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Agrip

Fyrirteekjamenning er flokid hugtak en skilningur a fyrirteekjamenningu skiptir hins vegar
miklu mali 1 fyrirteekjarekstri. Enn sem komid er rikir ekki mikil samstada medal freedimanna
um pad hvernig ber ad skilgreina fyrirtakjamenningu og pvi sidur hvada leidir eru bestar til
pess ad leggja mat & hana. Flestir eru hins vegar sammala um ahrifamatt fyrirtekjamenningar
enda hafa rannsoknir synt ad fylgni er & milli dkvedinna einkenna i menningu fyrirtaekja og
arangurs.

Sidla ars 2006 setti Vidskiptafraedistofnun Haskola fslands 4 fot rannsoknarverkefni
sem hefur pad a0 markmidi ad skoda arangur islenskra fyrirteekja i utrds og greina astedur
hans. Fjorar megin tilgatur voru settar fram sem hugsanlegar skyringar. Heppileg
fyrirtzekjamenning er ein pessara tilgata. Markmid pessa meistaraverkefnis er fjorpeett. I fyrsta
lagi ad rannsaka og leggja mat a hvada nalgun ad hugtakinu fyrirteekjamenning er gagnleg til
pess ad profa tilgdtuna um fyrirteekjamenningu sem skyringarpatt 4 arangri islenskra
fyrirtaekja 1 tras. I 6dru lagi hvada leidir eru bestar til pess ad leggja mat 4 menningarpéattinn
svo gera megi grein fyrir skyringapeatti hans. I pridja lagi er tekid saman yfirlit um pad sem
fyrir liggur um fyrirteekjamenningu islenskra Utrasarfyrirtzekja og alyktanir dregnar af pvi. I
fjorda lagi er sett fram tillaga ad naestu skrefum i rannséknum & fyrirtekjamenningu sem
skyringarpatti 4 arangri islenskra fyrirtakja.

Megin nidurstéour rannsoknarinnar eru ad melt er med pvi ad fyrirteekjamenning sé
skilgreind ut fra verklagi i rannsoknum & fyrirteekjamenningu sem skyringarpeetti 4 arangri
islenskra utrasarfyrirteekja, en jafnframt ad vidurkennt sé ad hlutleegar maelingar muni aldrei
na yfir kjarna fyrirtekjamenningar. Mikilvegt s¢ ad horfa 4 pa patti sem hafa ahrif a
fyrirtekjamenningu i samhengi i rannsoknunum. Ekki er til ad mynd heegt ad utiloka
pjodmenningu sem ahrifapatt i samanburdarrannséknum & fyrirtekjamenningu milli landa og
dypri pekking & einstokum pattum fyrirteekjamenningar eins og breytingaheefni getur verid
gagnleg. Nidurstodur rannsokna 4 fyrirtekjamenningu islenskar Utrasarfyrirtaekja benda til
pess ad par sé starfsmonnum veitt umbod til athafna og ad breytingaheefni sé sa pattur i

fyrirteekjamenningu peirra sem greini pau fra 68rum islenskum fyrirteekjum.



bad er lagt til a0 afram verdi notast vid likan Denison 1 rannsoknum a
fyrirtekjamenningu islenskra utrasarfyrirteekja en samhlida pvi verdi gerdar eigindlegar
rannsOknir med djupvidtolum og vettvangskdnnunum sem geti stutt tolfraedilegar nidurstddur
rannsoknanna. Einnig er lagt til ad gerd verdi rannsokn & pjédmenningu Islendinga med
meliteki Hofstede VMSO08 svo ad leggja megi mat 4 hvada pettir i pjodmenningu okkar geti

hugsanlega studlada ad arangir islenskra fyrirtaekja i utras.



