlægar mælingar muni aldrei 

ná yfir kjarna fyrirtækjamenningar. Mikilvægt sé að horfa á þá þætti sem hafa áhrif á  

fyrirtækjamenningu í samhengi í rannsóknunum. Ekki er til að mynd hægt að útiloka 

þjóðmenningu sem áhrifaþátt í samanburðarrannsóknum á fyrirtækjamenningu milli landa og 

dýpri þekking á einstökum þáttum fyrirtækjamenningar eins og breytingahæfni getur verið 

gagnleg.  Niðurstöður rannsókna á fyrirtækjamenningu íslenskar útrásarfyrirtækja benda til 

þess að þar sé starfsmönnum veitt umboð til athafna og að breytingahæfni sé sá þáttur í 

fyrirtækjamenningu þeirra sem greini þau frá öðrum íslenskum fyrirtækjum.  
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Það er lagt til að áfram verði notast við líkan Denison í rannsóknum á 

fyrirtækjamenningu íslenskra útrásarfyrirtækja en samhliða því verði gerðar eigindlegar 

rannsóknir með djúpviðtölum og vettvangskönnunum sem geti stutt tölfræðilegar niðurstöður 

rannsóknanna. Einnig er lagt til að gerð verði rannsókn á þjóðmenningu Íslendinga með 

mælitæki Hofstede VMS08 svo að leggja megi mat á hvaða þættir í þjóðmenningu okkar geti 

hugsanlega stuðlaða að árangir íslenskra fyrirtækja í útrás. 
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1 Inngangur 

  

Hvað gerir suma einstaklinga betri en aðra í því að ná árangri? Afhverju ná sumir 

einstaklingar einstökum árangri í íþróttum, listum eða fyrirtækjarekstri? Hvað er það sem 

skilur á milli þeirra sem ná meðal árangri og þeirra sem ná á toppinn? Er hægt að lýsa leiðinni 

að árangri?  

Er lykilinn að árangri fundinn? 

 

Þróun mannsins er í grundvallar atriðum afleiðing samkeppni milli einstaklinga í því 

að ná árangri. Samkvæmt lögmáli Darwins um þróun tegundanna er slík samkeppni 

óumflýjanleg. Flestir eru sammála um að leiðin til árangurs sé vandrötuð. Margar tilraunir eru 

samt sem áður gerðar til þess að setja þær aðgerðir sem skila eiga árangri upp í einfaldan 

ramma, sem tryggja á ef honum er fylgt, hámarksárangur. Gott dæmi um slíkt eru 

sjálfshjálparbækur sem fjalla um það hvernig á grennast, hætta að reykja, bæta hjónabandið 

eða efla sjálfstraustið (sjá t.d. Foster, 2004; Guðjón Bergmann,  2003; Gottman, 2007 og 

Branden, 2003). Bækur þess efnis tróna oftar en ekki á toppi bóksölulista um allan heim og 

skapa höfundum þeirra auð. Færri sögum fer hinsvegar oft af þeim árangri sem aðferðirnar 

skila kaupendunum.  

Í bók sinni In Search of Excellence setja Peters og Waterman (1982) fram átta 

grundvallar lögmál fyrirtækjareksturs. Þeir félagar fullyrða að ef farið er eftir þessum átta 

lögmálum aukist líkurnar verulega á því að fyrirtæki nái framúrskarandi árangri. Bók Steven 

Covey (2004) The Seven Habits of Higly Effective People má líkja við bók þeirra félaga Peters 

og Waterman, en þar kennir Covey einstaklingum að ná árangri í lífinu út frá sjö grundvallar 

lögmálum. Árið 2006 bætti hann svo við áttunda lögmálinu (Covey, 2006).  

Allt frá tímum In Search of Exellence hafa verið settar fram fjölda margir kenningar 

um það hvernig á að ná framúrskarandi árangri í fyrirtækjarekstri (sjá t.d. Senge, 1990;   

Collins og Porras, 1994; Kaplan og Northon, 2001; Collins, 2001; Kim og Mauborgne, 2005; 

Kaplan og Northon, 2006; Porras, Emery og Thompson, 2007;) Sumar þessara kenninga hafa 

átt langan líftíma og vaxið ásmegin en aðrar dáið í fæðingu. Hinn virti fræðimaður Peter 

Senge (1990) heldur því fram að eina leiðin að varanlegu samkeppnisforskoti sé sá hæfileiki 

fyrirtækis að læra hraðar en samkeppnisaðilarnir. Collins (2001) hins vegar útskýrir 

framúrskarandi árangur fyrirtækja út frá þáttum eins og stjórnendahæfni, nýsköpun, aga og 



 7

einfaldleika í rekstri. Kaplan og Northon (2001) leggja til samhæft árangursmat í fjórum 

víddum þar sem lögð er áhersla á fjárhag, þjónustu, ferla og starfsmenn. Þannig megi fá betri 

yfirsýn ná meiri árangri í rekstri. Segja má að hliðarafurð og afsprengi alls þessa sé umræðan 

um einkenni eða menningu fyrirtækja. 

 
Árangur nokkurra íslenskra fyrirtækja í útrás á síðustu árum hefur verið 

eftirtektarverður. Margar kenningar hafa komið fram um hvað liggi að baki þessum árangri. 

Augljós skýring er einkavæðing bankana sem leiddi af sér öflugri markaðsbúskap en áður 

hefur þekkst hér á landi. Íslenskt efnahagslíf er nú frjálsara en nokkru sinni fyrr. Einnig hafa 

menn nefnt til sögunar þætti eins og einstakan drifkraft og sóknarhug ungra íslenskra 

athafnamanna sem spila fastar og sækja hraðar en kollegar þeirra á Norðurlöndum og í 

Bretlandi (Þór Sigfússon, 2005a og b). 

Síðla árs 2006 setti Viðskiptafræðistofnun Háskóla Íslands á fót rannsóknarverkefni 

sem hefur það að markmiði að skoða árangur íslenskra fyrirtækja í útrás og greina ástæður 

hans. Fjórar megin tilgátur voru settar fram sem hugsanlegar skýringar. Heppileg 

fyrirtækjamenning er ein þessara tilgáta. Þar sem fyrirtækjamenning er flókið fyrirbæri er 

mikilvægt til þess að hægt sé að átta sig á skýringagildi hennar í árangri íslenskra fyrirtækja í 

útrás, að velta upp öllum þáttum hennar og ekki síður leiðum til þess að leggja mat á hana.  

Markmið þessa meistaraverkefnis er fjórþætt. Í fyrsta lagi að rannsaka og leggja mat á 

hvaða nálgun að hugtakinu fyrirtækjamenning er gagnleg til þess að prófa tilgátuna um 

fyrirtækjamenningu sem skýringarþátt á árangri íslenskra fyrirtækja í útrás. Í öðru lagi hvaða 

leiðir eru bestar til þess að leggja mat á menningarþáttinn svo gera megi grein fyrir 

skýringaþætti hans. Í þriðja lagi er tekið saman yfirlit um það sem fyrir liggur um 

fyrirtækjamenningu íslenskra útrásarfyrirtækja og ályktanir dregnar af því. Í fjórða lagi er sett 

fram tillaga að næstu skrefum í rannsóknum á fyrirtækjamenningu sem skýringarþætti á 

árangri íslenskra fyrirtækja. Meistaraverkefnið er hluti af rannsóknarverkefni 

Viðskiptafræðistofnunar Háskóla Íslands á árangri íslenskra fyrirtækja í útrás, sem stýrt er af 

Snjólfi Ólafssyni prófessor við Háskóla Íslands. Hann var jafnframt leiðbeinandi höfundar í 

verkefninu. 
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2 Um útrásarverkefnið 
 

Líkt og fram kom í inngangi er verkefnið hluti af rannsóknarverkefni 

Viðskiptafræðistofnunar Háskóla Íslands á árangri íslenskra fyrirtækja í útrás. Hér verður í 

stuttu máli gerð grein fyrir tilgátum verkefnisins. 

2.1. Hver er árangur íslenskra fyrirtækja í útrás? 
 

Samkeppnishæfni Íslands er góð. Ísland er líkt og hin Norðurlöndin (Finnland, 

Svíþjóð, Noregur og Danmörk) í efstu sætum rannsókna sem mæla samkeppnishæfni þjóða ár 

eftir ár. Rannsóknir hafa bent til þess að skýringa sé að leita í beinni erlendri fjárfestingu 

(foreign direct investment), þátttöku kvenna á vinnumarkaði, útflutningi og nýsköpun (Helga 

Kristjánsdóttir, 2008). Mikill vöxtur hefur verið í erlendum fjárfestingum Íslendinga á 

undanförnum árum og í alþjóðlegum samanburði er erlend fjárfesting Íslendinga sem hlutfall 

af landsframleiðslu mjög há (Auður Hermannsdóttir, Anný Berglind Thorstensen og Snjólfur 

Ólafssson, 2007). Íslendingar hafa semsagt á síðustu árum verið duglegri en flestar aðrar 

þjóðir að fjárfesta í fyrirtækjum utan Íslands og farið mikinn á vettvangi alþjóða viðskipta.  

Þessir tilburðir hafa vakið óskipta athygli hjá frændum okkar á Norðurlöndunum sérstaklega 

Dönum, Svíum og Norðmönnum, enda hafa verið fest kaup á fyrirtækjum sem eiga sér sum 

afar djúpar rætur í þessum löndum. Einnig hafa Bretar orðið fyrir áhrifum af auknum áhuga 

Íslendinga á alþjóðlegum viðskiptum sérstaklega í smásölu og fjármálaþjónustu. Margar af 

þessum fjárfestingum hafa skilað árangri og hefur vöxtur nokkurra íslenskra fyrirtækja sem 

lagt hafa í útrás (t.d. Actavis, Bakkavarar, Kaupþings, Landsbankans og Glitnis) verið mjög 

hraður hvort sem hann er mældur í veltuaukningu eða fjölda starfsmanna (Snjólfur Ólafsson, 

Þórhallur Örn Guðlaugsson og Auður Hermannsdóttir, 2007). Mikil hækkun hafði einnig 

orðið á markaðsverðmæti þessara fyrirtækja fram að þeim tíma er lánsfjárkreppan sem nú 

einkennir alþjóðlega fjármálamarkaði skall á, síðla árs 2007 (Kauphöll Íslands, 2006).  Segja 

má að það eitt að lánsfjárkreppan skuli hafa jafn víðtæk áhrif á íslenskt fjármálalíf og raun ber 

vitni sé staðfesting á því að íslenskt viðskiptalíf hefur gengið í gegnum alþjóðavæðingu. 

2.2. Ástæður árangursins – tilgátur rannsóknarverkefnisins 
 

Líkt og áður kom fram liggur árangur íslenskra fyrirtækja í útrás ljós fyrir en minna er 

í dag vitað um það hvað skýrir þennan árangur. Unnið er í rannsóknarverkefni 

Viðskiptafræðistofnunar út frá fjórum megin tilgátum (sjá mynd 2.1).  
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Mynd 2.1 Tilgátur um skýringar á árangri íslenskra fyrirtækja í útrás (Snjólfur Ólafsson, Gylfi 
Dalmann Aðalsteinsson og Þórhallur Guðlaugsson, 2007). 
  

Tilgátan um heppilega fyrirtækjamenningu felur í sér að íslensk fyrirtæki í útrás hafi 

ákveðin sameiginleg einkenni í fyrirtækjamenningu sinni sem hjálpi þeim á ná góðum árangri 

Rannsókn Sigrúnar Davíðsdóttur (2006) blaðamanns gefur vísbendingar um að styrkur 

íslenskra fyrirtækja í útrás sé hröð ákvarðanataka og áhersla á frumkvæði og úrlausnir. 

Rannsóknin bendir einnig til að veikleiki þeirra væri minni tjáskipti en tíðkast víða erlendis, 

bæði við erlenda starfsmenn og fjölmiðla. Samkvæmt líkaninu veður fyrirtækjamenning fyrir 

áhrifum frá  frumkvöðlamenningu og reynslu stjórnenda.  

Stjórnunarstíll íslenskra stjórnenda er sagður einkennast af hraðri ákvarðanatöku, 

stuttum boðleiðum og opnu samskiptamynstri, mikilli vinnu, sterku tengslaneti og  reddingum 

(Gylfi D. Aðalsteinsson og Þórhallur Ö. Guðlaugsson, 2007). Tilgátan um öfluga stjórnendur 

felur í sér að góð menntun  og reynsla, áhersla á persónueinkenni við ráðningar, tileinkunn á 

gildum fyrirtækisins og hæfileikinn til samstarfs séu þeir þættir sem einkenni öfluga 

stjórnendur (Snædís Baldursdóttir og Snjólfur Ólafsson, 2007). Rannsókn Daggar 

Gunnarsdóttir (2007) á stjórnunarstíl í íslenskum útrásarfyrirtækjum bendir til þess að 

íslenskri stjórnendur sýni sterk einkenni umbreytingaleiðtoga. Þeir eru fullir eldmóðs, miðla 

sterkri framtíðarsýn og hafa útgeislun. 

Tilgátan um eindreginn vilja til að vaxa erlendis byggir á því að vegna smæðar 

íslenska markaðarins er eina leið íslenskra fyrirtækja sem hafa náð hárri markaðshlutdeild á 

Íslandi til vaxtar, að halda í útrás (Snjólfur og fleiri, 2007). Einnig er bent á að vegna þess 

hversu margir íslenskir stjórnendur hafa verið við nám og störf erlendis áður en þeir taka við 

stjórnun íslenskra fyrirtækja, er í þeirra huga sjálfsagt að líta á önnur lönd sem hluta af 

markaðssvæðinu. 

Hraður alþjóðlegur vöxtur

1. Heppileg 
fyrirtækjamenning

2. Öflugir 
stjórnendur

3. Eindreginn vilji 
til að vaxa erlendis

4. Gott 
rekstrarumhverfi 
útrásarfyrirtækj

Frumkvöðlamenning Víðtæk reynsla m.a. alþjóðleg

Fámenn, einangruð þjóð þar sem náttúruöflin 
eru erfið
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 Rekstrarumhverfi íslenskra útrásarfyrirtækja er að mörgu leyti gott. Tilgátan um gott 

rekstrarumhverfi útrásarfyrirtækjanna byggir á því að íslenskur vinnumarkaður er þroskaður, 

kjarasamningar eru að jafnaði gerðir til langs tíma og verkföll eru fátíð (Snjólfur og fleiri, 

2007). Íslenska vinnulöggjöfin er einnig sveigjanlegri en í mörgum löndum Evrópu. 

Atvinnufrelsi er mikið á Íslandi og opinber þjónusta er góð. Frelsi í erlendum viðskiptum er 

einnig mikið m.a. vegna EES samningsins.  Fram til þessa hafa fjárhagslegir þættir einnig 

verið hagstæðir útrásarfyrirtækjunum. Þau hafa allt fram til þessa árs haft greiðan aðgang að 

lánsfé m.a. erlendis, auknu hlutafé og skattar eru lágir. Lánsfjárkreppan sem nú ríkir á 

alþjóðlegum fjármálamörkuðum hefur hægt á vexti íslenskra útrásarfyrirtækja eins og eðlilegt 

er. 
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3 Afhverju skiptir fyrirtækjamenning máli? 
 
Mats Alversson (2002) heldur því fram að menningarvíddin sé miðpunktur alls lífs innan 

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

Stjórnendur vísi einnig oft í menninguna til þess að útskýra árangur. Alverson telur að 

þekkingarstjórnun og fyrirtækjamenning séu nátengd fyrirbæri og að þekking sé leiðin að 

samkeppnisforskoti til framtíðar. 

Reynslan hefur sýnt að flest fyrirtæki sem eru leiðandi á sínu sviði hafa þróað með sér 

menningu sem er mjög greinileg í augum starfsmanna (Cameron og Quinn, 1999). Þessi 

menning er stundum til komin vegna stofnandans (t.d. Walt Disney, IKEA). Stundum verður 

hún til yfir tíma til dæmis við það að fyrirtækið kemst yfir erfiðleika og hindranir í 

umhverfinu (t.d. Coca-Cola). Stundum er menningin meðvitað þróuð af stjórnendateyminu 

sem tekur ákvörðun um að bæta árangur fyrirtækisins með kerfisbundnum hætti (t.d. General 

Electrics). Af þessu má daga þá ályktun að fyrirtæki sem hafa náð framúrskarandi árangri á 

sínu sviði hafi þróað með sér sérstakan kraft sem er ofar stefnu, markaðsstaðfærslu eða tækni. 

Þessi kraftur minnkar óvissu með því að auka sameiginlegan skilning, auka félagslegt 

skipulag með því að gera meðlimum skýrt hvers er að vænta, skapa samfellu með því að 

viðhalda sömu gildum og viðmiðum milli kynslóða, skapa skuldbindingu með því að tengja 

starfsmenn saman og teikna upp framtíðarsýn og þar með skapa hreyfingu fram á við. 

Fyrirtækjamenning er því einkenni sem bæði getur verið leið að samkeppnisforskoti og eins 

hreyfiafl innan fyrirtækja. Fyrirtækjamenning skiptir því máli. Hún skiptir máli af því að 

ákvarðanir sem teknar eru án meðvitundar um menningarkrafta fyrirtækisins geta haft 

óvelkomnar og ófyrirséðar afleiðingar (Schein, 1999). 

3.1. Hvað er fyrirtækjamenning? 

 

Fyrirtækjamenning er afar mikilvæg fyrir virkni skipulagsheilda. Hún snertir allt frá 

innleiðingu á stefnumótandi breytingum, til daglegrar stjórnunar, samskipta stjórnenda og 

starfsmanna, starfsmanna og viðskiptavina. Hún markar leiðir þekkingarstjórnunar, hvernig 

þekking verður til, henni er miðlað, viðhaldið og hún nýtt (Alversson, 2002) 

Trompenaars og van Reine (2004) benda á fjórar algengar skilgreiningar á 

fyrirtækjamenningu. Sú fyrsta felur í sér lýsingu á því hvernig hlutirnir eru gerðir innan 

fyrirtækisins. Önnur lýsir fyrirtækjamenningu sem kerfi óformlegra og óskrifaðra reglna. Sú 

þriðja skilgreinir fyrirtækjamenningu sem kerfi gilda, trúar og forsenda sem hafa áhrif á 

viðhorf, hegðun, skipulag og athafnir í fyrirtækinu. Fjórða skilgreiningin felur í sér að 
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fyrirtækjamenning sé það sem starfsmenn fyrirtækisins skynja sem miðlægt, stenst tímans 

tönn og er sérstakt við fyrirtækið.   

Fyrirtækjamenning er orð eða hugtak. Það ríkir engin samstaða um skilgreininguna á því 

en samkvæmt Hofstede (2001) myndu flestir sem hafa fjallað um hugtakið samþykkja 

eftirfarandi: fyrirtækjamenning er heildræn, undir áhrifum sögunnar, tengd hugmyndum úr 

mannfærði, myndast í samfélagi, hefur mýkt og er tiltölulega stöðug – þ.e. erfitt er að breyta 

henni. Sjálfur skilgreinir Hofstede fyrirtækjamenningu sem sameiginlegan skilning á verklagi. 