Efnisyfirlit

1 INNGANGUR ..uiiriintiintiintintisssiisiessesseisnessesssissssesssesssassssssssssssessssssssssssesssssssssssasssss 6
Er lykilinn ad arangri fundinn? ...........ooccoiiiiiiii e 6
2 UM UTRASARVERKEFNID .......cooimiimimnssssssmssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssess 8
2.1. Hver er arangur islenskra fyrirteekja 1 Utras? .........coeevevieiiiiiiie e 8
2.2. Astzdur arangursins — tilgdtur rannsoknarverkefnisins................cocoevveverevereeenenennnnnn, 8
3 AFHVERJU SKIPTIR FYRIRT EKJAMENNING MALI?.....cooosreerrreersesnsnesnssesessnns 11
3.1. Hvad er fyrirteekjamenning?..........cccceeeviiiiiiiiiiiieesiiie ettt e e e et ee e eerae e e 11
3.2. Melikvardar fyrirteekjamenningar...........c..eeeeeuvereeieuieeeeriieeeeeieeeeerreeeesereeeeeeraeee e 15
3. 2.1 LIKGN HOFSIEAE ........oveeeeveeeeeiiiee ettt ae e vae e be e e e eaaaa e neaneees 16
3.2.2. LIKAT DERISONS ......covueeeeiieisiiiiisiieeeee et ettt ettt e st en 19
4 AHRIFAPATTIR FYRIRT EKJAMENNINGAR .....cuvveerrerrrerererssesessssessssessssesssseses 24
4.1. Fyrirteekjamenning 0g l@I0TOZAT .......veiieeiiiiieeeiiie e et ettt e et e et ee e eee e e eieee e 24
4.2. Fyrirteekjamenning 0g BIEYHINZAT ........eveeiiiiieeeiiieeeeciieeeetiteeeeieee e eeeeeeeeeeeeaeeeeeas 25
4.2.1.Likan Kotters um breytingastioOrnumn .............ccceeeeeeueeeeeiieeeeeeieeeeeieeeeeeieeaeeeeens 26
4.3. Fyrirteekjamenning 0g hjOOMENNING. ......cccuereeriurieeeeiiieeeeeiieeeeeieeeeeeeeeeeeeneeeeeeseaeeeeens 30
4.4. Fyrirteekjamenning OZ ATANZUT .........c.eeeeeeeueeeeaieieeeeiieeeeaaeeeeessanereeeaanseeesaanseeessasneeesens 35

5 HVERNIG FYRIRTAKJAMENNING EINKENNIR iSLENSK
UTRASARFYRIRTZEKI? ...oucunimniinsinsssnsssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssess 40
5.1. Megindlega NAIGUNIN .......coiiiiiiiiiiiie ettt e et e e ee e e neee e e e 40
5.2. Eigindlega NAIGUNIT ........oiiiiiiiiiieie ettt 43

6 SKYRIR FYRIRT EKJAMENNING ARANGUR [SLENSKRA
UTRASARFYRIRTZEKJIA? ..uvvvevererresresesssesssessssssssesssssssssessssesessesssssssssssessssssssesessesases 45
5.1 UM BIATUNA ...coiiiiiieeeee ettt ettt e e et ee e ettt e e e enseteeeenneeeeennsaeeeennnes 45
5.2, UM RMUGLAKID ...ceeeeeeiieeeeie ettt ettt e e te e ettt e e e et te e e eneeeeeenneeeeeennnas 46
5.2, UM MEBINZAITIAT .....eeeieiiiieeeeiieee et ie e ettt e e eiete e ettt eeeeneaeeessbeeeeennseeaeenseeeeanseeeeenns 47
5.3, UM SAMSPIIIO . ..ottt e ettt e e et e e et e e e nrae e e e 48
5.4, NIOUISTADA ....evieniiiiie ettt ettt et et et et ettt ettt ettt et saae e e 49
5.5. Tillogur a0 naestu SKIETUML........ccoiviiiiiiiiiicece e 50
VIDAUKI T.uuucuiiiiiiiiiiinncnniisuisinnceecssnssessssssssesssesssessssssssssssasssssssssssssssssssssssssssssasssasses 51
VIDAUKI 2.auucnuiieiitiiuiiiiecniisninsesceecssnssessssisssesssesssessssssssssssasssssssssssssssssssssssssssssassssssses 58
VIDAUKI 3..iiiiitiiiiiiienninsaicsneceecssessesssssssesssesssessssssssssssasssssssssssssssssssssssssssssasssasses 64
HEIMILDASKRA ......cceveeuereeteressesessssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssasssssssssssssssssssssasases 69



Myndayfirlit

MYND 2.1 TILGATUR UM SKYRINGAR A ARANGRI [ {ISLENSKRA FYRIRTZKIJA [ UTRAS OG

SAMSPIL BPEIRRA ..ottt eeeee et e et e e e eaesee e seeees e e eesees s e seeseseeaeeseeesesesaeseseeseseseseseesasesessesaenees 9
MYND 3.1 SYNILEIKI PRIGGJA STIGA FYRIRTZEKIJAMENNINGAR ..o 13
MYND 3.2. DYNAMISKT, FJOLPREPAMODEL UM FYRIRTZEKJAMENNINGU ....coovoveveeeeeeeeeeeeeenn. 14
MYND 3.3. KENNINGARLEGUR GRUNNUR LIKANS DENISON UM FYRIRTZAZKJAMENNINGU ........ 21
Tolfuyfirlit

TAFLA 3.1. LYSING A UNDIRVIDDUM DENISON ...t eeee e seeee s eeeeseeeseseeses e s s esee s 21
TAFLA 4.1. LIKAN KOTTERS UM STJORNUN BREYTINGAL. ......ocovevieeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeseeeeseeeseeeeseeenene 26
TAFLA 4.1. EINKUNNIR SKANDINAVISKRA LANDA A VIDDUM HOFSTEDE UM PJOPMENNINGU
.............................................................................................................................................................................. 34

TAFLA 4.2. TENGSL FIOGRA EINKENNA FYRIRTZAKJAMENNINGAR OG UNDIRPATTA SKV.
DENISON OG SEX MZELIKVARPA A ARANGUR
TAFLA 5.1. EINKUNNIR FYRIRTZKIS A,B OG C
TAFLA 5.2. EINKUNNIR FYRIRTZKIS A,B OG C { SAMANBURDBI VID VIDMID ........ccoccoooovvrrrrnnnnn. 42




1 Inngangur

Hvad gerir suma einstaklinga betri en adra i pvi ad na drangri? Afhverju nd sumir
einstaklingar einstokum arangri i iprottum, listum eda fyrirtaekjarekstri? Hvad er pad sem
skilur & milli peirra sem nd medal arangri og peirra sem na a toppinn? Er hagt ad lysa leidinni

a0 arangri?

Er lykilinn ad arangri fundinn?

Préun mannsins er i grundvallar atridum afleiding samkeppni milli einstaklinga 1 pvi
ad na arangri. Samkvemt 16gmali Darwins um préun tegundanna er slik samkeppni
oumflyjanleg. Flestir eru sammala um ad leidin til arangurs sé vandrétud. Margar tilraunir eru
samt sem adur gerdar til pess ad setja paer adgerdir sem skila eiga arangri upp 1 einfaldan
ramma, sem tryggja & ef honum er fylgt, hamarksarangur. Gott demi um slikt eru
sjalfshjalparbekur sem fjalla um pad hvernig a grennast, haetta ad reykja, baeta hjonabandid
eda efla sjalfstraustid (sja t.d. Foster, 2004; Gudjon Bergmann, 2003; Gottman, 2007 og
Branden, 2003). Baxkur pess efnis trona oftar en ekki 4 toppi boksolulista um allan heim og
skapa hofundum peirra aud. Feerri sogum fer hinsvegar oft af peim arangri sem adferdirnar
skila kaupendunum.

[ bok sinni In Search of Excellence setja Peters og Waterman (1982) fram étta
grundvallar 16gmal fyrirtekjareksturs. beir félagar fullyrda ad ef farid er eftir pessum atta
logmalum aukist likurnar verulega 4 pvi ad fyrirteeki nai framurskarandi arangri. Bék Steven
Covey (2004) The Seven Habits of Higly Effective People ma likja vid bok peirra félaga Peters
og Waterman, en par kennir Covey einstaklingum ad na arangri i lifinu 0t fra sjo grundvallar
16gmalum. Arid 2006 bztti hann svo vid attunda 16gmalinu (Covey, 2006).