Að mati Edgars Schein (1999) eins fremsta hugmyndarsmiðs kenninga um 

fyrirtækjamenningu er mesta áhættan við það að reyna að skilja fyrirtækjamenningu fólgin í 

því að við einföldum hana um of. Það er freistandi og í sumum tilvikum réttlætanlegt að segja 

að fyrirtækjamenning sé „hvernig við gerum hlutina”  eða „grunn gildin okkar”. Slíkar 

fullyrðingar lýsa fyrirtækjamenningu en ekki á því sviði þar sem fyrirtækjamenning skiptir 

mestu máli. Betra er að hugsa um fyrirtækjamenningu sem fyrirbæri í nokkrum stigum og að 

við verðum að skilja og stjórna frumstigum hennar. Schein (1999) segir að þrátt fyrir að gildi, 

hugmyndir, viðmið og skoðanir geti endurspeglað fyrirtækjamenningu takist þeim ekki að ná 

yfir kjarna hennar. Þess í stað er það trú Schein að menning sé afsprengi sameiginlegrar 

upplifunar einstaklinga innan félagslegrar einingar. Þessir einstaklingar deila með sé 

sameiginlegum upplifunum í því að leysa vandamál á árangursríkan hátt. Vegna þessarar 

sameiginlegu reynslu myndar hópurinn sameiginlegan skilning á því hvernig heimurinn í 

kringum hann starfar og hefur sömu skoðun á þeim aðferðum sem eru árangursríkar við lausn 

vandamála. Þessi sameiginlega sýn á heiminn leiðir til mótunar grundvallar hugmynda og 

trúar á aðferðir sem hafa skilað nægjanlega góðum árangri yfir nægjanlega langan tíma, til 

þess að hægt sé að ganga að þeim sem vísum. Þessar grundvallar hugmyndir og trú eru lærð 

viðbrögð við þeim vandamálum sem hafa orðið á vegi hópsins í viðleitni hans til þess að 

takast á við ógnanir í ytra umhverfi. Leiðir til þess að takast á við þessar ógnanir og vandamál 

eru orðnar óumdeildar og teknar sem gefnar, vegna þess að þær hafa virkað hvað eftir annað 

(Schein, 2001). Vegna þess hversu mikla áherslu Schein leggur á sameiginlega reynslu 

hópsins heldur hann því fram að sameiginleg menning geti aðeins orðið til innan hópa sem 

eiga sér umtalsverða sögu.   

 Samkvæmt Schein (2001) er fyrirtækjamenning það mynstur af grundvallar 

hugmyndum eða „leikreglum” – sem að hópurinn uppgötvar eða  þróar með sér á þeim tíma 

sem hann lærir að takast á við vandamál sem snúa að ytri aðlögun og innri samþættingu – sem 

hafa virkað nægjanlega vel til þess að vera álitnar gildar. Þessar leikreglur er hægt að kenna 

nýjum meðlimum sem réttu leiðina til þess að skynja, hugsa um og takast á við vandamál. 
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Schein setur fram viðbótar vídd í skilgreiningu sinni á fyrirtækjamenningu sem endurspegla á 

sýnileika hennar  og nefnir til sögunnar þrjú stig menningar; áþreifanleg tákn (artifacts), 

sýnileg gildi (exposed values) og grundvallar undirliggjandi hugmyndir (basic undirlying 

assumptions). Áþreifanlegu táknin móta minnsta hluta menningarinnar og eru sýnilegust. Þau 

lýsa því sem utanaðkomandi aðilar heyra, finna og sjá þegar þeir koma inn í fyrirtæki. Ná yfir 

skipulag, útlit, tungutak, siði, tækni og samskiptamynstur (andrúmsloft) á milli starfsmanna. 

Sýnileg gildi fela í sér stefnu, markmið og hugmyndafræði fyrirtækisins. Þessir þættir 

menningarinnar endurspeglast venjulega í stefnuskjölum, auglýsingum og annarri 

upplýsingamiðlun fyrirtækisins bæði út á við og inn á við og lýsa því sem fyrirtækið segist 

standa fyrir og leggur áherslu á. Undirliggjandi hugmyndir/leikreglur eru stærstur hluti 

menningarinnar. Þær eru ekki sýnilegar en standa fyrir þau viðhorf, hugsanir, viðmið, 

tilfinningar og skynjanir sem eru ríkjandi á vinnustaðnum og tekin eru sem sjálfsagður hlutur. 

Eins og sjá má á mynd 3.1 hefur Schein lýst á myndrænan hátt samsetningu þessara þriggja 

stiga fyrirtækjamenningar sem ísjaka.  10% fyrirtækjamenningar er sýnileg (áþreifanleg tákn 

og sýnileg gildi) en 90% ósýnileg (undirliggjandi hugmyndir). 

 
Mynd 3.1 Sýnileiki þriggja stiga fyrirtækjamenningar (Schein, 2001). 

 
 

Hofstede (2005) er því ósammála að sameignlegt gildismat (shared values), eða 

undirliggjandi hugmyndir eins og Schein kallar það, sé kjarni fyrirtækjamenningar. 

Rannsóknir hans hafi einmitt leitt hið andstæða í ljós. Sameiginleg verklag (shared practices) 

sé kjarni málsins. Hann rökstyður mál sitt með því að benda á að bandarískir fræðimenn (sem 

Undirliggjandi hugmyndir 

Áþreifanleg tákn 

Sýnileg gildi 
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aðhyllast gildismatsnálgunina) greini ekki á milli gildismats stofnenda/leiðtoga fyrirtækja og 

starfsmanna. Hið fyrra sé mikið rannsakað en hið síðara ekki. Hann er þó ekki í nokkrum vafa 

um að gildismat leiðtoganna móti fyrirtækjamenninguna en það sé fyrst og fremst í gegnum 

aðferðafræðina. Gildismat leiðtoganna verður aðferðafræði meðlimanna.  

Aðrir fræðimenn hafa bent á mikilvægi þess að líta á fyrirtækjamenningu sem lifandi 

fyrirbæri sem samanstendur af mörgum lögum. Erez og Gati (2004) kynna til sögunar 

dýnamískt, fjölþrepamódel um fyrirtækjamenningu (dynamic, multi-level model of culture) 

(sjá mynd 3.2).   

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Mynd 3.2. Dýnamískt, fjölþrepamódel um fyrirtækjamenningu (Erez og Gati, 2004).  
 

Módelið er tvíþætt og leggur annars vegar áherslu á uppbyggingu fyrirtækjamenningar frá 

alþjóðamenningu til einstaklingins og lýsir því hins vegar hvernig alþjóðamenning flæðir 

niður á við í gegnum þrep þjóðmenningar, fyrirtækjamenningar, hópamenningar og til 

einstaklingins. Gildi og lífsviðhorf einstaklingsins hafa áhrif á menningu þess hóps innan 

fyrirtækisins sem hann tilheyrir, sem síðan hefur áhrif á mótun fyrirtækjamenningar, 

þjóðmenningar og alþjóðamenningar. Erez og Gati kalla eftir viðhorfsbreytingu í rannsóknum 

á fyrirtækjamenningu þar sem megin áhersla hefur verið lögð á fyrirtækjamenningu sem 

stöðugt fyrirbæri, yfir í rannsóknir sem skilgreina menningu sem lifandi og síbreytilegt 

fyrirbæri sem skoði samspil milli mismunandi menningarþrepa. 

Einstaklingurinn 

Alþjóðamenning 
 

Hópamenning 

Fyrirtækjamenning 

Þjóðmenning 

flæði upp á við 

flæði niður á við 
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Hver er ávinningurinn af því að reyna að skilja fyrirtækjamenningu? Samkvæmt 

Schein (1999) skilur maður í fyrsta lagi að fyrirtækjamenning er stöðugt fyrirbæri og því er 

erfitt að breyta henni. Hún stendur fyrir uppsafnað nám hóps – hvernig meðlimir hans hugsa, 

hvernig þeim líður og hvernig þeir skynja þann heim sem hópurinn hefur náð árangri í. Í öðru 

lagi  skilur maður að mikilvægustu þættir fyrirtækjamenningar eru ósýnilegir og það er nánast 

útilokað fyrir meðlimi hópsins að lýsa þeim þætti menningarinnar.  Síðast en ekki síst kemst 

maður að þeirri niðurstöðu að það er engin rétt eða röng menning, betri eða verri. Það eina 

sem skiptir máli er að menningin sé í samhengi við markmið fyrirtækisins og bjóði uppá að 

nýta þau tækifæri sem búa í umhverfi þess. Yfirlýsingar stjórnenda um það að það borgi sig 

að innleiða liðsvinnu eða efla þekkingarstjórnun eru til lítils nema sýnt sé fram á hvernig 

þessir þættir geta nýst fyrirtækinu til þess að aðlagst umhverfinu sem það starfar í.  Á sumum 

mörkuðum og með ákveðinni tækni eru liðsvinna og þátttökustjórnun (empowerment) 

grundvöllur þess og forsenda að fyrirtæki geti náð árangri. Á öðrum mörkuðum og með 

annarri tækni er agi og mjög formleg samskipti forsenda árangurs.   

3.2. Mælikvarðar fyrirtækjamenningar 
 
Er fyrirtækjamenning eitthvað sem fyrirtæki hefur eða eitthvað sem fyrirtæki er? Fyrri 

nálgunin leiðir til greinandi (analytic) nálgunar og vekur áhuga á breytingum. Sú nálgun er 

ríkjandi meðal stjórnenda, kennara og ráðgjafa. Hin seinni styður nýmyndunar (synthetic) 

nálgunina og áhugann á að skilja. Sú nálgun er nær eingöngu ríkjandi meðal hreinna 

menntamanna (pure academics) (Hofstede 2001).  Fylgjendur hvorrar nálgunar fyrir sig hafa 

átt í nokkurskonar óheilugu stríði. Fylgjendur nýmyndunar nálgunarinnar segja að áherslan á 

breytingar hafi leitt af sér of einfaldar og vélrænar uppskriftir. Fylgjendur greinandi 

nálgunarinnar segja að áherslan á að skilja einkenni merkjafræði (symbolism) innan fyrirtækja 

hafi leitt af sér skrif sem segja okkur meira um menningu rannsakandans en þeirra sem 

rannsakaðir eru. Hofstede (2001) leggur til að tekið sé það besta úr hvorri nálgun og að 

rannsakendur séu meðvitaðir um styrk og takmarkanir beggja. 

Skylt þessu eru deilurnar á milli eigindlegu- og megindlegu nálgunarinnar við 

rannsóknir á fyrirtækjamenningu. Með það að markmiði að komast að og lýsa kjarna þeirrar 

menningar sem einkennir hvert fyrirtæki hafa fræðimenn leitað margra leiða. Sumir 

fræðimenn eru þeirrar skoðunar að hlutlægar mælingar með spurningalistum sé 

skynsamlegasta leiðin og án hennar verði ekki hægt að gera samanburðarrannsóknir á 

fyrirtækjamenningu og því útilokað að fjalla um hugtakið með vísindalegum hætti (sjá t.d. 

Hofstede 2001, Denison, 1991, Trompenaars, 2004). Sú nálgun hefur verið nefnd megindlega 
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nálgunin (quantitative approch). Aðrir halda því fram að útilokað sé að ná yfir kjarna 

fyrirtækjamenningar með öðrum hætti en með viðtölum og vettvangsrannsóknum (sjá t.d. 

Schein, 1999). Sú nálgun hefur verið nefnd eigindlega nálgunin (qualitative approach). Fjöldi 

mælitækja hefur verið hannaður til þess að leggja hlutlægt mat á fyrirtækjamenningu (sjá t.d. 

Tompenaars og Woolliams, 2003; Cooke og Lafferty, 1989). Hér verða kynnt tvö mælitæki 

sem lýsa því vel hversu ólík markmið geta legið að baki mótun mælitækja á 

fyrirtækjamenningu. 

 

3.2.1 Líkan Hofstede  

 

Geert Hofstede var frumkvöðull á sviði meigindlegu nálgunarinnar. Hann var 

stjórnandi starfsmannarannsókna hjá IBM undir lok sjöunda áratugs síðustu aldar og í upphafi 

þess áttunda. Undir hans stjórn fór fram viðamikil rannsókn á viðhorfum starfsmanna 

félagsins sem hafði það að markmiði að greina mismun í gildismati (values) starfsmanna milli 

landa (Hofstede, 2001). Rannsóknin skilaði yfir 116 þúsund svörum frá 72 löndum. Á sama 

tíma var spurningalistinn lagður fyrir í nemendur viðskiptaháskólum víða um heim. 

Samskonar munur í gildismati kom fram milli landa hjá IBM og nemendum 

viðskiptaháskólanna (sjá nánar kafla 4.3. um tengsl fyrirtækjamenningar og þjóðmenningar). 

Þessi rannsókn varð síðar kveikjan að rannsóknum Hofstede á fyrirtækjamenningu. Á árunum 

1985-1987 leiddi Hofstede rannsókn á vegum IRIC (the Institute for Research on 

Intercultural Cooperation) sem hafði það að markmiði að greina mismun í menningu 

fyrirtækja innan sömu landa. Hér er mikilvægt að skerpa á því að rannsóknirnar höfðu ólíkan 

tilgang. IBM rannsóknin hafði haft það að markmiði á greina mismun í gildismati milli landa 

en IRIC rannsókninni var ætlað að greina mismun í menningu fyrirtækja innan landa. 

Í IRIC rannsókninni voru 20 starfseiningar 10 fyrirtækja rannsakaðar. Fimm fyrirtæki 

voru í Danmörku og fimm í Þýskalandi. Fjöldi starfsmanna innan starfseininganna var á bilinu 

60 til 2500 (Hofstede og Hofstede, 2005). Sumar þeirra voru því nægjanlega litlar til þess að 

hægt væri að rannsaka þær með djúpviðtölum (eigindleg náglun) á meðan aðrar voru 

nægjanlega stórar svo að hægt væri að gera tölfræðilegan samanburð á svörum allra 

þátttakenda innan einingarinnar (megindleg nálgun). Í fyrri hluti rannsóknarinnar voru viðtöl 

tekin við 180 einstaklinga og þeir spurðir út í merkjakerfi (symbols) t.d. hvaða merki eru 

notuð innan fyrirtækisins sem ómögulegt er fyrir utanaðkomandi að skilja, hetjur (heroes) t.d. 

hvernig einstaklingar eru líklegastir til þess að ná árangri innan fyrirtækisins, aðferðir (rituals) 
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t.d. hversu oft eru fundir haldnir og hvernig hegðar fólk sér á fundum og gildi (values) 

fyrirtækisins, t.d. hver eru mestu mistök sem hægt er að gera (Hofstede og Hofstede, 2005). Í 

seinni hluta rannsóknarinnar var spurningalisti með 135 spurningum, lagður fyrir 

þátttakendur. Spurningunum var ætlað að afla upplýsinga um sömu fjóra þætti menningar og 

viðtölin þ.e. merkjakerfi, hetjur, aðferðir, og gildi. 54 spurningum var ætlað að mæla 

merkjakerfi og aðferðir, 20 spurningar voru um hetjur, ástæður brottrekstrar og 

stöðuhækkana, 57 spurningar um gildi og 4 spurningar  voru um bakgrunn þátttakenda. Svör 

fengust frá 1295 þátttakendum (Hofstede 2001). Niðurstöður þáttagreiningar leiddu í ljós að 

61 af spurningunum hlóðu á sex þætti og skýrðu um 73% af breytileika svaranna. Þættirnir 

voru settir fram sem sex víddir: ferla-árangursdrifinn (process oriendted versus result 

oriented), starfsmanna-starfadrifinn (employee oriented versus job oriented), fyrirtækis-

starfsgreina drifin (parochial versus professional), opið-lokað kerfi (open system versus 

closed system), fjar-nándarstjórnun (loose control versus tight control) og viðmiðs- 

markaðsdrifin (normative versus pragmatic). Þrjár lykilspurningar voru valdar úr hverjum 

þætti fyrir sig til þess að reikna út niðurstöður á bilinu frá 0-100 fyrir hverja einingu á hverri 

vídd.  

 

Ferla-árangursdrifinn 

Víddin endurspeglar það hvort áhersla er lögð á starfsreglur (ferladrifinn) eða markmið 

(árangursdrifinn). Í ferladrifinni menningu forðast fólk að taka áhættu, takmarkar framlag sitt 

til starfsins og lítið er um fjölbreytni. Í árangursdrifinni menningu líður fólki vel í nýjum 

aðstæðum, leggur sig allt fram og hver dagur felur í sér nýjar áskoranir. 

 

Starfsmanna-starfadrifin 

Víddin endurspeglar hvort áhersla er lögð á velferð starfsmanna eða verkefnin. Í 

starfsmannadrifnu umhverfi skipta persónuleg vandamál starfsmanna máli, fyrirtækið tekur 

ábyrgð á velferð starfsmanna og mikilvægar ákvarðanir eru teknar af hópum. Í starfadrifinni 

menningu er megin áhersla lögð á að klára verkefni, starfsmenn skynja að fyrirtækið hefur 

ekki áhuga á velferð þess og mikilvægar ákvarðanir eru teknar af einstaklingum. 

 

Fyrirtækja-starfsgreina tengsl 

Víddinni endurspeglar það hvort að starfsmenn finna til tengsla gagnvart fyrirtækinu eða 

starfsgrein sinni. Þar sem fyrirtækjatengsl skipta máli er jafn mikil áhersla lögð á félagslegan 
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bakgrunn og hæfni einstaklinga til þess að sinna starfinu við ráðningar. Þar sem starfsgreinin 

skiptir máli er aðeins ráðið út á starfshæfni og einkalíf umsækjenda er þeirra einkamál.  

 

Opið-lokað kerfi 

Einkenni opins kerfis eru þau að bæði fyrirtækið og starfsmenn þess eru opnir fyrir áhrifum 

frá utanaðkomandi aðilum og það tekur nýja starfsmenn aðeins örfáa daga að falla inní 

hópinn. Einkenni lokaðs kerfis eru þau að bæði fyrirtækið og starfsmenn þess eru lokaðir og 

laumulegir og það tekur nýja starfsmenn langan tíma að falla í hópinn. Þetta var eina víddin 

sem hafði tengsl við þjóðerni í upphaflegu rannsókninni þar sem opin menning einkenndi 

dönsku fyrirtækin fremur en þau hollensku. 

 

Fjar- nándarstjórnun 

Fimmtavíddin endurspeglar það hvernig áhersla er lögð á kostnaðarvitund, tímastjórnun og 

formfestu. Starfsmenn í einingum sem voru lausar í reipunum lýstu þeim þannig að 

kostnaðarvitund væri lítil, fundir hæfust ekki á réttum tíma og brandarar væru reglulega sagðir 

um fyrirtækið. Starfsmenn í einingum sem voru undir styrkri stjórn lýstu þeim þannig að 

kostnaðarvitund væri afar mikil, fundir væru alltaf á réttum tíma og gamansögur um 

fyrirtækið væru sjaldgæfar. 

 

Viðmiðs- markaðsdrifinn 

Sjötta og síðasta víddin endurspeglar það hversu mikil áhersla er lögð á það að mæta þörfum 

viðskiptavina. Starfseiningar sem eru markaðsdrifnar (pragmatic) leggja megin áherslu á það 

að uppfylla þarfir viðskiptavina á meðan þær einingar sem eru viðmiðsdrifnar (normative) 

telja að megin viðfangsefnið sé að fylgja starfsreglum. Markaðsdrifnar einingar eru tilbúnar 

að fara á sveig við reglurnar til þess að ná árangri á meðan viðmiðsdrifnar einingar eru ekki 

reiðubúnar að gera slíkt.  

 

Hofstede (2001) vill ekki fullyrða að ein niðurstaða á hverri vídd sé betri en önnur, það 

er  mjög aðstæðubundið hvað telst góð niðurstaða. Það er til að mynda afar eftirsóknarvert að 

framleiðsludeildir í lyfjafyrirtækjum séu ferladrifnar fremur en árangursdrifnar en aftur á móti 

skiptir árangursdrifni meira máli í þjónustustarfi. Einkenni sterkrar fyrirtækjamenningar er 

gott samræmi í svörum starfsmanna við lykilspurningum listans (þ.e. lágt staðalfrávik). 

Frumrannsóknin leiddi í ljós að þær einingar sem höfðu gott samræmi í svörum voru fremur 

árangursdrifnar en ferladrifnar. 
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3.2.2. Líkan Denisons 

 

Daniel R. Denison ritaði fyrst opinberlega um fyrirtækjamenningu árið 1984 en frá 

þeim tíma hefur hann verið afkastamikill í rannsóknum á tengslum fyrirtækjamenningar og 

árangurs innan hópa (Büchel og Denison, 2004; Denison og Fisher, 2005; Büchel, 2005) 

innan fyrirtækja í fjölskyldueign (Denison, Lief og Ward 2004; Denison og Lief 2005) og 

innan fyrirtækja um allan heim (Denison, Haaland, og Goelzer 2003a; Denison, Haaland, og 

Goelzer 2003b; Denison og Fey 2003). Rannsókn hans á 34 fyrirtækjum leiddi í ljós að 

fyrirtæki sem hafa menningu sem leggur áherslu á þátttöku starfsmanna og eru vel skipulögð 

ná betri árangri en þau sem ekki leggja áherslu á slíkt (Denison, 1984). Árið 1989 Setur 

Denison fram fjórar tilgátur með það að markmiði að sýna fram á tengsl fyrirtækjamenningar 

og árangurs. Hann gengur út frá þeim forsendum að sameignlegt gildismat sé grundvöllur 

sameiginlegrar sýnar og samþættingar. Þetta sameiginlega gildismat eflir áhugahvöt og 

skuldbindingu hópsins, skilgreinir tilgang hans og gefur honum hlutverk og stefnu. Út frá 

þessum eiginleikum verður til fyrirtæki sem hefur mikla samhæfingu og hæfni til þess að 

aðlagast með því að nýta sér núverandi skipulag í tvíræðum aðstæðum. Þessum forsendum má 

lýsa með tilgátunum um þátttöku og aðild, samkvæmni og stöðugleikar, aðlögunarhæfni og 

hlutverk og stefnu. 

 

Tilgátan um þátttöku og aðild (involvement) 

Þátttaka leiðir til þess að starfsmenn fá tilfinningu fyrir eignarhaldi og ábyrgð. Út frá 

eignarhaldinu verður til meiri skuldbinding gagnvart fyrirtækinu og aukin hæfni til þess að 

starfa sjálfstætt. Aukin þátttaka starfsmanna í ákvarðanatöku eykur líkur á að þær verði 

innleiddar (Denison, 1989).  Þrátt fyrir að þessi tilgáta væri ekki ný á nálinni hafði ekki tekist 

að styðja hana með vísindalegum gögnum. 

 

Tilgátan um samkvæmni og stöðugleika (consistency) 

„Sterk” fyrirtækjamenning getur haft áhrif á árangur. Sameiginleg trú, gildi og merki sem eru 

vel skilin af flestum starfsmönnum hafa jákvæði áhrif á hæfni þeirra til þess að ná 

sameiginlegri sýn og  samhæfingu í aðgerðum. Grundvallar hugmyndin er sú að ósjálfráð 

stýrikerfi sem byggja á rótgrónum gildum sé áhrifaríkari leið til þess að ná samhæfingu en ytri 

stýrikerfi sem byggja á skýrum reglum. Fjöldi fræðimanna hafa lagt áherslu á mikilvægi 
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sameiginlegrar trúar og gilda í árangur fyrirtækja (Denison, 1989). Þeir benda á að 

sameiginlegur skilningur hafi jákvæð áhrif vegna þess að starfsmenn vinna allir innan saman 

ramma gilda og trúar sem er grunnur að samskiptum þeirra. Áhrifa þessara „stýringar” gætir 

sérstaklega þegar fyrirtækið stendur frammi fyrir nýjum vandamálum. Með því að setja fram 

fá almenna gildishlaðin lögmál sem unnið er eftir, eru starfsmenn betur í stakk búnir til þess 

að bregðast við með fyrirsjáanlegum hætti í breytilegu umhverfi.  

 

Tilgátan um aðlögunarhæfni (adaptability) 

Tilgátan um aðlögunarhæfni gerir ráð fyrir að fyrirtæki  verði að byggja á kerfum viðmiða og 

trúar sem styðja við hæfni þess til að móttaka, skilja og þýða merki úr ytra umhverfinu þannig 

að þau leiði til breytinga á hegðun innan fyrirtækisins, sem síðan eykur líkur á því að 

fyrirtækið vaxi og þróist. Þrír þættir aðlögunarhæfni eru líklegir til þess að hafa árif á árangur 

fyrirtækisins. Í fyrsta lagi er það hæfni þess til að skynja og bregðast við ytra umhverfi. Í öðru 

lagi er það hæfnin til þess að bregðast við innri viðskiptavinum. Í þriðja lagi þá gerir viðbragð 

við kröfum innri og ytri viðskiptavina kröfu um hæfni til þess að endurhanna aðgerðir og 

ferla. Án hæfni til þess að bregðast við breyttum aðstæðum getur fyrirtæki ekki náð árangri. 

 

Tilgátan um hlutverk og stefnu (mission) 

Hlutverk og stefna eru líklega þeir þættir sem eru mest einkennandi fyrir fyrirtækið (Denison, 

2000). Fyrirtæki sem vita ekki hvert þau stefna ná að jafnaði ekki árangri. Árif hlutverks og 

stefnu eru tvíþætt á virkni fyrirtækisins. Í fyrsta lagi skilgreinir hlutverkið tilgang og þýðingu 

starfseminnar. Hlutverkið markar einnig stefnuna og leiðir af sér markmið sem síðan 

skilgreina viðeigandi aðgerðir fyrirtækisins og starfsmanna þess.  Hlutverkið leiðir til 

langtímamarkmiða sem ná út fyrir þá skammtímahugsun sem oft einkennir fyrirtæki. Mynd 

3.3 skipuleggur þessi fjögur einkenni (tilgátur) í ramma sem ætlað er að skerpa á andstæðum 

ytri og innri samþættingar, breytinga og stöðugleika (Denison og Mishra, 1995).  
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Mynd 3.3. Kenningarlegur grunnur líkans Denison um fyrirtækjamenningu (Denison og Mishra, 
1995). 

 

Út frá þessum fjórum einkennum setti Denison svo saman 60 atriða spurningalista þar 

sem hver vídd hefur þrjár undirvíddir (sjá töflu 3.1). Hver undirvídd er mæld með fimm 

spurningum á fimm bila Likert kvarða þar sem 1 stendur fyrir mjög ósammála og 5 fyrir mjög 

sammála (Denison, Haaland og Goelzer, 2003). Spurningalistann í heild sinni á ensku og í 

íslenskri þýðingu má sjá í viðauka 1.  

 

Tafla 3.1. Lýsing á undirvíddum Denison (Denison, 2000). 

 

 

Niðurstöður eru birtar með þeim hætti sem sjá má á mynd 3.1. Meðaltali fyrir hverja vídd 

er breytt í tölugildi á bilinu 0-100 með formúlunni m/5*100 sem gefur til kynna að hversu 

miklu leyti þátturinn er styrkur hjá fyrirtækinu. Meðaltal fyrir hverja spurningu og hverja vídd 

Ytri aðlögun

Innri samþætting

Breytingar og 
sveigjanleiki

Stöðugleiki og 
stefna

Aðlögunarhæfni Hlutverk og stefna

Samkvæmni og 
stöðugleiki

Þátttaka og aðild

Aðlögunarhæfni Hlutverk og stefna
Breytingar (creationg change) . Fyrirtækið er fært um að mæta
breytilegum þörfum. Það er fært um að lesa í umhverfið og
bregðast við nútíma kröfum og spá fyrir um breytingar.

Framtíðarsýn (vision) . Skýr stefna styður við hlutverk
fyrirtækisins og gerir skýrt hvernig allir geta lagt sitt að
mörkum.

Áhersla á þarfir viðskiptavina (customer focus) . Fyrirtækið
skilur og bregst við þörfum viðskiptavina og spáir fyrir um
þarfir þeirra í framtíðinni.

Markmið (goals and objectives) . Markmiðin er hægt að tengja
við stefnu og hlutverk fyrirtækisins sem gerir það að verkum að
allir hafa skýran leiðarvísir í starfi.

Lærdómur (organizational learning) . Fyrirtækið móttekur og
túlkar merki úr umhverfinu sem tækifæri til nýsköpunar,
þekkingaröflunar og hæfnisþróunar.

Skýr og markviss stefna (strategic direction and intent) . 
Fyrirtækið hefur sameiginlega sýn á framtíðarástand. Það
vinnur út frá grunngildum og hefur áhrif á hug og hjörtu
starfsmanna á sama tíma og það vísar veginn.

Þátttaka og aðild Samkvæmni og stöðugleiki
Frelsi til athafna (empowerment) . Einstaklingar hafa vald,
frumkvæði og hæfni til þess að stjórna eigin vinnu. Það leiðir af
sér að starfsmenn bera frekar ábyrgð gagnvart fyrirtækinu.

Gildi (core values) . Starfsmenn deila með sér gildismati sem
þeir samsama sig við og skapar skýrar væntingar.

Teymisvinna (team orientation) . Áhersla er lögð á samvinnu í
því að ná sameiginlegum markmiðum sem öllum starfsmönnum
finnst þeir bara ábyrgð gagnvart.

Samkomulag (agreement) . Starfsmenn geta náð samkomulagi í
erfiðum málum.

Færnisþróun (capability development) . Fyrirtækið fjárfestir
stöðugt í þróun á hæfni starfsmanna með það að markmiði að
auka samkeppnishæfni og mæta breytilegum þörfum.

Samhæfing og samþætting (coordination & intergration) . 
Starfseiningar geta unnið vel saman til þess að ná
sameiginlegum markmiðum.
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og einnig hægt er að bera það saman við gagnagrunn (sjá t.d. í  Denison, Janovics, Yong og 

Cho, 2006).  

 

 
Mynd 3.3. Dæmi um framsetningu niðurstaða út frá líkani Denison. 
 

Samhliða því að svara spurningum um fyrirtækjamenningu eru þátttakendur beðnir um að 

leggja mat á árangur fyrirtækisins í samanburði við önnur fyrirtæki, út frá hagnaði, ánægju 

viðskiptavina, ánægju starfsmanna og vexti. Eðlilegra er hins vegar að afla þessara upplýsinga 

út frá fyrirliggjandi gögnum. 

Líkt og víddir Hofstede endurspeglar líkan Denison átök á milli andstæða sem 

nauðsynlegt er að hafa stjórn á. Á sama tíma og það er lífsnauðsynlegt fyrirtækjum að rækta 

hæfnina til þess að aðlagast breytingum er mikilvægt að halda nægjanlegum stöðuleika svo að 

ekki skapist óreiða. Markmiðið með notkun mælitækjanna er hins vegar ólíkt. Mælitæki 

Hofstede lýsir stöðu fyrirtækisins á sex víddunum fyrirtækjamenningar en hefur það ekki að 

markmiði að gefa viðmið fyrir bestu niðurstöðu á fjórum einkennum fyrirtækjamenningar sem 

hafa tengsl við árangur, líkt og mælitæki Denisons gerir.   
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4 Áhrifaþættir fyrirtækjamenningar 
 

Fyrirtækjamenning á í flóknu samspili við marga þætti og oftar en ekki er óljóst hvar 

landamærin liggja. Þar sem fyrirtækjamenning er afsprengi samspils einstaklinga innan 

fyrirtækisins er nauðsynlegt að fjalla sérstaklega um tengsl fyrirtækjamenningar við nokkra 

lykil áhrifaþætti. Þessir áhrifaþættir eru leiðtogar, breytingar og þjóðmenning. 

4.1. Fyrirtækjamenning og leiðtogar 
 

Það getur verið erfitt að skilja hvernig tvö fyrirtæki í sama viðskiptaumhverfi, sem búa 

við sömu tækni við lausn verkefna og stofnendur þeirra hafa haft svipaða eiginleika verða svo 

ólík sem raun ber oft vitni. Samkvæmt Schein (2004) á fyrirtækjamenning þrennskonar rætur. 

Í fyrsta lagi er það trú, gildismat og undirliggjandi gildi stofnandans. Í öðru lagi er það 

þekkingin sem verður til við reynslu starfsmanna á líftíma fyrirtækisins og í þriðja lagi er það 

ný trú, gildismat og undirliggjandi hugmyndir sem nýir starfsmenn og leiðtogar bera með sér. 

Þrátt fyrir að hver þessara þátta hafi afgerandi áhrif á mótun fyrirtækjamenningar eru áhrif 

stofnandans mest afgerandi. Stofnendur fyrirtækja ákvarða ekki aðeins hlutverk, umhverfi og 

grundvallar stefnu fyrirtækisins heldur velja sér einnig samstarfsmenn. Stofnendur hafa einnig 

mikil áhrif á það hvernig starfsmenn skilgreina og leysa vandamál sem snúa að ytri aðlögun 

og innri samþættingu. Vegna þess að þeir áttu upphaflegu hugmyndina hafa þeir skoðun á því 

hvernig á að láta framtíðarsýnina rætast. Þær skoðanir byggja á bakgrunni þeirra og 

persónueinkennum. Stofnendur hafa ekki aðeins mikið sjálfstraust og ákveðni heldur hafa þeir 

einnig sterkar undirliggjandi hugmyndir um það hvernig heimurinn virkar, hvaða hlutverki 

fyrirtækið gegnir í þeim heimi, mannlegt eðli og sambönd manna á milli (Schein, 2004). 

Leiðtogar og þá sérstaklega frumkvöðlar (stofnendur) hafa oft á tíðum mjög skýrar kenningar 

um það hvernig á að gera hlutina. Kenningar þeirra eru því sífellt í prófun og ef undirliggjandi 

hugmyndir þeirra reynast réttar þá vex og dafnar fyrirtækið og undirliggjandi hugmyndir 

þeirra verða hluti af menningu fyrirtækisins. Ef umhverfið breytist og hugmyndir þeirra eiga 

ekki lengur við verður fyrirtækið að leita leiða til þess að breyta menningu sinni. Það ferli 

getur verið afar erfitt ef frumkvöðulinn stýrir enn fyrirtækinu. 

Umræðan um það hvaða eiginleikar leiðtoga eru heppilegir fyrir árangur fyrirtækis 

hefur verið áberandi um langa hríð (sjá t.d. Huges, Ginnett og Curpy, 2002). Rannsóknir hafa 

sýnt að þrátt fyrir að ákveðnir eiginleikar tryggi ekki góðan árangur leiðtoga bendi felst til 

þess að leiðtoga sem ná árangri séu ólíkir öðru fólki á þáttum eins og drifkrafti, áhuga á að 

leiða, heiðarleika, sjálfstrausti, greind og þekkingu á viðskiptum (Kirkpatrick og Locke, 
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1991). Þessir eiginleikar hjálpa leiðtogum að móta skýra framtíðarsýn, gera árangursríka 

áætlanir og taka nauðsynleg skref í að innleiða þær. 

 

4.2. Fyrirtækjamenning og breytingar 

 

Samkeppni snýst að mörgu leyti um aðlögun að breytingum og að vera skrefi á undan 

samkeppnisaðilum í því að greina ný tækifæri, bregðast við og ná forskoti (sjá t.d. í Huges, 

Ginnett og Curpy 2002). Það er manninum hins vegar eðlislægt að reyna að leita jafnvægis og 

stöðugleika og segja má að þróun einstaklingsins frá vöggu til grafar miði að því að ná föstum 

tökum á viðfangsefnum hvers tímabils. Breytingar raska þessu jafnvægi og því einkennast 

viðbrögðin oft af varnarviðbrögðum og kvíða (Kotter, 1995). Samstillt þekkingarleit 

fræðimanna á sviði félagssálfræði, viðskiptafræði og leiðtogafræða hefur leitt til þess að sífellt 

fleiri stjórnendur gera sér betur grein fyrir því hvaða aðferðum er best að beita til þess að 

viðhalda hæfni skipulagsheilda til sífelldrar aðlögunar að nýjum markmiðum.  

Breytingahæfni (change readiness) er skilgreind sem kerfisbundin hæfileika fyrirtækja til 

þess að skapa þörf fyrir breytingar, virkja og hvetja starfsmenn sína til þess að taka þátt í 

breytingunum og umbuna fyrir þá hegðun sem eru í samræmi við nýja stefnu (Cohen, 2005). 

Hugtakið er í þróun í viðskiptaheiminum en það hefur hins vegar fylgt manninum allt frá 

tímum Charles Darwins, en þróunarkenning hans byggir á hugtakinu. Dan S. Cohen sem 

ásamt John P. Kotter, hefur leitt umræðuna um mikilvægi breytingahæfni setur fram í nýlegri 

bók sinni mælitæki sem hann nefnir The change readiness assessment og ætlað er að leggja 

hlutlægt mat á hugtakið.  

Mælitæki Cohens sem kalla mætti „Greining á breytingahæfni” byggir á fjórum 

grundvallar hugmyndum (Cohen, 2005). Í fyrsta lagi er mikilvægt að taka stöðuna þegar lagt 

er af stað í breytingaferli. Hægt er að draga fram skýra og kerfisbundna mynd af hugmyndum 

starfsmanna og styðjast við þær í framhaldinu. Í öðru lagi er hægt að koma auga á hindranir 

og vinna úr þeim skipulega í breytingaferlinu. Því fyrr sem menningarlegar hindranir eru 

skilgreindar því meiri líkur eru á að koma auga á rætur vandans og fjarlægja hann. Í þriðja 

lagi skiptir máli að draga fram vilja og hugmyndir þeirra sem starfa á „gólfinu” og skapa 

þannig pressu á stjórnendur og upplýsa þá um hvað sé nauðsynlegt til þess að breytingarnar 

skili árangri. Í fjórða lagi er mikilvægt að vera viðbúin mótlæti. Mælitækið byggir á átta 

skrefa líkani Kotters um  breytingastjórnun sem nánar verður líst í næsta kafla, er í átta hlutum 

sem hver inniheldur fjórar spurningar. Spurningalistann í heild sinni má sjá í viðauka 2.   
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4.2.1.Líkan Kotters um breytingastjórnun 

 

Átta skref Kotters um breytingastjórnun er í þremur þrepum, affrysting kyrrstöðunnar 

(defrost the status quo), innleiðing aðgerða sem kalla fram breytingar (take actions that bring 

about change) og festa breytingarnar í menningu fyrirtækisins (anchor the changes in the 

corporate culture) (Kotter, 1996).  

Fyrsta þrepið affrysting kyrrstöðunnar, felur í sér fjögur skref. Það fyrsta er að skapa 

þörfina fyrir breytingar. Það er gert með því að greina markaðsaðstæður, benda á og ræða 

ógnanir og tækifæri í umhverfinu.  Annað skrefið á fyrsta þrepi er að móta breytingateymi. 

Þar er þeim einstaklingum innan skipulagsheildarinnar safnað saman sem hafa nægjanlegt 

umboð eða völd til þess að leiða breytingarnar. Breytingum er ekki eingöngu hægt að stjórna í 

gegnum formlegt stjórnskipulag. Breytingarnar verða að vera nærðar og studdar af hópi 

leiðtoga innan fyrirtækisins. Ef leiðtogar innan breytingateymisins hafa ekki nægjanleg völd 

og áhrif leiðir hópurinn aðeins sýndarbreytingar.  

 
Tafla 4.1. Líkan Kotters um stjórnun breytinga (1996). 

I. Affrysta kyrrstöðuna 

1. Skapa þörf fyrir breytingar 

2. Móta leiðtogateymi breytinganna 

3. Skapa framtíðarsýnina 

4. Miðla framtíðarsýninni 

II. Innleiðing aðgerða sem kalla 
fram breytingar 

5. Gefa starfsmönnum völd til þess að bregðast við sýninni 

6. Setja fram skammtímamarkmið 

7. Hvetja til enn frekari breytinga 

III. Festa breytingar í menningu 
skipulagsheildarinnar 

8. Festa breytingar í sessi 

 
 

Í þriðja lagi verða leiðtogarnir að skapa sýnina. Þegar starfsmenn hafa samþykkt 

þörfina fyrir breytingar, vilja þeir vita hvert skal haldið. Þeir vilja skýran leiðarvísi að betri 

framtíð. Án framtíðarsýnar verður breytingaáætlunin aðeins ósamstæð verkefni. Kotter (1996) 

ráðleggur leiðtogum að setja sýnina þannig fram að henni sé hægt að miðla á innan við fimm 

mínútum og að á þeim tíma kalli hún fram skilning og áhuga. Ef það er ekki mögulegt, ætti að 

endurvinna framtíðarsýnina. 

Fjórða þrepið felur í sér að miðla sýninni. Leiðtogar verða að miðla framtíðarsýninni 

með hegðun sinni. Allar hefðbundnar miðlunarleiðir (s.s. tölvupóst og starfsmannafundi) er 
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hægt að nota en leiðtogar verða einnig  að miðla framtíðarsýninni með daglegum verkefnum 

sínum. Þeir ættu t.d. að taka það fram þegar þeir umbuna sérstaklega fyrir góða frammistöðu, 

hvernig frammistaðan skiptir máli fyrir framtíðarsýnina. Leiðtoginn verður einnig að vera 

samkvæmur sjálfum sér og sýna með hegðun sinni að hann vinni að breytingunum heilshugar. 