Allt fra timum In Search of Exellence hafa verid settar fram fjolda margir kenningar
um pad hvernig 4 ad na framurskarandi arangri 1 fyrirtekjarekstri (sja 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 pessara kenninga hafa
att langan liftima og vaxi0 4smegin en adrar daid i fedingu. Hinn virti fredimadur Peter
Senge (1990) heldur pvi fram ad eina leidin ad varanlegu samkeppnisforskoti sé¢ sa heefileiki
fyrirteekis ad lera hradar en samkeppnisadilarnir. Collins (2001) hins vegar utskyrir

framurskarandi arangur fyrirtekja ut fra pattum eins og stjornendahafni, nyskopun, aga og



einfaldleika 1 rekstri. Kaplan og Northon (2001) leggja til samhaft drangursmat i fjérum
viddum par sem 16gd er dhersla a fjarhag, pjonustu, ferla og starfsmenn. Pannig megi fa betri
yfirsyn na meiri arangri i rekstri. Segja ma ad hlidarafurd og afsprengi alls pessa s¢ umraedan

um einkenni eda menningu fyrirtekja.

Arangur nokkurra islenskra fyrirtekja {1 utrds 4 sidustu 4drum hefur verid
eftirtektarverdur. Margar kenningar hafa komid fram um hvad liggi ad baki pessum arangri.
Augljos skyring er einkavaeding bankana sem leiddi af sér 6flugri markadsbuskap en adur
hefur pekkst hér 4 landi. Islenskt efnahagslif er nii frjalsara en nokkru sinni fyrr. Einnig hafa
menn nefnt til sdgunar petti eins og einstakan drifkraft og soknarhug ungra islenskra
athafnamanna sem spila fastar og saxkja hradar en kollegar peirra & Nordurlondum og i
Bretlandi (Por Sigfusson, 2005a og b).

Sidla ars 2006 setti Vidskiptafraedistofnun Haskola fslands 4 fot rannsoknarverkefni
sem hefur pad a0 markmidi ad skoda arangur islenskra fyrirteekja i utrds og greina astedur
hans. Fjorar megin tilgdtur voru settar fram sem hugsanlegar skyringar. Heppileg
fyrirteekjamenning er ein pessara tilgata. bar sem fyrirtekjamenning er flokid fyrirbeeri er
mikilvagt til pess ad hagt s¢ ad atta sig & skyringagildi hennar i arangri islenskra fyrirtaekja i
utrés, ad velta upp 6llum pattum hennar og ekki sidur leidum til pess ad leggja mat 4 hana.

Markmid pessa meistaraverkefnis er fjorpaett. I fyrsta lagi ad rannsaka og leggja mat 4
hvada nalgun ad hugtakinu fyrirtekjamenning er gagnleg til pess ad profa tilgatuna um
fyrirtaekjamenningu sem skyringarpatt 4 arangri islenskra fyrirtaekja i atras. { 66ru lagi hvada
leidir eru bestar til pess ad leggja mat & menningarpattinn svo gera megi grein fyrir
skyringapetti hans. [ pridja lagi er tekid saman yfirlit um pad sem fyrir liggur um
fyrirtaekjamenningu islenskra Gtrasarfyrirtaekja og alyktanir dregnar af pvi. I fjorda lagi er sett
fram tillaga ad neestu skrefum i rannsoknum a fyrirtekjamenningu sem skyringarpeetti a
arangri  islenskra fyrirtekja. Meistaraverkefnid er hluti af rannsoknarverkefni
Vidskiptafradistofnunar Haskola Islands 4 arangri islenskra fyrirtaekja i utras, sem styrt er af
Snjolfi Olafssyni professor vid Haskola fslands. Hann var jafnframt leidbeinandi hofundar i

verkefninu.