Kotter heldur því fram að ekki sé hægt að stytta sér leið í gegnum skrefin fjögur á fyrsta þrepi 

t.d. með því að sleppa einu þeirra. Þannig skapast hættan á því að breytingarnar verði aðeins 

skammvinnar. 

Annað þrepið, innleiðing aðgerða sem kalla fram breytingar, felur í sér þrjú skref. 

Fyrsta skrefið er að veita öðrum umboð til þess að bregðast við framtíðarsýninni í verkefnum 

sínum. Leiðtogarnir verða að ryðja brautina fyrir starfsmenn til þess að þróa nýjar hugmyndir 

og nálganir án ótta við að vera hafnað. Breytingateymið verður að fjarlægja hindranir sem 

verða á veginum hvort sem um er að ræða ferla innan skipulagsheildarinnar eða hindranir í 

hugum starfsmanna. Hvort tveggja getur stöðvað breytingaferlið. Kotter (1995) bendir á að 

verstir af öllum geti verið stjórnendur sem hafna breytingunum og gefa skipanir sem vinna 

gegn framtíðarsýninni. Slíku fólki ætti að vera gefið tækifæri á að stökkva um borð og 

meðtaka framtíðarsýnina en þeir sem ekki fylgja með þurfa í flestum tilfellum að hverfa á 

braut. 

Sjötta skrefið í breytingamódeli Kotters sem jafnframt er annað skref annars þreps, 

felur í sér að setja fram skammtímamarkmið sem vörður á leiðinni að endamarkmiðinu. 

Skammtímamarkmiðum má lýsa sem markmiðum sem ætlunin er að ná á innan við 6-12 

mánuðum og eru nauðsynlegt til þess að viðhalda einbeitingu fólks og tryggja að það missi 

ekki sjónar að framtíðarsýninni. Skammtímamarkmið gegna því hlutverki að viðhalda 

þörfinni fyrir breytingar og gefur einnig möguleika á að umbuna starfsmönnum fyrir vel unnin 

störf í þágu framtíðarsýnarinnar. Þegar skammtímamarkmiðum er náð getur það leitt til þess 

að endanlegum sigri sé fagnað of snemma og því þarf að vera alveg skýrt hvernig hvert 

skammtímamarkmiðanna tengist framtíðarsýninni. Það þarf sífellt að veita endurgjöf innan 

skipulagsheildarinnar og hvetja til enn frekari breytinga. 

Áttunda og síðasta skrefið í breytingastjórnunarmódeli Kotters er eina skref þriðja 

þreps og felur það í sér að festa breytingar í sessi í menningu skipulagsheildarinnar. Þegar 

breytingarnar eru að fullu innleiddar þarf að festa þær í sessi til framtíðar. Leiðtogar verða að 

mynda tengsl á milli nýrrar hegðunar og árangurs fyrirtækisins og sýna í verki að 

breytingarnar eru komnar til að vera. Nýir leiðtogar verða að vera upplýstir um þær breytingar 

sem nýlega eru yfirstaðnar innan skipulagheildarinnar þegar þeir koma til starfa svo þeir vinni 

ekki ómeðvitað gegn breytingunum. 
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Módel Kotters er gagnlegt leiðarljós við stjórnun breytinga og hefur unnið sér þann 

sess í hugum stjórnenda. Það má meðal annars sjá á því að þegar Kotter gaf út grein sína 

Leading Change: Why Transformation Efforts Fail í mars-apríl hefti Harvard Business 

Rewiev árið 1995 varð greinin samstundis meðal þeirra sem oftast voru endurprentaðar hjá 

tímaritinu. Í leiðarvísi Kotters um breytingastjórnun er ekki eingöngu að finna þriggja þrepa 

módel í átta skrefum sem áður hefur verið lýst. Kotter lýsir einnig í stuttu máli átta algengustu 

mistökum stjórnenda við stjórnun breytinga og afleiðingar þeirra (Kotter 1995). Þau eru í 

fyrsta lagi að leyfa of mikið andvaraleysi. Stjórnendur vanmeta oft á tíðum hversu erfitt það er 

að fá fólk til þess að stíga útúr þæginda hringnum (comfort zone) og gera sér ekki grein fyrir 

hversu oft þeirra eigin hegðun styrkir óbreytt ástand. Stjórnendum skortir þolinmæði og 

hugrekki til þess að takast á við hugsanlega fylgi fiska breytinganna s.s. varnarviðbrögð fólks 

og slæman starfsanda. Þeir rugla kvíða saman við þörf fyrir breytingar og með því að auka á 

kvíðann þá hrekja þeir fólk enn lengra inn í holur sínar og skapa enn meiri mótstöðu við 

breytingarnar. 

Í öðru lagi er algengt að ekki sé mótað nægjanlega öflugt breytingastjórnunar teymi. 

Við mótun breytingastjórnunarteymis er mikilvægt að kalla ekki einungis til stjórnendur innan 

skipulagsheildarinnar sem hafa hlutverki að gegna samkvæmt skipuriti. Ekki er síður 

mikilvægt að kalla til leiks einstaklinga innan skipulagsheildarinnar sem eru leiðandi aðilar 

þegar kemur að starfsanda og hafa sterk tengsl við samstarfsmenn sína. Með því að taka ekki 

slíka lykil aðila inn í breytingastjórnunarteymið eykst hættan á mótstöðu við breytingarnar og 

um leið minnka líkurnar á því að breytingarnar nái fram að ganga.  

Í þriðja lagi er algengt að stjórnendur geri þau mistök að þeir vanmeti mátt 

framtíðarsýnarinnar. Öflugt breytingastjórnunar teymi er nauðsynlegt en ekki nægjanlegt 

skilyrði vel heppnaðra breytinga. Sá þáttur sem er mikilvægastur í breytingaferli að mati 

Kotter er vel mótuð og sterk framtíðarsýn sem hefur skýr markmið. Án vel mótaðrar 

framtíðarsýnar geta breytingarnar birst sem ósamstæð og tímafrek verkefni sem leiða í ranga 

átt eða hafa engan endapunkt.  

Í fjórða lagi er að mati Kotters algengt að stjórnendur miðli ekki framtíðarsýninni 

nægjanlega. Breytingar eru að jafnaði ekki mögulegar nema að flestir starfsmenn séu tilbúnir 

til þess að leggja sitt lóð á vogaskálina. Einstaklingar færa ekki fórnir jafnvel þó þeir séu 

ósáttir við núverandi stöðu án þess að þeir trúi því að ávinningur breytinganna sé æskilegur og 

að breytingarnar séu mögulegar. Ef framtíðarsýninni er ekki miðlað á trúverðugan hátt nær 

hún aldrei að fanga hug starfsmanna og þeir koma sér hjá því að færa þær fórnir sem 

nauðsynlegar eru til þess að framtíðarsýnin verði að veruleika.  



 29

Í fimmta lagi nefnir Kotter (1995) að stjórnendur leyfi hindrunum að standa í vegi fyrir 

framtíðarsýninni. Jafnvel þó að framtíðarsýnin nái að fanga hug og hjarta starfsmannanna og 

þeir séu tilbúnir í slaginn er ekki þar með sagt að þeir leggi ótrauðir af stað. Oft eru á vegi 

þeirra miklar hindranir sem þarf að yfirvinna á leiðinni. Oft á tíðum eru hindranirnar aðeins í 

hugum fólks en þær geta einnig verið mjög áþreifanlegar. Sem dæmi um hindranir sem standa 

í vegi fyrir því að framtíðarsýnin nái fram að ganga má nefna stjórnskipulag, 

launauppbygging og hvatakerfi. 

Í sjötta lagi lýsir Kotter (1995) mikilvægi skammtímamarkmiða í því að ná á 

leiðarenda og eins hættunni við það að þegar skammtímamarkmiðum er náð að lýsa þá yfir 

sigri of snemma. Áttundu algengustu mistökin við innleiðingu breytinga segir Kotter vera 

hættuna á því að festa breytingarnar ekki nægjanlega vel og rækilega í menningu 

skipulagsheildarinnar. 

Afleiðingar þess að gera ein eða fleiri af þessum mistökum eru þær að mati Kotters 

(1995) að breytingarnar mistakast eða ná ekki að fullu fram að ganga. Án þess að skynja 

þörfina fyrir breytingar leggur fólk ekki það aukreitis á sig sem nauðsynlegt er til þess að ná 

þeim árangri sem nauðsynlegur er. Það færir ekki nauðsynlegar fórnir. Endurskipulagning er 

ekki framkvæmdar að fullu, ný framtíðarsýn er ekki innleidd, samrunar eru ekki eins arðsamir 

og til var ætlast í upphafi, markmið nást ekki í niðurskurði og gæðaverkefni ná ekki tilsettum 

árangri. 

 Sumir fræðimenn benda á að hægt sé að skilja það sem svo að fyrirtækjamenning og 

breytingar séu andstæður, sérstaklega þegar fyrirtækjamenning er svo sterk að hún er ekki 

opin fyrir ytri áhrifum. Þörfin fyrir innri stjórnun má ekki verða þörfinni til þess að aðlagst 

ytra umhverfi yfirsterkari. Þeir leggja því áherslu á að fyrirtækjamenning sé sveigjanleg og 

snúist um það hvernig fólk leysir þau vandamál sem koma upp innan fyrirtækisins. 

Nauðsynlegt sé að fyrirtækjamenning sé sífellt í endurnýjun. Skynjun, hugsun og líðan 

starfsmanna gagnvart vandamálum sem fela í sér innri samþættingu og ytri aðlögun þurfa að 

taka breytingum yfir tíma til þess að fyrirtækið nái árangri til framtíðar (Trompenaars og van 

Reine, 2004). Mörkin milli nauðsynlegs sveigjanleika til þess að gera breytingar mögulegar 

og nægjanlegs stöðugleika til þess að fólk missi ekki sjónar að tilgangi og hlutverki 

fyrirtækisins eru oft á tíðum óljós. Þess vegna skiptir miklu máli að stjórnendur vinni með 

markvissum hætti að breytingum og geri þær að eðlilegum hluta daglegs lífs innan 

fyrirtækisins en á sama tíma tali skýrt um framtíðarsýnina. 
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4.3. Fyrirtækjamenning og þjóðmenning 
 

Hver eru tengsl fyrirtækjamenningar og þjóðmenningar? Svarið við þessari spurningu 

hefur afgerandi áhrif á það hvaða aðferðum við beitum við að svara spurningunni um það 

hvort að fyrirtækjamenning hafi með einhverjum hætti áhrif á árangur íslenskra fyrirtækja í 

útrás.  Sá fræðimaður sem hefur nokkra sérstöðu þegar kemur að umfjöllun um tengsl þessara 

menningarþátta er Hollendingurinn Geert Hofstede. Hann gerir skýran greinarmun á 

fyrirtækjamenningu og þjóðmenningu. Þjóðmenning hefur dýpri rætur og henni er mun 

erfiðara að breyta en fyrirtækjamenningu. Við tilheyrum ákveðinni þjóðmenningu allt 

lífskeiðið á meðan við tilheyrum fyrirtækjum aðeins hluta af ævi okkar og því getur 

fyrirtækjamenning aldrei orðið jafn djúpstæð og þjóðmenning.  

 

 

Mynd 4.1. Vægið á milli gilda og verklags innan þjóða, starfa og fyrirtækja (Hofstede, 2001). 
 

Mynd 4.1. lýsir hugmyndum Hofstede um samspil gilda og verklags á mismunandi 

þjóðfélagsstigum. Innan þjóðfélagsins kemur menningarmunur fyrst og fremst fram í 

mismunandi gildismati en minna í mismunandi verklagi þ.e. af því gefnu að við öðrum þáttum 

sé haldið stöðugum (t.d. þjóðfélagsstöðu). Innan fyrirtækisins kemur menningarmunur að 

mestu fram í mismunandi verklagi en minna í ólíku gildismati. Starfshópar eru þarna mitt á 

milli því ef einstaklingar fara inn á nýjan starfsvettvang hefur það bæði áhrif á gildismat 

þeirra og verklag (t.d. læknar eða flugmenn).  Skýringanna á þessu samspili milli gildismats 

og verklags er að leita í mismunandi samfélagsþáttum þ.e. fjölskyldunni, skólanum eða 

vinnustaðnum. Gildismat einstaklinga mótast mest í bernsku þar sem fjölskyldan gegnir 

lykilhlutverki. Verklag sem nýtist í starfi (organizational practices) lærist hins vegar á 

vinnustaðnum. Þangað kemur fólk sem fullorðnir einstaklingar með fullmótað gildismat.  

Stig Samfélagsþáttur

Þjóð Fjölskylda

Félagsleg staða

Starf Skóli

Atvinnugrein

Fyrirtæki Vinnustaður

Gildi

Verklag
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 Hofstede (2001) kemst að þeirri niðurstöðu að kjarni fyrirtækjamenningar sé 

sameiginleg skynjun á verklagi fremur en ólíkt gildismat. Þegar fólk fullyrðir að 

menningarmunur sé hverfandi á milli þjóða eru sannanir þess iðulega í verklaginu: fólk klæðir 

sig eins, kaupir sömu vörurnar, notar sömu orðin (tákn); horfir á sömu sjónvarpsþættina og 

kvikmyndirnar (hetjur); stundar sömu íþróttir og tómstundaiðju (verklag). Þessar sannanir eru 

aðeins yfirborðskenndar og ná ekki að lýsa undirliggjandi gildismati (gildi) sem gefur því sem 

fólk gerir merkingu í huga þess. Sama hegðun eða verklag hefur mismunandi merkingu fyrir 

fólk af ólíku þjóðerni. Rannsókn Hofstede á fyrirtækjamenningu sem áður hefur verið talað 

um staðfestir að þjóðerni, aldur og menntun skýra fremur ólíkt gildismat starfsmanna en það 

að vera starfsmaður ákveðins fyrirtækis (Hofstede og Hofstede, 2005).  

Hofstede (2001) gerir ráð fyrir því að það sé ákveðin virkni innan hvers þjóðfélags 

sem stuðlar að viðhaldi menningareinkenna á milli kynslóða. Hann lýsir virkninni með 

eftirfarandi hætti: í miðju kerfisins eru samfélagsleg viðmið sem samanstanda af kjarnagildum 

sem megin hluti þjóðarinnar er sammála um. Samfélagsleg viðmið hafa leitt til þróunar og 

viðhaldi á stofnunum í samfélaginu sem eru uppbyggðar með ákveðnum hætti og hafa 

ákveðna virkni (t.d. skólar, stjórnkerfi, dómstólar). Þessar stofnanir festa samfélagsleg viðmið 

í sessi og þær aðstæður sem leiddu þær af sér. Í lokuðum samfélögum taka slík kerfi litlum 

breytingum. Hofstede heldur því fram að samfélagsleg viðmið taki ekki breytingum með 

innleiðingu á nýju gildismati. Breytingar má fremur skýra með breytingum á vistfræðilegum 

aðstæðum (t.d. tækni, efnahag, heilbrigði).  Þjóðmenningu skilgreinir Hofstede sem 

sameiginleg mótun hugans sem greinir hópa hvorn frá öðrum (Hofstede, 2001) 

Með það að markmiði að greina mismun í samfélagslegum viðmiðum milli þjóða setti 

Hofstede fram fimm víddir þjóðmenningar. Víddirnar voru niðurstaða rannsókna sem náðu til 

starfmanna fyrirtækja í yfir 50 löndum. Þær eru: valdafjarlægð (power distance - PDI), 

óvissuforðun (uncertainty avoidance - UAI),  einstaklingshyggja-heildarhyggja (individualism 

versus collectiveism - IDV), karllæg-kvenlæg gildi (masculinity versus femininity - MAS) og  

langtíma-skammtímahugsun (long-term versus short term orientation - LTO).  

 

Valdafjarlægð (PDI). 

Misrétti er litið ólíkum augum af þjóðum heims. Til dæmis þykir eðlilegt í sumum 

arabaríkjum að konur njóti ekki menntunar og annarra borgaralegra réttinda á meðan að slíkt 

þykir óhugsandi á vesturlöndum. Innan fyrirtækja er misrétti í valdi óhjákvæmilegt til þess 

tryggja virkni. Þar er nauðsynlegt að einn aðili hafi lokaorðið þegar kemur að því að taka 

ákvarðanir. Rannsókn Hofstede leiddi í ljós að það er mismunandi milli þjóða hvort 
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undirmenn fái tækifæri til þess að hafa áhrif á ákvarðanir og lýsa óhræddir skoðunum sínum á 

málefnum gagnvart stjórnendum (Hofstede, 2001). Þjóðir sem mælast lágar í valdafjarlægð 

(þ.e. valdafjarlægð er lítil) hafa mikla valddreifingu innan fyrirtækja, flatt skipulag og 

stjórnendur reiða sig á þekkingu og reynslu starfsmanna sinna. Þjóðir sem mælast háar í 

valdafjarlægð hafa litla valddreifingu, mörg stjórnunarlög og starfsmenn fara einungis eftir 

fyrirmælum. Hvor leiðin sem er (þ.e. mikil eða lítil valddreifing) getur leitt af sér starfsánægju 

og árangur allt eftir því á hvernig gildismati samfélagið byggir. 

 

Óvissuforðun (UAI). 

Óvissa um framtíðina er grunnur mannlegs lífs. Maðurinn tekst á við óvissuna m.a. 

með því nýta sér tækni, lög eða trú. Gott dæmi um það er til að mynda hugmyndir ólíkra 

trúarhópa um hvað verður um einstaklinginn þegar hann hefur lokið lífi sínu á jörðinni. Í 

fyrirtækjaumhverfinu reyna menn að takast á við óvissuna með því að nýta sér tækni, reglur 

og hefðir (t.d. spá fyrir um framtíðina með áætlanalíkönum sem byggð eru á upplýsingum úr 

fortíðinni). Mismunur er á því milli þjóða hversu mikið menn fylgja regluverki, hversu 

stöðugt vinnusambandið er og hversu mikla óvissu menn þola. Hjá þjóðum sem mælast lágar í 

óvissuforðun er starfsaldur fremur stuttur, mikið þol er gagnvart óvissu og menn hafa mikla 

tiltrú á hæfni og metnað starfsmanna. Hjá þjóðum sem mælast háar í óvissuforðun er 

starfsaldur langur, lítið þol er gagnvart óvissu, áhersla er lögð á verkefnin og minna er lagt 

uppúr samskiptum manna á milli. 

 

Einstaklings-heildarhyggja (IDV). 

 Þriðja vídd þjóðmenningar er einstaklings- heildarhyggja. Hún lýsir tengslum 

einstaklingsins við heildina og endurspeglast í því hvernig fólk lifir í tengslum hvort við 

annað innan samfélagsins. Í því sambandi má nefna að réttur einstaklingsins til einkalífs og 

sjálfstæðis er mismunandi milli þjóða. Hjá þjóðum sem mælast lágar í einstaklings-

heildarhyggju víddinni er innan fyrirtækja mikil áhersla lögð á teymisvinnu, hvort sem er við 

ákvarðanatöku eða þjálfun. Starfsmenn eru líklegri til þess að taka hagsmuni hópsins fram yfir 

eigin hagsmuni, jafnrétti er ríkjandi innan hópa og vinnusambandið líkist fjölskyldusambandi. 

Litið er svo á að leiðin á árangursríkri stjórnun fyrirtækja sé upplýsingamiðlun, skuldbinding 

og myndun bandalaga. Hjá þjóðum sem mælast háar í einstaklings-heildarhyggju víddinni er 

einstaklingurinn í forgrunni hvað varðar ákvarðanatöku og þjálfun og hagsmunir hans eru 

teknir fram yfir hagsmuni hópsins. Vinnusambandið er skilgreint út frá 
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vinnumarkaðslöggjöfinni og árangur í fyrirtækjarekstri byggir á því að leyna upplýsingum, 

skuldbinda sig ekki neinum og forðast bandalög (Hofstede og Hofstede, 2005). 

 

Karl-kvenlæg gildi (MAS). 

 Mismunandi sjónarmið eru ríkjandi innan þjóðfélaga hvað varðar hlutverk kynjanna. 

Rannsóknir Hofstede (2001) hafa sýnt að konur leggja meiri áherslu á félagslega þætti eins og 

samskipti, samhjálp og aðbúnað en karlar leggja meiri áherslu á einstaklingsmiðaða þætti eins 

og starfsframa og peninga. Hins vegar er það mismunandi milli þjóða hversu mikil áhersla er 

lögð á kvenlæg og karllæg gildi. Innan þjóðfélaga þar sem karl-kvenlæg gildi mælast lág er 

lítill greinamunur gerður á kynjunum. Innan fyrirtækja er kynbundin launamunur lítill,  

stéttarskipting er lítil, konur fá tækifæri til starfsframa og fleiri konur eru í stjórnunarstöðum 

en innan þjóðfélaga sem mælast háar í karl-kvenlægum gildum (þ.e. leggja meiri áherslu á 

karllæg gildi). Meiri áhersla er lögð á samkeppni og frammistöðu í karllægum þjóðfélögum 

og þar er álag og streita meira áberandi en innan þjóðfélaga sem aðhyllast kvenleg gildi.  

 

Langtíma-skammtímahugsun (LTO). 

Fimmta og síðasta víddin endurspeglar mismunandi áherslur milli þjóðfélaga á 

langtíma- og skammtímamarkmið. Víddin kemur ekki fram fyrr en með rannsóknum sem 

gerðar voru í Hong Kong í kringum 1985 (Hofstede og Hofstede, 2005). Skýringanna er að 

leita í því að einungis aðilar að vestrænum uppruna sömdu spurningar í upphaflega 

spurningalistann. Það má því segja að Hofstede og félagar hafi sjálfir fallið í menningarlega 

gryfju þegar unnið var að upprunalega spurningalistanum.  

Þjóðir sem mælast lágar á langtíma- skammtímavíddinni aðhyllast skjótan árangur og 

skammtímalausnir í fyrirtækjarekstri. Þjóðir sem mælast háar á langtíma-skammtímavíddinni 

leggja hins vegar meiri áherslu á langtímauppbyggingu,  markaðslega stöðu og sparnað. Það 

er einnig einkennandi fyrir þjóðfélög sem leggja áherslur á langtímamarkmið að þar eru 

vandamál leyst með mun kerfisbundnari hætti en innan þeirra þjóðfélaga sem einkennast af 

skammtímahugsun. 

 

Gríðarlegur fjöldi rannsókna á þjóðmenningu hefur verið gerður með spurningalista 

Hofstede (sjá yfirlit í Hofstede 2001). Nýjustu útgáfu spurningalistans VSM08 má finna í 

viðauka 3. Á heimasíðunni http://www.geert-hofstede.com er hægt að nálgast niðurstöður 

fjölmargra yfir 70 þjóða. Niðurstöður þeirra eru birtar sem tölugildi á bilinu frá 0-100. Svo 

tekið sé dæmi um það hvernig niðurstöður eru túlkaðar út frá tölugildum þá þýðir einkunnin 
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10 á víddinni um valdafjarlægð (PDI) að það einkenni þjóðmenningu viðkomandi lands að 

valdafjarlægð er lítil. Einkunnin 50 á víddinni um einstaklings-heildarhyggju þýðir að 

jafnvægi sé ríkjandi milli áherslna á hagsmuni heildarinnar og einstaklingsins. Heimasíðan 

hefur það m.a. að markmiði að gera fyrirtækjum sem huga á  útrás til annarra landa 

auðveldara fyrir að átta sig á þjóðmenningu þeirra landa sem þau hyggjast sækja til og bera 

saman við eigin þjóðmenningu. Upplýsingar um íslenska þjóðmenningu liggja ekki fyrir á 

heimasíðunni enda fáar rannsóknir farið fram hér á landi þar sem spurningalisti Hofstede er 

notaður. Vísbendingar eru hins vegar um að Ísland fái svipaða einkunn/tölugildi á hverri vídd 

og skandinavísku löndin (sjá t.d. í Hallur Páll Jónsson, 2004). Þær niðurstöður koma ekki á 

óvart enda eru skandinavísk þjóðfélög byggð upp með svipuðum hætti hvað varðar 

efnahagslega-, stjórnmálalega og lagalega þætti. Nauðsynlegt er hins vegar að rannsaka 

íslenska þjóðmenningu betur og koma þeim upplýsingum inní gagnagrunninn. 

 

Tafla 4.1. Einkunnir skandinavískra landa á víddum Hofstede um þjóðmenningu (heimild: 
http://www.geert-hofstede.com og Hallur Páll Jónsson, 2005) 
 

 

 

Eins og sjá má í töflu 4.1 er það sammerkt með skandinavísku löndunum að flest fá 

þau einkunn í neðsta þriðjungi á víddinni valdafjarlægð (PDI), að Íslandi undanskildu. Öll fá 

þau einkunn í efsta þriðjungi í einstaklings-heildarhyggju (IDV) víddinni, í lægsta þriðjungi í 

víddinni um kven- karllæg gildi (MAS).  Í víddinni langtíma- skammtímahugsun (LOT) liggja 

aðeins fyrir upplýsingar um Noreg og Svíþjóð í gagnagrunni Hofstede. Einkunn Íslands í 

þessari vídd er nokkuð hærri en einkunn samanburðarlandanna. Niðurstöður landanna eru 

nokkuð ólíkar hvað varðar óvissuforðun (UAI) þar sem Noregur, Finnland og Ísland eru um 

miðjan kvarðann en Svíþjóð og Danmörk eru í neðsta þriðjungi. Samkvæmt þessu eru 

vísbendingar um einkenni íslenskrar þjóðmenningar séu frekar minni valdafjarlægð en meiri, 

mikil einstaklingshyggja, mikil áhersla á kvenlæg gildi og nokkuð jöfn áhersla á skammtíma 

en langtímahugsun. Samkvæmt þessum niðurstöðum er lítið óvissuþol einkenni íslenskrar 

þjóðmenningar og við líkjumst í því meira þjóðmenningu Finna og Norðmanna en 

þjóðmenningu Svía og Dana. Þessar niðurstöður koma nokkuð á óvart og eru t.d. ekki í 

PDI IDV MAS UAI LTO
Danmörk 18 74 16 23
Noregur 31 69 8 50 20
Svíþjóð 31 71 5 29 33
Finnland 33 63 26 59
Ísland 46 74 19 60 50
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samræmi við þær tilgátur sem uppi hafa verið um að mikil áhættusækni (mikið óvissuþol) geti 

skýrt árangur íslenskra fyrirtækja í útrás. Það ber þó að taka það skýrt fram að rannsókn Halls 

Páls sem vitnað er í byggir aðeins á svörum 54 starfsmanna Nýherja (áður IBM) og 

endurspeglar því alls ekki íslensku þjóðina. Mælitæki Hofstede ætti hinsvegar að gagnast í því 

að skýra hugsanlega áhrifaþætti í árangri íslenskra fyrirtækja í útrás þar sem ótrúlegt er annað 

en á íslensk þjóðmenning hafi þar einhver áhrif. 

 

Samlandi Hofstede, Hollendingurinn Trompenaars (2003) segir að þrátt fyrir að mikið 

sé vitnað í verk Hofstede þegar fjallað er um menningarbundinn mun þá hafi ekkert nýtt 

komið fram í rannsóknum hans á síðustu þrjátíu árum. Það sé oft hlutskipti þeirra sem ryðja 

veginn fyrir aðra. Hann nefnir nokkur atriði sérstaklega sem hann telur gagnrýniverða í 

afstöðu Hofstede. Trompenaars segir Hofstede gera ráð fyrir að menning sé stöðugur punktur 

á tvívíðum ásum og að há einkunn á einni vídd útloki andstæðu hennar. Hann gagnrýnir 

einnig þá nálgun Hofstede að álykta aðeins út frá tölfræðilegum gögnum og því skorti 

akademískan bakgrunn fyrir líkan hans. Einnig bendir Trompenaars á að það sé vandamál við 

mælikvarða Hofstede að hann lýsi því ekki hvað sé góð niðurstaða eða slæm og því sé ekki 

hægt að nota mælitæki hans til úrbóta. Hofstede til varnar má benda á að það er ekkert í 

skrifum hans sem bendir til þess að það hafi nokkru sinni verið ætlun hans að nota líkan sitt 

sem úrbótatæki heldur einungis að lýsa hlutunum eins og þeir eru og draga fram það sem ólíkt 

er milli þjóða. 

Sjálfur segir Trompenaars að menning sé ekki stöðugt fyrirbæri heldur sveiflist hún frá  

einum enda til annars og að ein menningarvídd hafi áhrif á andstæðu sína. Óhætt er að 

fullyrða að fáir fræðimenn myndu samþykkja þessa nálgun því flestir eru á því að menning 

hvort sem um er að ræða þjóðmenningu eða fyrirtækjamenningu, sé stöðugt fyrirbæri og 

henni sé erfitt að breyta.  

 

4.4. Fyrirtækjamenning og árangur 
 

Alversson (2002) bendir á að það sé fernskonar sjónarmið í gangi þegar að kemur að því 

að lýsa tengslunum milli fyrirtækjamenningu og árangurs. Í fyrsta lagi er það 

menningarnálgunin; Skuldbinding starfsmanna og stjórnenda við sömu gildi (values), trú 

(beliefs) og viðmið (norms) hefur jákvæð áhrif á árangur. Styrkur fyrirtækjamenningar hefur 

línulega fylgni við hagnað fyrirtækisins.  Sameiginleg menning gerir mönnum frekar kleift að 

vera sammála um markmið og leiðir til þess að ná þeim. Einnig jákvæð áhrif á áhugahvöt 
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(motivation). Í öðru lagi er það árangursnálgunin; Sú nálgun er einföld og í raun andhverfa 

menningarnálgunarinnar. Hún byggir á þeirri staðhæfingu að góður árangur leiðir til sterkrar 

fyrirtækjamenningar. Í þriðja lagi er það nándarnálgunin (contingency). Þar er því haldið fram 

að undir ákveðnum kringumstæðum er ákveðin menning viðeigandi og jafnvel nauðsynleg til 

árangurs. Þetta á sérstaklega við í flóknum fyrirtækjarekstri þar sem erfitt er að stjórna með 

hefðbundnum hætti. Í fjórða og síðasta lagi er það aðlögunarnálgunin. Þar er staðhæft að 

sveigjanleg fyrirtækjamenning sé leiðin að góðum árangri. Menning sem gerir fyrirtækjum 

kleift að bregðast við breytingum í umhverfinu er líklegri til árangurs. Það er einkennandi 

fyrir sveigjanlega fyrirtækjamenningu að þar er fólk tilbúið að taka áhættu, treysta hvort öðru 

og vinna saman að því að koma auga á vandamál og tækifæri 

Alversson (2002) hefur sjálfur efasemdir um að það sé hægt að gera vísindalegar 

rannsóknir á fyrirtækjamenningu, til þess sé hún einfaldlega of flókið fyrirbæri. Hann telur 

einnig erfitt að sýna fram á bein tengsl fyrirtækjamenningar og árangurs (eins og skilvirkni, 

vaxtar eða góðrar frammistöðu). Að gera slíkt er að einfalda hlutina og dregur alvarlega úr 

áhrifamætti fyrirtækjamenningar.  

 

Saga rannsókna á tengslum fyrirtækjamenningar og árangurs hefst snemma á 

níundaáratugi síðustu aldar. Pascale og Athos gáfu út árið 1981 bókina The Art of Japanese 

Management. Þar drógu þeir fram sérstöðu japanskrar stjórnunar og töldu að amerískir 

stjórnendur gætu margt lært af japönskum starfsbræðrum sínum í því að ná árangri í 

fyrirtækjarekstri. Svar Bandaríkjamanna við þessu var bók Peters og Waterman (1982) In 

Search of Exellence sem áður hefur verið nefnd til sögunnar. Þar var því haldið fram að til 

þess að fyrirtæki nái framúrskarandi árangri þurfi starfsmenn að deila með sér sterkum 

gildum, mikilvægt sé að skapa andrúmsloft sem tryggir að starfsmenn starfi í anda gildanna 

og leggi sig alla fram til þess að ná árangri fyrir fyrirtækið. Það sé best gert með því að 

sannfæra þá um að þeir muni njóta ávaxtanna. 

Tíu árum seinn eða árið 1992 skrifuðu þeir félagar Kotter og Heskett bók sem 

rannsakaði yfir tíma tengsl fyrirtækjamenningar og árangurs. Fyrirtækjamenning er þar 

skilgreind í anda Schein, sem hugtak í tveimur þrepum sem ólík eru hvað sýnileika og 

mótstöðu við breytingar varðar. Á dýpra, og ósýnilega þrepinu vísar menningin til þeirra gilda 

sem fólkið sem tilheyrir fyrirtækinu deilir með sér  og hafa tilhneigingu til að viðhalda sér yfir 

tíma þrátt fyrir að samsetning hópsins taki breytingum. Gildin standa fyrir það sem skiptir 

fólkið í fyrirtækinu máli og er oft á tíðum ólíkt milli fyrirtækja, þ.e. greinir á milli þeirra. 
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Mjög erfitt getur verið að breyta þessum gildum enda eru þau oft grundvöllur fyrir tilvist og 

velgengni fyrirtækisins og starfsmenn eru oft á tíðum lítið meðvitaðir um þau.  

 Á sýnilega þrepinu stendur menningin fyrir hegðunarmynstur innan fyrirtækisins sem 

gerð er skilyrðislaus krafa um að nýir starfsmenn aðlagist. Þrátt fyrir að hegðunin sé sýnileg 

er oft á tíðum erfitt að skilgreina hana og breyta henni en ekki eins erfitt og gildunum. Hvort 

þrep um sig hefur áhrif á hitt. Þau fyrirtæki þar sem góð þjónusta er eitt af gildunum eru t.d. 

líklegri til þess að taka fyrr á kvörtunum viðskiptavina en þau sem ekki hafa gildi að 

leiðarljósi. Orsakasambandið getur einnig verið í hina áttina, hegðun getur einnig haft áhrif á 

gildi. Þegar starfsmenn sem aldrei hafa haft samskipti við viðskiptavini fá tækifæri til þess og 

upplifa þau vandamál og þær kröfur sem viðskiptavinirnir gera, hefur það oft á tíðum áhrif á 

gildismat þeirra.  

 Mikilvægt er að mati þeirra félaga að gera greinamun á fyrirtækjamenningu og stefnu 

og skipulagi fyrirtækisins. Stefna er rökræn útfærsla á því hvernig framkvæma á hreyfingu í 

ákveðna átt. Hugmyndafræði stefnunnar getur verið í samræmi við fyrirtækjamenninguna en 

getur einnig stangast á við hana. Þegar stefnan eru í andstöðu við fyrirtækjamenninguna er oft 

á tíðum erfitt að ná settu marki. Jafnvel þó að takist að innleiða stefnuna er hún ekki hluti af 

fyrirtækjamenningunni fyrr en að flestir starfsmenn hvetja nýliða til þess að fylgja 

hegðunarmynstrinu að fullu (Kotter og Heskett, 1992). 

Kotter og Heskett (1992) komast að þeirri niðurstöðu að sterk fyrirtækjamenning sé ekki 

nægjanleg forsenda góðs rekstrarárangurs til lengri tíma litið heldur sé nauðsynlegt að 

fyrirtækjamenningin sé í takt við stefnu fyrirtækisins, sé sveigjanleg og leggi áherslu á 

hagsmuni hluthafa, viðskiptavina og starfsmanna til lengri tíma. Niðurstöður rannsóknanna 

sem fóru fram á árunum 1987-1992 voru í megin atriðum fjórar. Í fyrsta lagi var niðurstaðan 

sú að fyrirtækjamenning getur haft umtalsverð áhrif á fjárhagslegan árangur fyrirtækja til 

lengri tíma. Þau fyrirtæki sem leggja megin áherslu á hagsmunaaðila (viðskiptavini, hluthafa 

og starfsmenn) og leiðtogahæfileika á öllum stjórnunarþrepum náðu margfalt betri árangri en 

þau félög sem ekki höfðu þessi menningarlegu einkenni. Á 11 ára tímabili  jókst velta 

fyrirtækjanna í fyrri hópnum um að meðaltali 682% á móti 166% í samanburðarhópnum.  

Markaðsvirði fyrirtækja sem lögðu áherslu á fyrrnefnd atriði jókst um 900% og nettótekjur 

jukust um 756%. Markaðsvirði samanburðarhópsins jókst á sama tíma um 74% og tekjur um 

1%. 

Önnur megin niðurstaðan var sú að fyrirtækjamenning mun verða mikilvægari þáttur í að 

ákvarða velgengni fyrirtækja í framtíðinni. Menning sem hindrar fyrirtæki í að innleiða nýja 

stefnu og gera breytingar á starfsseminni mun hafa neikvæð fjárhagsleg áhrif. Vegna aukins 
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hraða mun verða gerðar enn meiri kröfur um sveigjanlega fyrirtækjamenningu. Í þriðja lagi 

leiddi rannsóknin í ljós að fyrirtækjamenning sem hamlar árangursríkum rekstri til lengri tíma 

er ekki sjaldgæf. Hún getur auðveldlega þróast, jafnvel í félögum sem búa yfir skynsömum og 

snjöllum starfsmönnum. Fyrirtækjamenning sem hvetur til óæskilegrar hegðunar og hamlar 

breytingum í átt að heppilegri stefnu þróast yfir langan tíma og er oft á tíðum ekki áberandi. 

Þegar menningin hefur náð að festa rætur getur verið nánast ómögulegt að breyta henni vegna 

þess að hún er oft ósýnileg þeim sem eiga hlut að máli.  

Í fjórða og síðasta lagi var það niðurstaða Kotter og Heskett (1992) að jafnvel þó að erfitt 

sé að breyta fyrirtækjamenningu er vel mögulegt að gera hana þannig úr garði að hún auki 

líkur á árangri. Slíkar breytingar eru flóknar og taka tíma, gera kröfu um sterka leiðtoga sem 

leggja rausætt mat á það hvað árangursrík menning felur í sér. 

 

Líkani Denison um fyrirtækjamenningu var lýst í kafla tvö. Þar kemur fram að líkan hans 

hefur þá sérstöðu að það leggur áherslu á þau menningareinkenni sem rannsóknir hafa sýnt að 

hafa áhrif á frammistöðu (sjá t.d. Denison, 1984, Denison og Mishra 1989 og Denison, 2000). 

Einkennin eru líkt og fram kom aðlögunarhæfni, þátttaka og aðild, hlutverk og stefna og 

samkvæmni og stöðugleiki. Mælikvarðar Denisons á árangur eru hagnaður (return on assets), 

vöxtur (revenue growth), markaðshlutdeild, nýsköpun og vöruþróun, gæði vöru og þjónustu 

(quality), hagnaður (profit) og starfsánægja (Fisher og Denison, 2000). Þeir þættir eru svo 

dregnir saman og metin er heildarárangur fyrirtækis. Rannsóknir hans hafa í megin atriðum 

sýnt að jákvæð tengsl eru á milli  hvers einkennis og allra árangursþátta nema 

markaðshlutdeildar (sjá töflu 4.2). Sterkust eru tengsl starfsánægju og menningareinkennanna 

en einnig eru fremur sterk tengsl milli menningareinkennanna, nýsköpunar og gæða sterk. Út 

frá þessum niðurstöðum má fullyrða að fyrirtækjamenning sé ekki lengur verkefni sem 

stjórnendur geti úthlutað mannauðsdeildum heldur sé fyrirtækjamenning megin verkefni 

stjórnenda (Fisher og Denison, 2000).  

Rannsóknir með mælitæki Denisons hafa verið framkvæmdar um allan heim (sjá t.d. 

Denison, Haaland og Goelzer, 2003) og benda niðurstöður til þess að í mörgum löndum séu 

tengsl einkenna Denisons og árangurs með svipuðum hætti.  Denison bendir þó á að 

niðurstöðurnar gefi alls ekki tilefni til þess að útiloka menningarlega mun milli þjóða í 

rannsóknum á fyrirtækjamenningu. 
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Tafla 4.2. Tengsl fjögra einkenna fyrirtækjamenningar og undirþátta skv. Denison og sex mælikvarða á 

árangur (Heimild: Denison, Janovics, Young og Cho, 2006). 