2 Um utrasarverkefnio

Likt og fram kom 1 inngangi er verkefnid hluti af rannsoknarverkefni
Vidskiptafraedistofnunar Haskéla Islands 4 arangri islenskra fyrirtaekja i utrds. Hér verdur i

stuttu mali gerd grein fyrir tilgatum verkefnisins.

2.1. Hver er arangur islenskra fyrirtekja i atras?

Samkeppnishafni {slands er god. Island er likt og hin Nordurléndin (Finnland,
Svipj6d, Noregur og Danmork) i efstu setum rannsokna sem mela samkeppnisheatni pjooa ar
eftir ar. Rannsoknir hafa bent til pess ad skyringa sé ad leita 1 beinni erlendri fjarfestingu
(foreign direct investment), patttoku kvenna & vinnumarkadi, utflutningi og nyskopun (Helga
Kristjansdottir, 2008). Mikill voxtur hefur verid i erlendum fjarfestingum Islendinga 4
undanférnum arum og i alpjédlegum samanburdi er erlend fjarfesting Islendinga sem hlutfall
af landsframleidslu mjog ha (Audur Hermannsdottir, Anny Berglind Thorstensen og Snjolfur
Olafssson, 2007). Islendingar hafa semsagt 4 sidustu arum verid duglegri en flestar adrar
pjodir ad fjarfesta i fyrirteekjum utan Islands og farid mikinn 4 vettvangi alpjoda vidskipta.
bessir tilburdir hafa vakid oskipta athygli hja frendum okkar & Nordurlondunum sérstaklega
Doénum, Svium og Nordmonnum, enda hafa verid fest kaup & fyrirteekjum sem eiga sér sum
afar djapar raetur i pessum 16ndum. Einnig hafa Bretar ordid fyrir ahrifum af auknum ahuga
fslendinga 4 alpjodlegum vidskiptum sérstaklega i smasolu og fjarmalapjonustu. Margar af
pessum fjarfestingum hafa skilad arangri og hefur voxtur nokkurra islenskra fyrirtaekja sem
lagt hafa 1 utras (t.d. Actavis, Bakkavarar, Kauppings, Landsbankans og Glitnis) verid mjog
hradur hvort sem hann er maldur i veltuaukningu eda fjolda starfsmanna (Snjolfur Olafsson,
borhallur Orn Gudlaugsson og Audur Hermannsdottir, 2007). Mikil haekkun hafdi einnig
ordid & markadsverOmeti pessara fyrirtekja fram ad peim tima er lansfjarkreppan sem nu
einkennir alpjodlega fjarmalamarkadi skall 4, sidla ars 2007 (Kaupholl {slands, 2006). Segja
ma ad pad eitt ad lansfjarkreppan skuli hafa jafn vidtek ahrif 4 islenskt fjarmalalif og raun ber

vitni sé stadfesting a pvi ad islenskt vidskiptalif hefur gengio i gegnum alpjodavaedingu.

2.2. Astaedur arangursins — tilgatur rannséknarverkefnisins

Likt og adur kom fram liggur arangur islenskra fyrirtaekja i utras 1jos fyrir en minna er
i dag vitad um Dpad hvad skyrir pennan d&rangur. Unnid er i rannsoknarverkefni

Vidskiptafraedistofnunar ut fra fjorum megin tilgatum (sja mynd 2.1).
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Mynd 2.1 Tilgatur um skyringar 4 arangri islenskra fyrirtzekja i utras (Snjolfur Olafsson, Gylfi
Dalmann Adalsteinsson og Porhallur Guélaugsson, 2007).