 

 

 

 

 

 

 

  

Vöxtur
Markaðs-
hlutdeild Hagnaður Gæði Nýsköpun Starfsánægja

Heildar-
frammistaða

Þátttaka og aðild .24** .13 .23** .39** .41** .79** .61**
Frelsi til athafna .20** .11 .21** .37** .36** .74** .57**
Teymisvinna .17** .11 .20* .32** .36** .70** .51**
Færni .33** .16 .26** .41** .36** .77** .65**
Samkvæmni og stöðugleiki .20** .12 .28** .42** .26** .62** .58**
Gildi .20** .15 .27** .36** .21** .52** .53**
Samkomulag .26** .13 .29** .43** .32** .66** .60**
Samhæfing og samþætting .11** .07 .21** .36** .17* .53** .48**
Aðlögunarhæfni .29** .10 .24** .34** .45** .66** .60**
Breytingar .35** .13 .24** .31** .49** .63** .57**
Þarfir viðskiptavina .21** .08 .16* .31** .27** .42** .44**
Lærdómur .20** .04 .21** .27** .39** .65** .54**
Hlutverk og stefna .36** .19* .31** .38** .47** .62** .68**
Markviss stefna .40** .26** .32** .38** .53** .55** .66**
Markmið .26** .15 .27** .35** .39** .57** .60**
Framtíðarsýn .34** .10 .29** .34** .41** .66** .65**

N=155 *p<.05. **p<.01.
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5 Hvernig fyrirtækjamenning einkennir íslensk útrásarfyrirtæki? 
 
Hvað er vitað um fyrirtækjamenningu íslenskra útrásarfyrirtækja? Nokkra rannsóknir 

tengdar rannsóknarverkefni Viðskiptafræðistofnunar Háskóla Íslands hafa verið gerðar með 

það að markmiði að svara þessari spurningu að hluta eða öllu leyti (sjá t.d. Gylfi D. 

Aðalsteinsson og Þórhallur Ö. Guðlaugsson, 2008; Snjólfur og fleiri, 2007). Einnig hefur 

verið minnst á rannsókn Sigrúnar Davíðsdóttur sem gerð var fyrir Útflutningsráð á árinu 

2006, þar sem reynt er að varpa ljósi á einkenni íslenskra fyrirtækja og íslenskra stjórnenda í 

alþjóðlegu samhengi. Nú verður fjallað um helstu niðurstöður þessara rannsókna. 

Eins og fram kom í umfjöllun í kafla þrjú um leiðir til þess að leggja mat á 

fyrirtækjamenningu takast á tvennskonar sjónarmið megindlega- og eigindlega nálgunin. Rétt 

er að taka fram að báðar rannsóknaraðferðir hafa sínar takmarkanir. Meigindlegar 

rannsóknaraðferðir eru oft gagnrýndar vegna þess að þær greina einkenni þess félagslega 

kerfis sem rannsakandinn hefur áhuga á frekar en að rannsaka þau hugtök sem meðlimir 

kerfisins nota til þess að lýsa sérkennum sínum og fyrirtækisins sem þeir tilheyra. Þær verði 

því oft á tíðum yfirborðskenndar og missa marks í því að ná yfir megin kjarna 

viðfangsefnisins (Denison, 1991). Gagnrýnin á eigindlegar rannsóknaraðferðir felur í sér að 

útilokað sé með t.d. vettvangsrannsóknum að prófa tilgátur um tengsl menningar og árangurs, 

aðferðarfræðina skorti hlutlægni og þær taki allt of langan tíma í framkvæmd. 

5.1. Megindlega nálgunin 
 
Rannsókn Gylfa D. Aðalsteinssonar og Þórhalls Ö. Guðlaugssonar (2008) á þremur 

íslenskum fyrirtækjum,  tveimur útrásarfyrirtækjum og einu í opinberri eigu leiddi 

athyglisverða hluti í ljós. Þeir lögðu 60 atriða spurningalista Denisons sem fjallað var um í 

kafla þrjú fyrir stjórnendur og sérfræðinga fyrirtækjanna. Helstu niðurstöður voru þær að 

fyrirtækin fengu öll hæstu einkunn sína í undirvíddinni „markviss stefna” og lægstu einkunn 

sína á undirvíddinni „samhæfing og samþætting”. Þeir félagar segja um niðurstöður 

rannsóknarinnar að „það sé margt sem bendi til þess að til sé eitthvað sem kallast gæti íslensk 

fyrirtækjamenning og að þau menningareinkenni séu áberandi í fyrirtækjum, óháð starfssemi 

eða starfsvettvangi” (bls.2). Einkunnir fyrirtækjanna á undirvíddum Denisons má sjá í töflu 

5.1. Gagnrýna má þessa túlkun, sérstaklega ef einkunnir fyrirtækjanna á hverri undirvídd eru 

bornar saman og frávik skoðuð. 

 

Tafla 5.1. Einkunnir fyrirtækis A,B og C í rannsókn Gylfa D. Aðalsteinssonar og Þórhalls Ö. 
Guðlaugssonar (2008). Frávik í einkunnum útrásarfyrirtækjanna má sjá í síðasta dálki töflunnar. 
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Fyrirtæki A er framleiðslufyrirtæki með starfssemi víða um heim þaðan bárust 52 svör. 

Fyrirtæki B er framleiðslufyrirtæki í opinberri eigu. Þaðan bárust 40 svör. Fyrirtæki C er 

þjónustufyrirtæki með starfssemi víða um heim. Þaðan bárust 15 svör.  

 Einkunnir fyrirtækjanna eru á bilinu frá 64 hjá fyrirtæki A í undirvíddinni „samhæfing 

og samþætting” til 86 hjá fyrirtæki C í undirvíddinni „markviss stefna”. Líkt og áður var lýst 

fá fyrirtækin öll lægstu einkunn sína á undirvíddinni „samhæfing og samþætting” en hæstu 

einkunn sína í undirvíddinni „markviss stefna”. Frávik eru þó nokkur í hverri vídd. Ef skoðuð 

eru í fyrsta lagi frávik á milli einkunna íslensku útrásarfyrirtækjanna (A og C) kemur í ljós að 

fyrirtækin fá sömu einkunn á undirvíddinni „breytingar” en á öðrum víddum er umtalsvert 

frávik þar sem fyrirtæki C skorar í öllum tilvikum hærra en fyrirtæki A. Minna frávik er á 

milli einkunna fyrirtækis A og B (bæði framleiðslufyrirtæki, A í útrás en B í opinberri eigu) 

og B og C en milli útrásarfyrirtækjanna tveggja.  Þessi frumrannsókn bendir því til þess að 

sérstaða íslenskra útrásarfyrirtækja sé sú að þau hafi nokkuð meiri breytingarhæfni en önnur 

íslensk fyrirtæki. Ekki er þó út frá þessum niðurstöðum hægt að fullyrða að munurinn sé 

tölfræðilega marktækur. 

 Einnig er gagnlegt að velta því fyrir sér hvort þær einkunnir sem íslensku fyrirtækin fá 

í rannsókn Gylfa og Þórhalls séu háar eða lágar. Eru einkenni Denisons sterk eða veik innan 

fyrirtækjanna. Líkt og fram kom í umfjöllun um mælitæki Denison í þriðja kafla er til 

gagnagrunnur þar sem nálgast má meðaltöl fyrir hverja undirvídd. Gagnagrunurinn 

Undirvídd A B C AvsC
Frelsi til athafna 74 76 78 -4
Teymisvinna 75 73 80 -5
Færni 75 80 80 -5
Gildi 75 76 78 -3
Samkomulag 70 76 80 -10
Samhæfing og samþætting 64 69 71 -7
Breytingar 75 70 75 0
Þarfir viðskiptavina 71 74 75 -4
Lærdómur 73 77 78 -5
Markviss stefna 79 84 86 -7
Markmið 76 75 81 -5
Framtíðarsýn 68 76 79 -11
Meðaltal 73 76 78 -6
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samanstendur af rúmlega 35 þúsund svörum. Meðaltöl fyrirtækjanna í samanburði við 

meðaltal í gagnagrunni á hverri vídd má sjá í töflu 5.21. 

 

Tafla 5.2. Einkunnir fyrirtækis A,B og C í samanburði við viðmið (meðaltal og staðalfrávik (SF)) úr 
gagnabanka Denisons. (Heimild: Denison, Janovics, Yong og Cho, 2006)) 
 

 

 

Ljóst er ef meðaltal fyrirtækjanna eru borið saman við meðaltal í gagnagrunni að þau 

íslensku fyrirtæki sem tóku þátt í rannsókn Gylfa og Þórhalls virðast standa sig vel á víddum 

Densions. Enginn einkunn þeirra er lægri en viðmiðið úr gagnagrunninum og margar 

einkunnir töluvert hærri, sérstaklega í tilviki fyrirtækis C. Hvað styrkleika 

útrásarfyrirtækjanna varðar þá er mesta frávik frá meðaltali fyrir fyrirtæki A á undirvíddinni 

breytingar (0,65) en markviss stefna og lærdómur fá einnig einkunn sem er töluvert yfir 

viðmiði. Í tilviki fyrirtækis C þá fær markviss stefna einkunnina 3,90 sem er 0,89 yfir 

meðaltali. Samkomulag og lærdómur eru einnig vel fyrir ofan viðmiðið. Breytingar eru með 

fjórða hæsta frávik frá viðmiði fyrir fyrirtæki C. Sama frávik og fyrirtæki A (0,65). Til þess að 

fá frekari staðfestingu á því að styrkleiki íslenskra fyrirtækja sé mikill á víddum Denisons er 

þarft að gera fleiri rannsóknir með mælitæki hans. Rannsaka þarf nægjanlega fjölda íslenskra 

fyrirtækja svo að tryggt sé að rannsóknarniðurstöður endurspegli þýðið. Aðeins þannig er 

hægt að alhæfa eitthvað um íslensk fyrirtæki í heild sinni. Skoða þarf tengsl einkennanna og 

árangurs fyrir íslensk fyrirtæki svo að taka megi af allan vafa um að líkan Denisons um tengsl 

einkennanna og árangurs eigi við um íslensk fyrirtæki. Leiði framtíðarrannsóknir á íslenskum 

útrásarfyrirtækjum svipaðar niðurstöður og þessi frumrannsókn í ljós, gæti verið áhugavert að 

gera frekari rannsóknir á breytingarhæfni íslenskra útrásarfyrirtækja í samanburði við 

                                                
1 Meðaltal var reiknað út frá einkunnum í rannsókn Gylfa og Þórhalls í töflu 5.1. með formúlunni m=x*5/100 

A B C Viðmið SF
Frelsi til athafna 3,70 3,80 3,90 3,31 .71

Teymisvinna 3,75 3,65 4,00 3,40 .77

Færni 3,75 4,00 4,00 3,41 .69

Gildi 3,75 3,80 3,90 3,50 .66

Samkomulag 3,50 3,80 4,00 3,22 .66

Samhæfing og samþættinga 3,20 3,45 3,55 3,03 .73

Breytingar 3,75 3,50 3,75 3,10 .69

Þarfir viðskiptavina 3,55 3,70 3,75 3,37 .69

Lærdómur 3,65 3,85 3,90 3,13 .71

Markviss stefna 3,95 4,20 4,30 3,41 .82

Markmið 3,80 3,75 4,05 3,47 .69

Framtíðarsýn 3,40 3,80 3,95 3,30 .67
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samkeppnisfyrirtæki þeirra á alþjóða markaði. Til þess væri t.d. hægt að nota mælitæki 

Cohens sem kynnt var til sögunar í þriðja kafla.  

Í grein Snjólfs Ólafssonar og fleiri (2007) er þeirri spurningu velt upp hvort 

frumkvöðlamenning sem hluti af fyrirtækjamenningu geti skýrt árangur íslenskra fyrirtækja í 

útrás? Rannsókn Denison og Mishra (1995) leiddi í ljós að víddirnar „þátttaka og aðild” og 

„aðlögunarhæfni” sem eru forsendur nýsköpunar, spáðu sterkt fyrir um vöxt á meðan að 

víddirnar „samkvæmni og stöðugleiki” og „hlutverk og stefna” spáðu betur fyrir um hagnað. 

Athygli vekur að frávik eru hvað minnst milli útrásarfyrirtækjanna á þessum víddum auk þess 

sem undirvíddin „breytingar” þar sem frávik var ekkert milli fyrirtækjanna, eru hluti af 

víddinni „aðlögunarhæfni”. Ekkert er hins vegar enn hægt að fullyrða um það hvort að 

menningarvíddirnar „þátttaka og aðild” og „aðlögunarhæfni” séu beinlínis styrkur eða 

sérstaða í fyrirtækjamenningu útrásarfyrirtækjanna þó niðurstöður frumrannsóknar vísi í þá 

átt.  

5.2. Eigindlega nálgunin 

 

Rannsókn Sigrúnar Davíðsdóttur (2006) sem áður var nefnd hafði m.a það að 

markmiði að skoða hvort eitthvað sérstakt einkenni íslensk fyrirtæki og íslenska stjórnendur í 

útrás. Sigrún ræddi við 26 einstaklinga innan 12 fyrirtækja bæði íslenskra og erlendra. Þar 

kemur fram að íslensk sérkenni snúist að mati útlendinganna sem rætt var við um frumkvæði, 

ábyrgð, ákvarðanatöku, framkvæmdavilja, skipulag og samskipti. Einnig kemur fram að 

vegna smæðar íslensku fyrirtækjanna og þess hversu ung þau eru einkennast þau fremur af 

frumkvöðlaanda og sveigjanleika en fyrirtæki í t.d. Svíþjóð og Danmörku.  Þessir þættir flýti 

fyrir vexti íslensku fyrirtækjanna. 

Hvað frumkvæði og ábyrgð varðar var það augljóst út frá sjónarhóli útlendinganna 

sem rætt var við, að Íslendingar ætlast til þess að starfsmenn sýni mun meira frumkvæði og 

taki meiri ábyrgð en fyrri eigendur af öðru þjóðerni. Aukin krafa um frumkvæði innan 

fyrirtækja sem Íslendingar hafa tekið yfir, kalli á endurskipulagningu þar sem áður var ekki 

gert ráð fyrir því að starfsmenn sýndu mikið frumkvæði í störfum sínum.  

Að mati erlendra þátttakenda í rannsókninni var það einnig áberandi hvað 

ákvarðanataka er hröð hjá Íslendingum. Eins var það nefnt sem einkennandi þáttur hjá 

íslenskum fyrirtækjum, að ekki væri leitað málamiðlanna í ákvarðanatöku heldur byggðu 

ákvarðanir oft fremur á tilfinningu stjórnendanna sjálfra en nákvæmum rannsóknum og því 

sparaðist oft mikill tími. Þessi einkenni geri fyrirtæki í eigu Íslendinga betur í stakk búinn til 

þess að bregðast við skakkaföllum og ýti undir velgengni en aftur á móti feli það einnig í sé 
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hættuna á því að ekki sé hugað nægjanlega vel að umhverfinu og það hafi áhrif á möguleikann 

á því að yfirstíga menningarlegar hindranir.  

Það er ekki einungis svo að hröð ákvarðanataka einkenni íslenska stjórnendur og 

fyrirtæki í augum útlendinga heldur er framkvæmdaviljinn einnig mikill oft ákostnað 

smáatriðanna.  Einnig er bent á að skipulag og samskipti séu með mun óformlegri hætti hjá 

Íslendingunum en þekkist annarsstaðar, minni stéttarskipting og flatara skipulag. Það leiði til 

þess að almennir starfsmenn skynji betur hlutverk sitt og gildi en ella. 

 

Segja má að rannsóknin leiði í ljós að séreinkenni íslenskrar fyrirtækjamenningar hafi 

bæði kosti og galla í för með sér. Krafan um frumkvæði, hröð ákvarðanataka, 

framkvæmdavilji, flatt skipulag og óformleg samskipti eru þættir í íslenskri 

fyrirtækjamenningu sem ættu að tryggja frelsi til athafna, gott viðbragð og sveigjanleika. Þetta 

eru sömu  þættir og eru hvað mest sameiginlegir útrásarfyrirtækjunum í rannsókn Gylfa og 

Þórhalls sem rædd var hér á undan. Samanburður á niðurstöðum þessara tveggja rannsókna 

rennir því stoðum undir það að styrkur íslenskra útrásarfyrirtækja felist í því að þar sé 

starfsmönnum veitt umboð til athafna og að þau hafi góða hæfni til breytinga. Að sama skapi 

mætti álykta sem svo að veikleikinn geti falist í því að skortur sé á markvissri stefnu, 

samkvæmni og stöðugleika. 
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6 Skýrir fyrirtækjamenning árangur íslenskra útrásarfyrirtækja? 
 
 

Markmið þessa meistaraverkefnis er fjórþætt. Í fyrsta lagi að rannsaka og leggja mat á 

hvaða nálgun að hugtakinu fyrirtækjamenning er gagnleg til þess að prófa tilgátuna um 

fyrirtækjamenningu sem skýringarþátt í árangri íslenskra fyrirtækja í útrás. Í öðru lagi hvaða 

leiðir eru bestar til þess að leggja mat á menningarþáttinn svo gera megi grein fyrir 

skýringaþætti hans. Í þriðja lagi er tekið saman yfirlit um það sem fyrir liggur um 

fyrirtækjamenningu íslenskra útrásarfyrirtækja og ályktanir dregnar af því. Í fjórða lagi er 

markmiðið að setja fram tillögu að næstu skrefum í rannsóknum á fyrirtækjamenningu sem 

skýringarþætti á árangri íslenskra fyrirtækja. Í þessu samhengi er gagnlegt að velta fyrir sér 

hvort að tilgátan um fyrirtækjamenningu sem skýringarþátt á árangri íslenskra 

útrásarfyrirtækja, sé skynsamleg? 

5.1. Um tilgátuna 

 

Það sem mælir með tilgátunni um fyrirtækjamenningu sem skýringu á árangri 

íslenskra fyrirtækja í útrás er í fyrsta lagi sú staðreynd að þegar stjórnendur reyna að útskýra 

árangur í rekstri sinna fyrirtækja eða setja markmið fyrir framtíðina vísa þeir oft í þætti sem 

hafa verið flokkaðir sem fyrirtækjamenning. Í árskýrslu Actavis fyrir rekstrarárið 2006 skrifar 

Róbert Wessman forstjóri félagsins: „ég er oft spurður að því hvað töfraefni skilji Actavis frá 

samkeppnisaðilum sínum. Stefna okkar hefur alltaf verið skýr og henni er sýnilega miðlað um 

allt fyrirtækið. Að auki er það kerfisbundin framkvæmd aðgerðaáætlana, sem reknar eru 

áfram að því að við teljum þær aðkallandi, sem leiðir til góðs árangurs, ár eftir ár (bls. 7)”.  

Þarna lýsir Róbert því að fyrirtækjamenning Actavis einkennist af skýrri stefnu, virkri 

upplýsingamiðlun, góðu skipulagi og forgangsröðun verkefna. Þessi menning eða verklag sé 

skýringin á góðum árangri Actavis á undanförnum árum. Hörður Arnarson forstjóri Marel 

skrifar í árskýrslu félagsins fyrir árið 2007 að megin markmið félagsins fyrir rekstrarárið 2008 

sé að „menningin einkennist að því að allir vinni fyrir sama fyrirtækið (bls. 9)”. Marel hefur 

verið í öflugri útrás á síðustu árum m.a. með yfirtökum á félögum utan Íslands og því er 

eðlilegt að lögð sé áhersla á að ná fram sameiginlegri sýn starfsmanna um allan heim. Ef ekki 

er hugað að menningarbundnum þáttum í samruna og yfirtökuferlum þá er þá er meiri hætta á 

því en ella að slíkt ferli skili ekki árangri. 

Í öðru lagi mælir það með tilgátunni um fyrirtækjamenningu sem eina af skýringum á 

árangri íslenskra útrásarfyrirtækja að fyrir liggja rannsóknir sem sýna fylgni milli þessara 
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þátta þ.e. fyrirtækjamenningar og árangurs. Þau fyrirtæki sem lögðu áherslu á hagsmunaaðila 

(viðskiptavini, hluthafa og starfsmenn) og leiðtogahæfileika í menningu sinni náðu í rannsókn 

Kotter og Heskett (1992) miklu betri árangri í rekstri en þau sem ekki gerðu það.  Í 

rannsóknum Denison hafa komið fram tölfræðilega marktæk tengsl á milli fjögra einkenna 

fyrirtækjamenningar þátttöku og aðildar, samkvæmni og stöðugleika, aðlögunarhæfni og 

hlutverks og stefnu og árangursþáttanna vaxtar, hagnaðar, gæða, nýsköpunar og starfsánægju.  

Það ber þó að gæta að því að setja ekki jöfnumerki á milli tölfræðilegra tengsla og 

orsakasambands.  

Það sem gerir það vandasamt að rannsaka tilgátuna um tengsl fyrirtækjamenningar og 

árangurs er að ekki ríkir samstaða um skilgreiningar á hugtakinu fyrirtækjamenningu eða 

leiðir til þess að leggja mat á það. Er fyrirtækjamenning lýsing á gildismati eða verklagi? 

Hverjir eru megin þættir fyrirtækjamenningar? Er fyrirtækjamenning stöðug yfir tíma eða er 

hún sveiflukennd? Er erfitt að breyta fyrirtækjamenningu eða auðvelt? Er fyrirtækjamenning 

eitthvað sem fyrirtæki hefur eða eitthvað sem fyrirtæki er? Er best að mæla 

fyrirtækjamenningu með spurningalistum eða viðtölum?  

 

5.2. Um hugtakið 
 

Hvað hugtakið varðar er gott að minnast orða Hofstede (2001) um að þrátt fyrir að 

ekki ríki samstaða um skilgreiningu á hugtakinu að þá myndu flestir fræðimenn samþykkja að 

fyrirtækjamenning sé heildrænt hugtak, undir áhrifum sögunnar, tengt hugmyndum úr 

mannfræði, fyrirtækjamenning myndist í samfélagi manna, hafi mýkt og sé tiltölulega stöðugt 

fyrirbæri. Ef þessi fullyrðing er túlkuð má segja sem svo að samstaða ríki að minnsta kosti um 

það meðal fræðimanna að fyrirtækjamenning nái yfir fleiri en einn þátt í starfsseminni, sé 

afsprengi samskipta einstaklinga innan fyrirtækisins yfir tíma, henni sé erfitt að breyta og oft á 

tíðum erfitt að lýsa.  Taka má undir þá skoðun Schein (2001) að nauðsynlegt sé að hugsa um 

fyrirtækjamenningu í nokkrum stigum og að til þess að hafa áhrif á fyrirtækjamenninguna 

þurfum við að skilja og stjórna frumstigum hennar. Samkvæmt Schein er frumstig 

fyrirtækjamenningar mynstur grundvallar hugmynda eða leikreglna sem hópurinn þróar með 

sér yfir tíma við lausn vandamála, og hafa virkað nægjanlega vel til þess að vera álitnar gildar. 

Þessi skilgreining Schein á hugtakinu hefur beina tilvísun í árangur. Fyrirtækjamenning er 

verklag sem hjálpar fyrirtækjum að takast á við og leysa vandamál með árangursríkum hætti. 

Þrátt fyrir að undirliggjandi hugmyndir séu ekki sýnilegar og standi fyrir það gildismat 
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(viðhorf, hugsanir, viðmið, tilfinningar og skynjanir) sem er ríkjandi á vinnustaðnum, 

endurspeglast þessar grundvallarhugmyndir að endingu í verklaginu. Niðurstaðan er því sú að 

kjarni fyrirtækjamenningar er líkt og Schein heldur fram gildismatið sem ríkjandi er á 

vinnustaðnum, en það endurspeglist ávallt að endingu í verklaginu. Ætli menn sér að breyta 

menningunni þarf að vinna í að breyta gildismatinu bæði með því að hafa áhrif á það beint og 

með því að breyta verklagi. Ætli menn sér að rannsaka fyrirtækjamenningu er hægt að 

rannsaka verklagið beint hvort sem er með vettvangsrannsóknum eða spurningalistum en til 

þess að ná yfir kjarna hennar og grunn þarf að tala við meðlimina. Grundvallar atriðið í því 

sambandi er að spyrja réttu spurninganna.  

 

5.2. Um mælingarnar 
 

Þau mælitæki sem kynnt hafa verið hér (mælitæki Hofstede og Denisons) eiga bæði að 

mæla fyrirtækjamenningu. Þau mæla hins vegar ekki sömu þætti þó þau leggi bæði megin 

áherslu á að skoða verklag innan fyrirtækja. Ástæðu þess er að leita í því að forsendur 

mælitækjanna eru ólíkar. Forsendur mælitækis Hofstede (2001) eru þær að kjarni 

fyrirtækjamenningar séu fjórir megin þættir, merkjakerfi (samskiptamynstur), hetjur (hvaða 

eiginleikar eru líklegir til að skila einstaklingum framgangi), aðferðir (verklag t.d. er varðar 

upplýsingamiðlun)  og gildi (hver eru verstu mistökin sem hægt er að gera) sem endurspeglist 

í sex víddum. Víddirnar eiga að lýsa því hvort lögð er áhersla á 1) ferla eða árangur, 2) 

starfsmenn eða verkefni, hvort að starfsmenn hafi fremur tengsl við 3) fyrirtækið eða 

starfsgrein sína, hvort fyrirtæki séu 4) opin eða lokuð kerfi, hvort að áherslur séu á 5) 

kostnaðarvitund og formfestur og hvort að reksturinn sé drifinn áfram af 6) þörfum 

viðskiptavina eða starfsreglum. Forsendur mælitækis Denison (1989) eru hins vegar þær að 

sameiginlegt gildismat sé grundvöllur sameiginlegrar sýnar og samþættingar. Gildismatið hafi  

áhrif á áhugahvöt og skuldbindingu starfsmanna, skilgreinir tilgang fyrirtækisins, hlutverk og 

stefnu. Út frá þessum eiginleikum verði til fyrirtæki sem hefur mikla samhæfingu og hæfni til 

aðlögunar.  Denison leggur því megin áherslu á hlutverk gildismatsins í mótun 

fyrirtækjamenningarinnar á meðan Hofstede horfir meira til birtingamynda gildismatsins þ.e. 

samskiptamynsturs, eiginleika þeirra einstaklinga sem ná árangri innan fyrirtækisins, 

verklagsins og siðferðisvitundar. 

Það sem eining greinir að mælitæki Hofstede og Denisons er hvernig túlka ber 

niðurstöður mælinga þeirra.  Engin ein niðurstaða er betri en önnur þegar notast er við 
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mælitæki Hofstede. Hvort að niðurstaðan er góð eða slæm fer allt eftir aðstæðum fyrirtækisins 

og lögð er megin áhersla á að gott samræmi sé í svörum milli starfsmanna. Niðurstöður 

mælinga með mælitæki Denisons segja hins vegar til um hversu vel fyrirtækið stendur sig á 

þeim menningarþáttum sem eiga að stuðla að velgengni þess. Há einkunn á hverjum þætti er 

góð niðurstaða og spáir fyrir um góðan árangur á mælikvörðum á vöxt, hagnað, gæði, 

nýsköpun og starfsánægju.  Lág einkunn spáir fyrir um slakan árangur er varðar sömu þætti. 

Út frá þessu má segja að hagnýtt gildi mælitækis Denisons sé meira en mælitækis Hofstede 

Niðurstöður mælinga með mælitæki Denisons má nýta til þess að gera aðgerðarplan um það 

sem betur má fara í fyrirtækjamenningunni á meðan að niðurstöður með mælitæki Hofstede 

gefa aðeins vísbendingu um stöðuna á þeim tímapunkti sem mælt er, en ekki hvort að sú 

menning sem ríkjandi er henti fyrirtækinu og stuðli að árangri þess. Hvort mælitækjanna 

leggur betra mat á hugtakið fyrirtækjamenning skal hins vegar ósagt látið. Ljóst er að til þess 

að geta túlkað niðurstöður rannsókna með mælitækjunum sem heildræna lýsingu á menningu 

fyrirtækis þurfa menn að vera nokkuð sammála um að þeir þættir sem þau mæla séu í raun 

fyrirtækjamenning. Ekkert slíkt mælitæki er til í dag. Það þýðir hins vegar ekki að leggja eigi 

árar í bát. 

 

5.3. Um samspilið 

 

Í fjórða kafla var töluvert rætt um samspil fyrirtækjamenningar og hugtaka eins og 

leiðtoga, breytingastjórnunar og þjóðmenningar. Það er gert með það að markmiði að benda á 

hversu mikilvægt er að líta á fyrirtækjamenningu í samhengi við þessa þætti. Tekið er undir 

þau sjónarmið að leiðtogar og þá sérstaklega frumkvöðlar (stofnendur) hafa afgerandi áhrif á 

menningu fyrirtækja. Sömuleiðis ábendingar Hofstede (2001) um að mikilvægt sé að gera 

greinarmun á gildismati stofnenda og starfsmanna. Það sé til of mikils ætlast að halda því 

fram að gildismat stofnandans verði að gildismati starfsmanna fremur sé um að ræða að 

gildismat stofnandans endurspeglist í verklagi starfsmanna.   

Umræðan um fyrirtækjamenningu er samofin umræðunni um breytingar. Í umhverfi 

þar sem hraðinn eykst að því er virðist stöðugt, skiptir aðlögun fyrirtækja að breytingum í ytra 

umhverfi sífellt meira máli í samkeppni. Átökunum milli innri samþættingar og ytri 

aðlögunar, sveigjanleika og stöðugleika er vel lýst í líkani Denisons. 

Breytingarstjórnunarlíkan Kotters leggur hinsvegar áherslu á breytingaferlið sjálft og er 

gagnlegur leiðarvísir þegar unnið er að innleiðingu breytinga. Þrátt fyrir að mælitæki Cohens 
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sé góð leið til þess að leggja mat á hæfni og verklag fyrirtækja í breytingastjórnun er 

athyglisvert að ef mælitæki Cohens og Denison eru borin saman, kemur í ljós að þær 

spurningar sem mæla eiga aðlögunarhæfni í spurningalista Denisons eru um margt mjög líkar 

spurningum í fyrsta hluta spurningarlista Cohens sem leggja á mat á þörfina fyrir breytingar.  

Lagt er til vegna þess hve breytingahæfni er mikilvægur þáttur í rekstri fyrirtækja í 

nútímaumhverfi að sá þáttur sé skoðaður sérstaklega út frá spurningalista Cohens ef 

niðurstöður á spurningalista Denisons benda til þess að aðlögunarhæfni sé ábótavant innan 

fyrirtækis. Það mun gera aðgerðir til úrbóta mun markvissari, hægt er að gera betur grein fyrir 

því hvar mistökin í innleiðingu breytinga liggja og auka þannig þann ávinning sem fyrirtæki 

hafa af greiningarferlinu. 

Skilgreining á samspili fyrirtækjamenningar og þjóðmenningar hefur afgerandi áhrif á 

það hvernig spurningunni um fyrirtækjamenningu sem skýringarþátt á árangri íslenskra 

útrásarfyrirtækja er svarað. Það er niðurstaða höfundar að skynsamlegt sé að styðjast við 

hugmyndir Hofstede (2001) um samspil gilda og verklags á mismunandi þjóðfélagsstigum og 

gera þannig greinarmun á fyrirtækja- og þjóðmenningu. Fyrirtækjamenning er þannig 

skilgreind sem  sameiginleg skynjun á verklagi á meðan kjarni þjóðmenningar liggur í 

sameiginlegri skynjun á gildismati. Það er mikilvægt að svara því samhliða frekari 

rannsóknum á fyrirtækjamenningu sem skýringarþætti á árangri íslenskra fyrirtækja í útrás, 

hvort að gildismat Íslendinga (þjóðmenningin) hafi áhrif á  verklag og geti því að hluta skýrt 

árangurinn. Spurningalisti Hofstede um þjóðmenningu (VSM08) hefur það að markamiði að 

greina mun á gildismati milli landa.  

 

5.4. Niðurstaða 

 

Hver er þá niðurstaðan. Er tilgátan um fyrirtækjamenningu sem skýringarþátt á árangri 

íslenskra fyrirtækja í útrás skynsamleg? Er hægt að mæla hugtakið fyrirtækjamenningu og 

verður einhvertímann hægt að styðja eða hafna tilgátunni?  

Niðurstaðan er í megin atriðum þessi. Fyrirtækjamenning er flókið hugtak en ef við 

einbeitum okkur að verklaginu sem birtingarmynd fyrirtækjamenningar og skoðum tengslin 

við árangur líkt og Denison gerir þá munum við mjög líklega fá einhver svör. Skilgreining á 

fyrirtækjamenningu út frá verklagi gerir mælingar og greiningu á tölfræðilegum tengslum 

mögulega. Hvort að mælitæki Denisons mæli nákvæmlega alla þætti fyrirtækjamenningar er 

svo annað mál, enda heldur hann því ekki fram. Jafnframt er mikilvægt að viðurkenna að 
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hlutlægar mælingar muni aldrei ná yfir kjarna menningarinnar þ.e. undirliggjandi hugmyndir 

og gildismatið. Horfa skal á þá þætti sem tengjast fyrirtækjamenningu í samhengi við 

mælingar á henni og mikilvægt er að einangra ekki hugtakið. Skoða þarf þjóðmenningu 

Íslands samkvæmt Hofstede og dýpri þekking á einstökum þáttum fyrirtækjamenningar eins 

og stjórnunaraðferðum og breytingahæfni getur verið mjög gagnleg. Það ber hins vegar að 

hafa í huga að á meðan ekki ríkir samstaða um hugtakið fyrirtækjamenningu og leiðir til þess 

að mæla það er hæpið að fullyrða nokkuð um skýringamátt þess. Fyrirtækjamenning hins 

vegar skiptir máli! Það gæti bara reynst erfitt að sýna fram á það með tölfræðilegum rökum. 

 

5.5. Tillögur að næstu skrefum 
 
Fyrir liggja vísbendingar um að styrkur íslenskra útrásarfyrirtækja felist í því að þar sé 

starfsmönnum veitt umboð til athafna og að þau hafi góða hæfni til breytinga. Í þessu ljósi er 

gott að setja fram hugmyndir um hver gætu verið næstu skref í rannsóknum á 

fyrirtækjamenningu sem skýringarþætti á árangri íslenskra fyrirtækja í útrás? Hér verða lögð 

til tvö mikilvæg atriði.  

Samhliða því að haldið verður áfram að notast við líkan Denisons í rannsóknum á 

fyrirtækjamenningu íslenskra útrásarfyrirtækja er lagt til að gerð verði eigindleg rannsókn sem 

samanstandi m.a. af djúpviðtölum og vettvangsrannsóknum þar sem fylgst er með yfir tíma, 

þeim breytingum sem verða á erlendum fyrirtækjum sem tekin eru yfir af Íslendingum. Einnig 

er lagt til að gerð verði rannsókn á þjóðmenningu Íslendinga með mælitæki Hofstede 

(VMS08) svo að leggja megi mat á hvaða þættir í þjóðmenningu okkar geti hugsanlega 

stuðlaða að árangir íslenskra fyrirtækja í útrás. Að lokum: rannsóknir á íslenskri útrás eru afar 

mikilvægar og þeim er nauðsynlegt að sinna af mikilli alvöru. Með þeim má ná byggja upp 

mikilvæga þekkingu fyrir íslenskt atvinnulíf sem vonandi mun stuðla að enn betri árangri í 

framtíðnni. 
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Viðauki 1 

 

SPURNINGALISTI DENISON 
 
 

Hverju atriði er svarað á fimm bila likert kvarða þar sem 1 = mjög sammála og 5 = mjög 
ósammála 
 
Involvement 
Þátttaka 

 
Empowerment 
Frelsi til athafna 
 
1. Most employees are highly involved in their work 
1. Flestir starfsmenn eru virkir þátttakendur og hafa áhrif á starf sitt. 
 
2. Decisions are usually made at the level where the best information is available. 
2. Ákvarðanir eru að jafnaði teknar á því stjórnstigi þar sem bestu upplýsingarnar eru til 

staðar. 
 
3. Information is widely shared so that everyone can get the information he or she 

needs when it’s needed. 
3. Upplýsingum er miðlað þannig að allir hafa aðgang að þeim upplýsingum sem þeir 

þarfnast á hverjum tíma. 
 
4. Everyone believes that he or she can have a positive impact. 
4. Allir 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. 
5.  Stöðugt er unnið að þróun starfseminnar og það gert þannig að flestir taka einhvern þátt í 

þeirri vinnu. 
 
 
Team Orientation 
Samvinna 
 
6. Cooperation across different parts of the organization is actively encouraged. 
6. Markvisst er hvatt til samvinnu milli ólíkra starfseininga fyrirtækisins. 
 
7. People work like they are part of a team. 
7. Vinnubrögð fólks bera þess merki að það sé hluti af teymi. 
 
8. Teamwork is used to get work done, rather than hierarchy. 
8. Frekar er stuðst við teymisvinnu en valdboð þegar koma á hlutum í verk. 
 
9. Teams are our primary building blocks. 
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9. Þegar unnið er að verkefnum er yfirleitt stuðst við teymisvinnu. 
 
10. Work is organized so that each person can see the relationship between his or her 

job and the goals of the organization. 
10. Vinnan er skipulögð með þeim hætti að hver og einn geti áttað sig á tengslunum milli 

starfsins og markmiða fyrirtækisins. 
 
 
Capability Development 
Uppbygging á hæfni 
 
11. Authority is delegated so that people can act on their own. 
11. Valdi er dreift þannig að fólk geti unnið sjálfstætt. 
 
12. The “bench strength” (capability of people) is constantly improving. 
12. Unnið er markvisst að því að viðmiðunarhæfni (starfshæfni fólks) taki stöðugum 

framförum.  
 
13. There is continuous investment in the skills of employees 
13. Stöðugt er fjárfest í aukinni þekkingu og færni starfsfólks. 
 
14. The capabilities of people are viewed as an important source of competitive 

advantage. 
14. Litið er á hæfni fólks sem mikilvægan þátt í að tryggja samkeppnisforskot. 
 
15. Problems often arise because we do not have the skills necessary to do the job. 
15. Oft koma upp vandamál vegna þess að við höfum ekki þá færni sem nauðsynleg er til að 

takast á við verkefnin. 
 
 

Consistency 
Samræmi 

 
Core Values 
Megingildi 
 
16. The leaders and managers “practice what they preach”. 
16. Stjórnendur og leiðtogar eru sjálfum sér samkvæmir í orðum og athöfnum. 
 
17. There is a characteristic management style and a distinct set of management 

practices. 
17. Sérstakur stjórnunarstíll er við lýði og mismunandi stjórnunaraðferðum er beitt.  
 
18. There is a clear and consistent set of values that governs the way we do business. 
18. Starfsaðferðir okkar ráðast af skýrum og samræmdum megingildum. 
 
19. Ignoring core values will get you in trouble. 
19. Það að hunsa megingildi fyrirtækisins kemur manni í vandræði. 
 
20. There is an ethical code that guides our behavior and tells us right from wrong. 
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20. Til staðar eru siðareglur sem stýra hegðun okkar og hjálpa okkur að greina á milli þess 
sem er rétt og rangt. 

 
 
Agreement 
Samkomulag 
 
21. When disagreements occur, we work hard to achieve “win-win” solutions 
21. Ef upp kemur ósamkomulag, leggjum við hart að okkur að finna góða lausn fyrir alla 

aðila. 
 
22. There is a “strong” culture. 
22. Í fyrirtækinu er sterk menning og ríkar hefðir. 
 
23. It is easy to reach consensus, even on difficult issues. 
23. Það er auðvelt að komast að samkomulagi, jafnvel í erfiðum málum. 
 
24. We often have trouble reaching agreement on key issues. 
24. Við eigum oft í vandræðum með að ná samkomulagi um mikilvæg mál. 
 
25. There is a clear agreement about the right way and the wrong way to do things. 
25. Það ríkir sameiginleg sýn á hvað séu réttar og hvað rangar starfsaðferðir 
 
 
Coordination and Integration 
Samhæfing og samþætting 
 
26. Our approach to doing business is very consistent and predictable. 
26. Starfsaðferðir okkar eru samræmdar og fyrirsjáanlegar. 
 