Tilgatan um heppilega fyrirteekjamenningu felur i sér ad islensk fyrirtaeki 1 Gtras hafi
akvedin sameiginleg einkenni i fyrirtekjamenningu sinni sem hjalpi peim 4 nd godum arangri
Rannsokn Sigrunar Davidsdottur (2006) bladamanns gefur visbendingar um ad styrkur
islenskra fyrirteekja i1 utras sé hrod akvardanataka og édhersla 4 frumkvaedi og urlausnir.
Rannsoknin bendir einnig til ad veikleiki peirra vaeri minni tjaskipti en tidkast vida erlendis,
badi vid erlenda starfsmenn og fjolmidla. Samkvaemt likaninu vedur fyrirteekjamenning fyrir
ahrifum fra frumkvodlamenningu og reynslu stjérnenda.

Stjornunarstill islenskra stjornenda er sagdur einkennast af hradri akvardanatoku,
stuttum bodleidum og opnu samskiptamynstri, mikilli vinnu, sterku tengslaneti og reddingum
(Gylfi D. Adalsteinsson og borhallur O. Gudlaugsson, 2007). Tilgitan um &fluga stjornendur
felur 1 sér a0 g6 menntun og reynsla, dhersla a persénueinkenni vid radningar, tileinkunn &
gildum fyrirteekisins og hefileikinn til samstarfs séu peir pettir sem einkenni o6fluga
stjornendur (Snadis Baldursdottir og  Snjolfur Olafsson, 2007). Rannsokn Daggar
Gunnarsdottir (2007) & stjornunarstil 1 islenskum utrasarfyrirteekjum bendir til pess ad
islenskri stjornendur syni sterk einkenni umbreytingaleidtoga. Peir eru fullir eldméds, midla
sterkri framtidarsyn og hafa utgeislun.

Tilgatan um eindreginn vilja til ad vaxa erlendis byggir & pvi ad vegna smadar
islenska markadarins er eina leid islenskra fyrirteekja sem hafa nad harri markadshlutdeild 4
fslandi til vaxtar, ad halda i Gtras (Snjolfur og fleiri, 2007). Einnig er bent 4 ad vegna pess
hversu margir islenskir stjérnendur hafa verid vid nam og storf erlendis adur en peir taka vid
stjornun islenskra fyrirteekja, er i peirra huga sjalfsagt ad lita & onnur lond sem hluta af

markadssvaeodinu.



Rekstrarumhverfi islenskra utrasarfyrirteekja er ad morgu leyti gott. Tilgatan um gott
rekstrarumhverfi utrasarfyrirteekjanna byggir 4 pvi ad islenskur vinnumarkadur er proskadur,
kjarasamningar eru ad jafnadi gerdir til langs tima og verkfoll eru fatio (Snjolfur og fleiri,
2007). Islenska vinnuloggjofin er einnig sveigjanlegri en i moérgum londum Evrépu.
Atvinnufrelsi er mikid 4 Islandi og opinber pjonusta er g6d. Frelsi i erlendum vidskiptum er
einnig mikid m.a. vegna EES samningsins. Fram til pessa hafa fjarhagslegir pattir einnig
verid hagstaedir utrasarfyrirtekjunum. Pau hafa allt fram til pessa ars haft greidan adgang ad
lansfé m.a. erlendis, auknu hlutafé og skattar eru lagir. Lansfjarkreppan sem nu rikir &
alpjodlegum fjarmalamorkudum hefur haegt 4 vexti islenskra utrasarfyrirtaekja eins og edlilegt

Cr.
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3 Afhverju skiptir fyrirtaekjamenning mali?

Mats Alversson (2002) heldur pvi fram ad menningarviddin s¢ midpunktur alls lifs innan
fyrirtaekisins og ad stjérnendur séu sifellt ad fast vid fyrirteekjamenningu i akvardanatoku.
Stjérnendur visi einnig oft i menninguna til pess ad utskyra arangur. Alverson telur ad
pekkingarstjornun og fyrirteekjamenning séu natengd fyrirbaeri og ad pekking sé leidin ad
samkeppnisforskoti til framtidar.