27. People from different parts of the organization share a common perspective. 
27. Fólk úr mismunandi starfseiningum fyrirtækisins hafa svipaða sýn á hlutina. 
 
28. It is easy to coordinate projects across different parts of the organization. 
28. Það er auðvelt að samhæfa verkefni milli mismunandi eininga fyrirtækisins. 
 
29. Working with someone from another part of this organization is like working with 

someone from a different organization. 
29. Að starfa með aðila úr annarri starfseiningu fyrirtækisins er eins og að starfa með 

einhverjum úr öðru fyrirtæki. 
 
30. There is good alignment of goals across levels. 
30. Það er gott samræmi milli markmiða ólíkra stjórnstiga sviða innan fyrirtækisins. 
 
 
 

Adaptability 
Aðlögunarhæfni 
 

Creating Change 
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Framkvæmd breytinga  
 
31. The way things are done is very flexible and easy to change 
31. Starfsaðferðir eru mjög sveigjanlegar og auðvelt er að breyta þeim. 
 
32. We respond well to competitors and other changes in the business environment. 
32. Við bregðumst fljótt og vel við aðgerðum samkeppnisaðila og öðrum breytingum í 

viðskiptaumhverfinu. 
 
33. New and improved ways to do work are continually adopted. 
33. Stöðugt er verið að taka upp nýjar og bættar starfsaðferðir. 
 
34. Attempts to create change usually meet with resistance. 
34. Tilraunir til að koma á breytingum mæta að jafnaði mótstöðu. 
 
35. Different parts of the organization often cooperate to create change. 
35. Ólíkar starfseiningar fyrirtækisins vinna oft saman að því að koma á breytingum og 

breyttum starfsháttum. 
 
 
Customer Focus 
Áhersla á viðskiptavini 
 
36. Customer comments and recommendations often lead to changes. 
36. Tillögur og ábendingar frá viðskiptavinum leiða oft til breytinga. 
 
37. Customer input directly influences our decisions. 
37. Tillögur viðskiptavina hafa bein áhrif á ákvarðanir okkar. 
 
38. All members have a deep understanding of customer wants and needs. 
38. Allir hafa góðan skilning á óskum og þörfum viðskiptavinanna. 
 
39. The interests of the customer often get ignored in our decisions. 
39. Hagsmunir viðskiptavina eru oft hunsaðir þegar ákvarðanir eru teknar. 
 
40. We encourage direct contact with customers by our people. 
40. Starfsfólk er hvatt til að hafa bein samskipti við viðskiptavini. 
 
 
 
Organizational Learning 
Lærdómur fyrirtækja 
 
41. We view failure as an opportunity for learning and improvement. 
41. Við lítum á mistök sem tækifæri til að læra af og gera úrbætur. 
 
42. Innovation and risk-taking are encouraged and rewarded. 
42. Hvatt er til og umbunað fyrir nýsköpun og áræðni. 
 
43. Lots of things “fall between the cracks.” 
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43. Margt fellur á milli ,,skips og bryggju“ hjá okkur. 
 
44. Learning is an important objective in our day-to-day work. 
44. Lærdómur er mikilvægt viðmið og markmið í daglegu starfi okkar. 
 
45. We make certain that the “right hand knows what the left hand is doing.” 
45. Við gætum þess að ,,hægri höndin viti hvað sú vinstri er að gera.“ 
 
 

Mission 
Markmið 

 
Strategic Direction & Intent 
Stefna og áform 
 
46. There is a long-term purpose and direction. 
46. Fyrirtækið hefur tilgang og stefnu til framtíðar. 
 
47. Our strategy leads other organizations to change the way they compete in the 

industry. 
47. Okkar stefna hefur áhrif á og breytir starfsaðferðum annarra fyrirtækja á markaðnum. 
 
48. There is a clear mission that gives meaning and direction to our work. 
48. Fyrirtækið hefur skýrt hlutverk sem mótar starf okkar og gefur því merkingu. 
 
49. There is a clear strategy for the future. 
49. Fyrirtækið hefur skýra stefnu til framtíðar. 
 
50. Our strategic direction is unclear to me. 
50. Stefna okkar er óskýr í mínum huga. 
 
 
 
 
 
Goals & Objectives 
Markmið og takmörk 
 
51. There is widespread agreement about goals. 
51. Viðtækt samkomulag ríkir um markmið fyrirtækisins. 
 
52. Leaders set goals that are ambitious, but realistic. 
52. Leiðtogar/stjórnendur setja metnaðarfull en raunhæf markmið. 
 
53. The leadership has “gone on record” about the objectives we are trying to meet. 
53. Leiðtogar/stjórnendur hafa gefið út yfirlýsingar um þau markmið sem við erum að reyna 

að ná 
 
54. We continuously track our progress against our stated goals. 
54. Við fylgjumst stöðugt með því hvernig okkur gengur að ná settum markmiðum. 



 56

 
55. People understand what the organization will be like in the future. 
55. Fólk hefur skilning á hvernig fyrirtækið mun verða í framtíðinni. 
 
 
Vision 
Framtíðarsýn 
 
56. We have a shared vision of what the organization will be like in the future. 
56. Við höfum sameiginlega sýn á það hvernig fyrirtækið mun vera í framtíðinni. 
 
57. Leaders have a long-term viewpoint. 
57. Leiðtogar hafa sýn á hlutina til lengri tíma.  
 
58. Short-term thinking often compromises our long-term vision. 
58. Skammtímahugsun ógnar oft á tímum framtíðarsýn fyrirtækisins. 
 
59. Our vision creates excitement and motivation for our employees. 
59. 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. 
60. Við erum fær um að sinna daglegum verkefnum án þess að missa sjónar á 

framtíðarsýninni 
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Effectiveness questions 
Spurningar um árangur 

 
Comparing the performance of your organization with others in the industry, how 
would you assess your company performance in the following areas? Please mark one 
response per item. 
Ef þú berð saman frammistöðu þíns fyrirtækis og annara í sama geira, hvernig myndir þú 
meta frammistöðu þíns fyrirtækis á eftirfarandi sviðum?Vinsamlegast merktu við einn 
svarmöguleika fyrir hvert atriði. 
 
 
Sales Growth 
Profitability/ROI 
Quality of Product and Services 
Employee Satisfaction 
Overall Organizational Performance 
 
Don’t Know (0) 
Low Performer (1) 
Average (3) 
High Performer (5) 
 
 
 
Aukning sölu. 
Arðsemi/ávöxtun (ROI) 
Gæði vara og þjónustu 
Ánægja starfsmanna 
Heildarframmistaða fyrirtækis 
 
Veit ekki(0) 
Slök frammistaða (1) 
Í meðallagi (3) 
Frammúrskarandi frammistaða (5) 
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Viðauki 2 
 
The change readiness assessment        
   
 
Instuctions           
Please read each statement and indicate the extent to which it describes the norm in your 
organization as a whole. Your responses should relfect what you have experienced as well as 
what you have generally observed  in your organization.     
      
Vinsamlegast lesið hverja fullyrðingu og merkið við þann svarmöguleika sem lýsir fyrirtæki 
þínu best. Svör þín ættu að endurspegla persónulega reynslu þína sem og það sem þú hefur 
upplifað innan fyrirtækisins         
  
Answer the questions using a 6-point scale; the far left of the scale indicates that you strongly 
disagree and the far right of the scale indicates that you strongly agree. Please respound by 
checking the box that corresponds most closely to your situation.    
       
Þú hefur 6 svarmöguleika fyrir hverja spurningu.; Ef þú ert mjög ósammála fullyrðingunni 
merkir þú við fullyrðinguna lengst til vinstri en ef þú ert mjög sammála fullyrðingunni merkir 
þú við svarmöguleikann lengst til hægri. Vinsamlega merktu við þann svarmöguleika sem 
lýsir best aðstæðum þínum.         
  
If you do not know the answer, check the "Do not know" box.    
       
Ef þú veist ekki svarið skaltu merkja við "Veit ekki".     
      
Be honest in your responses. There are not right or wrong answers, and your answers will 
remain completly confidential.        
   
Vertu heiðarleg(ur) í svörum. Það eru engin rétt eða röng svör. Svör þín eru alfgjört 
trúnaðarmál.           
Sample demographics - Bakgrunnsbreytur       
    
 
Stakeholder group Executive/sponsor        
   Management        
   Operation 
   Professional 
   Change initiative team 
   Other 
 
Function  Finance 
   IT 
   Human resources 
   Operation 
   Marketing 
   Administration 
   Other (specify)___________ 
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Number of years of service   Less than 1 year 
      1-5 years 
      6-10 years 
      11-20 years     
      21 years or more    
     
 
Gender    Male   Female        
 
Step 1 - Establish the sense of urgency       
     
Individuals are asking challenging questions and validating for themselves the need to change.
            
Starfsmenn spyrja krefjandi spurninga og gera sér grein fyrir því að þeir þurfi að aðlagast 
breytingum            
            
There is a sense that people have a greater awareness of the competition, the industry and the 
external environment.          
  
Starfsmenn virðast hafa meiri tilfinningu fyrir samkeppninni, atvinnugreininni og ytra 
umhverfi en áður.          
  
            
There is a general feeling that we cannot afford to fall short of meeting the objectives of the 
(name of the change initiative)        
    
Það er almenn tilfinning starfsmanna að fyrirtækið verði að ná markmiðum sínum um 
breytingar.            
            
More energy and effort is being directed toward meeting the objectives of the (name of the 
change initiative)          
  
Meiri krafti og orku er beint að því að ná markmiðum um breytingar innan fyrirtækisins.
            
             
Step 2 - Building guiding teams        
     
Leadership consistently provides the resources, information and support needed to move 
(name of the change initiative) forward.       
      
Stjórnendur veita starfsmönnum stöðugt nauðsynleg aðföng (t.d. fjármuni), upplýsingar og 
stuðning til þess að ná fram breytingum.       
      
             
Leadership motivates and inspires others to participate in the change effort.  
           
Stjórnendur hvetja aðra til þátttöku í breytingum.       
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Leadership maintains a consistent approch and directions.     
        
Stjórnendur eru samkvæmir sjálfum sér í nálgun og stefnu við stjórnun breytinga. 
            
             
Leadership holds itselef accountable for results.      
       
Stjórnendur taka ábyrgð á niðurstöðum verkefna.      
       
             
Step 3 - Get the vision right         
    
Leadership can clearly articualte the change vision.      
       
Stjórnendur lýsa skýrt þeirri framtíðarsýn sem breytingarnar eiga að skila.  
           
             
Our change vision is compelling and desirable.      
       
Framtíðarsýnin sem breytingarnar eiga að skila er spennandi og eftirsóknarverð. 
            
             
Most people who will be affected by the change can articulate the vision in three minutes or 
less.             
 
Flestir þeirra sem verða fyrir áhrifum breytinganna geta lýst framtíðarsýninni á innan við 
þremur mínútum.          
   
             
The vision appeals to the long-term interest of everyone in the organization.  
           
Framtíðarsýnin höfðar til langtímahagsmuna allra starfsmanna fyrirtækisins.  
           
             
Step 4 - Communicate for buy-in        
     
We provide timely communication about the change effort.    
         
Breytingar eru kynntar tímanlega fyrir starfsmönnum     
        
             
We keep communication about the change simple, candid, and heartfelt.   
          
Stöðugt er rætt um breytingarnar á einfaldan, einlægan og hjartnæman hátt.  
             
            
We discuss the vision, goals, and strategies of the change in routine management meetings as 
well as in formal and informal gatherings.       
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Framtíðarsýn, markmið og stefna breytinga eru ræddar reglulega á stjórnendafundum og 
formlegum og óformlegum upplýsingafundum.      
         
 
Progress of the change gets conveyed to all levels of the organization in a timely manner. 
 
Framvindu breytinga er miðlað tímanlega til allra þrepa innan fyrirtækisins.  
             
            
   
Step 5 - Enable action         
      
We use recognition and reward system that inspire, promote optimism, and build self 
confidence           
    
Viðurkenningar og hvatningakerfi eru notuð til þess að hvetja, efla jákvæðni og byggja upp 
sjálfstraust starfsmanna.         
      
            
   
Leaders at all levels actively try to remove barriers that keep people from behaving in 
accordance            
    
Stjórnendur á öllum þrepum reyna að fjarlægja hindranir sem koma í veg fyrir það að 
starfsmenn hegði sér í takt við nýja stefnu.       
        
            
   
Induvidials are able to take the action needed to do their jobs effectively without having to 
involve management in every situation.       
        
Starfsmenn hafa möguleika á að gera það sem þarf til þess að vinna störf sín á árangursríkan 
hátt án þess að þurfa að setja stjórnendur inn í aðstæður hverju sinni.   
            
            
   
Managers/superviosors who are unwilling to support change ande have the power to inhibit 
others from doing so are dealt with in an appropriate manner.    
           
Stjórnendur sem ekki styðja breytingarnar og hafa vald til þess að koma í veg fyrir að aðrir 
geri það, fá viðeigandi meðferð.        
       
 
Step 6 - Create-short term wins        
       
Quick results are made visible to all.        
       
Skjótur árangur er gerður sýnilegur öllum.       
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Leaders at all levels use the results from short-term wins to demonstrate progress. 
            
Stjórnendur á öllum stjórnstigum nota afrakstur skammtíma sigra  til þess að sýna fram á 
framgang.           
    
             
We regularly recognize and celebrate achivements.      
         
Veittar eru regluleg viðurkenningar fyrir árangur og honum fagnað.   
            
            
Short-term wins are made visible to everyone.      
         
Skammtímasigrar eru gerðir sýnilegir öllum      
     
           
Step 7 - Don´t let up.           
 
Leadership clearly monitors and measures the progress of change efforts.   
        
Stjórnendur fylgjast með framvindu og mæla reglulega framvindu breytinga.  
         
           
Leadership clearly monitors and measures the progress of change efforts.   
        
Stjórnendur fylgjast með og mæla framvindu breytinga.     
     
           
Leaders seek to use new situations oppurtunistically to future the change effort.  
         
Stjórnendur leitast við að nota nýjar aðstæður sem tækifæri til þess að styðja við 
breytingaferli.           
           
Leadership does not declare premature victories.      
     
Stjórnendur lýsa ekki yfir sigri of snemma.       
    
 
Step 8 - make it stick         
  
Leadership rewards and recognizes people whose behavior supports the change vision. 
          
Stjórnendur umbuna og veita þeim starfsmönnum athygli sem hegða sér í takt við 
framtíðarsýnina.           
           
Leaders consistently model the new behavior in support of the vision.   
        
Stjórnendur sýna stöðugt hegðun sem styður við framtíðarsýnina.    
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Leadership is willing to let go of individuals who will not support the future of our 
organization.           
 
Stjórnendur eru viljugir til þess að láta þá einstaklinga fara sem ekki styðja framtíð 
fyrirtækinsins.           
           
 
Clear performance measures have been create so that employees know when they are 
demonstrating the "right stuff."        
   
Skýrir frammistöðumælikvarðar hafa verið settir fram svo að starfsmenn viti hvenær þeir eru 
að standa sig.          
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INTERNATIONAL QUESTIONNAIRE (VSM 08)- page 1 
 
Please think of an ideal job, disregarding your present job, if you have one. In choosing an 
ideal job, how important would it be to you to ... (please circle one answer in each line 
across): 
 

1 = of utmost importance 
2 = very important 
3 = of moderate importance 
4 = of little importance 
5 = of very little or no importance 
 

 

  01. have sufficient time for your 
        personal or home life   1 2 3  4      5 
 
02. have a boss (direct superior) 

          you can respect   1 2 3  4      5 
 
  03. get recognition for good performance  1 2 3 4       5 
 
  04. have security of employment   1 2 3  4      5 
 
  05. have pleasant people to work with  1 2 3  4      5 
 
  06. do work that is interesting   1 2 3  4      5 
 
  07. be consulted by your boss 
        in decisions involving your work   1 2 3  4      5 
 
  08. live in a desirable area   1 2 3 4       5 
 
  09. have a job respected by your 

family and friends   1 2 3  4      5 
  
  10. have chances for promotion   1 2 3  4      5 
 
   

In your private life, how important is each of the following to you: (please circle one answer in 
each line across): 
 
  11. keeping time free for fun   1 2 3 4 5 
 
  12. moderation: having few desires   1 2 3 4 5 
 
  13. being generous to other people   1 2 3 4 5 
 
  14. modesty: looking small, not big   1 2 3 4 5  
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INTERNATIONAL QUESTIONNAIRE (VSM 08) – page 2 

 
15. If there is something expensive you really want to buy but you do not have enough 
      money, what do you do? 
  1. always save before buying 
  2. usually save first 
   3. sometimes save, sometimes borrow to buy 
   4. usually borrow and pay off later 
   5. always buy now, pay off later 
 
16. How often do you feel nervous or tense? 
  1. always 
  2. usually 
  3. sometimes 
  4. seldom 
  5. never 
 
17. Are you a happy person ? 
  1. always 
  2. usually 
  3. sometimes 
  4. seldom 
  5. never 
 
18. Are you the same person at work (or at school if you’re a student) and at home? 
  1. quite the same 
  2. mostly the same 
  3. don’t know 
  4. mostly different 
  5. quite different 
 
19. Do other people or circumstances ever prevent you from doing what you really want to? 
  1. yes, always 
  2. yes, usually 
  3. sometimes 
  4. no, seldom 
    5. no, never 
 
20 . All in all, how would you describe your state of health these days? 
   1. very good 
   2. good 
  3. fair 
  4. poor 
  5. very poor 
 
21. How important is religion in your life ? 

1. of utmost importance 
2. very important 
3. of moderate importance 
4. of little importance 
5. of no importance 

 
22. How proud are you to be a citizen of your country? 

1. not proud at all 
2. not very proud 
3. somewhat proud 
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4. fairly proud 
5. very proud 

INTERNATIONAL QUESTIONNAIRE (VSM 08) – page 3 

 
23. How often, in your experience, are subordinates afraid to contradict their boss (or 
students their teacher?) 
  1. never 
  2. seldom 
  3. sometimes 
  4. usually 
  5. always 
 
To what extent do you agree or disagree with each of the following statements? (please 
circle one answer in each line across): 
 

  1 = strongly agree 
   2 = agree 
   3 = undecided 
   4 = disagree 
   5 = strongly disagree 

 
24. One can be a good manager 
without having a precise answer to  
every question that a subordinate 
may raise about his or her work   1 2 3  4      5 
 
25. Persistent efforts are the  
surest way to results   1 2 3  4      5 
 
26. An organization structure in 
which certain subordinates have two 
bosses should be avoided at all cost   1 2 3  4      5 
 
27. A company's or organization's 
rules should not be broken -  
not even when the employee  
thinks breaking the rule would be  
in the organization's best interest   1 2 3  4      5  
 
28. We should honour our heroes  
from the past   1 2 3  4      5 
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INTERNATIONAL QUESTIONNAIRE (VSM 08)- page 4 
 

Some information about yourself (for statistical purposes): 
 
  29.   Are you: 
   1. male 
   2. female 
 
  30.   How old are you? 
   1. Under 20 
   2. 20-24 
   3. 25-29 
   4. 30-34 
   5. 35-39 
   6. 40-49 
   7. 50-59 
   8. 60 or over 
 
  31. How many years of formal school education (or their equivalent) did you complete 

(starting with primary school)? 
   1. 10 years or less 
   2. 11 years 
   3. 12 years 
   4. 13 years 
   5. 14 years 
   6. 15 years 
   7. 16 years 
   8. 17 years 
   9. 18 years or over 
 
  32.  If you have or have had a paid job, what kind of job is it / was it? 
   1.   No paid job (includes full-time students) 
   2.   Unskilled or semi-skilled manual worker 
   3.   Generally trained office worker or secretary 
  4.   Vocationally trained craftsperson, technician, IT-specialist, nurse, artist or 

            equivalent 
   5.   Academically trained professional or equivalent (but not a manager of people) 
   6.   Manager of one or more subordinates (non-managers) 
   7.   Manager of one or more managers 
 

33. What is your nationality? 
 
                                                                                                         

 
34.   What was your nationality at birth (if different)? 

 
 
 
 
 
 

Thank you very much for your cooperation! 
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