Reynslan hefur synt ad flest fyrirtaeki sem eru leidandi & sinu svidi hafa préad med sér
menningu sem er mjog greinileg 1 augum starfsmanna (Cameron og Quinn, 1999). Pessi
menning er stundum til komin vegna stofnandans (t.d. Walt Disney, IKEA). Stundum verdur
hun til yfir tima til demis vid pad ad fyrirtekid kemst yfir erfidleika og hindranir i
umhverfinu (t.d. Coca-Cola). Stundum er menningin medvitad proud af stjornendateyminu
sem tekur akvordun um ad beeta arangur fyrirteekisins med kerfisbundnum heetti (t.d. General
Electrics). Af pessu ma daga pa alyktun ad fyrirteeki sem hafa nad framurskarandi arangri 4
sinu svidi hafi proad med sér sérstakan kraft sem er ofar stefnu, markadsstadferslu eda tekni.
bessi kraftur minnkar 6vissu med pvi ad auka sameiginlegan skilning, auka félagslegt
skipulag med pvi a0 gera medlimum skyrt hvers er ad venta, skapa samfellu med pvi ad
vidhalda somu gildum og vidmidum milli kynsloda, skapa skuldbindingu med pvi ad tengja
starfsmenn saman og teikna upp framtidarsyn og par med skapa hreyfingu fram 4 vid.
Fyrirteekjamenning er pvi einkenni sem beadi getur verid leid ad samkeppnisforskoti og eins
hreyfiafl innan fyrirtaekja. Fyrirtekjamenning skiptir pvi mali. Han skiptir mali af pvi ad
akvardanir sem teknar eru an medvitundar um menningarkrafta fyrirtekisins geta haft

ovelkomnar og 6fyrirsédar afleidingar (Schein, 1999).

3.1. Hvad er fyrirtaekjamenning?

Fyrirteekjamenning er afar mikilvaeg fyrir virkni skipulagsheilda. Hun snertir allt fra
innleidingu 4 stefnumotandi breytingum, til daglegrar stjornunar, samskipta stjornenda og
starfsmanna, starfsmanna og vidskiptavina. Hun markar leidir pekkingarstjornunar, hvernig
pekking verdur til, henni er midlad, vidhaldid og hiin nytt (Alversson, 2002)

Trompenaars og van Reine (2004) benda & fjorar algengar skilgreiningar &
fyrirteekjamenningu. St fyrsta felur 1 sér lysingu & pvi hvernig hlutirnir eru gerdir innan
fyrirtaekisins. Onnur lysir fyrirteekjamenningu sem kerfi 6formlegra og oskrifadra reglna. Su
pridja skilgreinir fyrirteekjamenningu sem kerfi gilda, triar og forsenda sem hafa ahrif a

vidhorf, hegdun, skipulag og athafnir i fyrirteekinu. Fjorda skilgreiningin felur i sér ad
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fyrirteekjamenning sé pad sem starfsmenn fyrirtaekisins skynja sem midlegt, stenst timans
tonn og er sérstakt vid fyrirtakio.

Fyrirteekjamenning er ord eda hugtak. Pad rikir engin samstada um skilgreininguna a pvi
en samkvemt Hofstede (2001) myndu flestir sem hafa fjallad um hugtakido sampykkja
eftirfarandi: fyrirtekjamenning er heildren, undir ahrifum ségunnar, tengd hugmyndum ur
mannfaerdi, myndast i samfélagi, hefur mykt og er tiltolulega stodug — p.e. erfitt er ad breyta
henni. Sjalfur skilgreinir Hofstede fyrirtekjamenningu sem sameiginlegan skilning & verklagi.

A0 mati Edgars Schein (1999) eins fremsta hugmyndarsmids kenninga um
fyrirtekjamenningu er mesta ahettan vid pad ad reyna ad skilja fyrirteekjamenningu folgin i
pvi ad vid einféldum hana um of. bad er freistandi og i sumum tilvikum réttletanlegt ad segja
ad fyrirtekjamenning sé ,.hvernig vid gerum hlutina” eda ,,grunn gildin okkar”. Slikar
fullyrdingar lysa fyrirteekjamenningu en ekki & pvi svidi par sem fyrirteekjamenning skiptir
mestu mali. Betra er ad hugsa um fyrirteekjamenningu sem fyrirbaeri i nokkrum stigum og ad
vid verdum ad skilja og stjorna frumstigum hennar. Schein (1999) segir ad pratt fyrir ad gildi,
hugmyndir, vidomid og skodanir geti endurspeglad fyrirtekjamenningu takist peim ekki ad na
yfir kjarna hennar. Pess i stad er pad tru Schein ad menning sé¢ afsprengi sameiginlegrar
upplifunar einstaklinga innan félagslegrar einingar. Pessir einstaklingar deila med sé
sameiginlegum upplifunum 1 pvi ad leysa vandamal & arangursrikan hatt. Vegna pessarar
sameiginlegu reynslu myndar hopurinn sameiginlegan skilning & pvi hvernig heimurinn i
kringum hann starfar og hefur sému skodun & peim adferdum sem eru arangursrikar vio lausn
vandamala. Pessi sameiginlega syn 4 heiminn leidir til motunar grundvallar hugmynda og
triar 4 adferdir sem hafa skilad nagjanlega godum arangri yfir negjanlega langan tima, til
pess ad hagt sé ad ganga ad peim sem visum. bessar grundvallar hugmyndir og tra eru lerd
vidbrogd vio peim vandamdlum sem hafa ordid 4 vegi hopsins i vidleitni hans til pess ad
takast 4 vid 6gnanir 1 ytra umhverfi. Leidir til pess a0 takast 4 vid pessar 6gnanir og vandamal
eru ordnar 6umdeildar og teknar sem gefnar, vegna pess ad par hafa virkad hvad eftir annad
(Schein, 2001). Vegna pess hversu mikla aherslu Schein leggur 4 sameiginlega reynslu
hopsins heldur hann pvi fram ad sameiginleg menning geti adeins ordid til innan hopa sem
eiga sér umtalsverda sogu.

Samkvemt Schein (2001) er fyrirtekjamenning pad mynstur af grundvallar
hugmyndum eda ,,leikreglum” — sem ad hopurinn uppgotvar eda proéar med sér & peim tima
sem hann lerir ad takast 4 vid vandamal sem snua ad ytri adlégun og innri sampaettingu — sem
hafa virkad negjanlega vel til pess ad vera alitnar gildar. Pessar leikreglur er hegt ad kenna

nyjum medlimum sem réttu leidina til pess ad skynja, hugsa um og takast &4 vid vandamal.
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Schein setur fram viobotar vidd 1 skilgreiningu sinni 4 fyrirtekjamenningu sem endurspegla a
synileika hennar og nefnir til sdgunnar prji stig menningar; apreifanleg tdkn (artifacts),
synileg gildi (exposed values) og grundvallar undirliggjandi hugmyndir (basic undirlying
assumptions). Apreifanlegu taknin moéta minnsta hluta menningarinnar og eru synilegust. bau
lysa pvi sem utanadkomandi adilar heyra, finna og sja pegar peir koma inn i fyrirteki. Na yfir
skipulag, 1utlit, tungutak, sidi, tekni og samskiptamynstur (andramsloft) 4 milli starfsmanna.
Synileg gildi fela i sér stefnu, markmid og hugmyndafraedi fyrirteekisins. bessir paettir
menningarinnar endurspeglast venjulega 1 stefnuskjolum, auglysingum og annarri
upplysingamidlun fyrirtekisins baedi ut &4 vid og inn & vid og lysa pvi sem fyrirtaekid segist
standa fyrir og leggur aherslu 4. Undirliggjandi hugmyndir/leikreglur eru sterstur hluti
menningarinnar. bar eru ekki synilegar en standa fyrir pau vidhorf, hugsanir, vidmid,
tilfinningar og skynjanir sem eru rikjandi 4 vinnustadnum og tekin eru sem sjalfsagdur hlutur.
Eins og sja ma 4 mynd 3.1 hefur Schein lyst & myndrenan hatt samsetningu pessara priggja
stiga fyrirteekjamenningar sem isjaka. 10% fyrirtekjamenningar er synileg (apreifanleg takn

og synileg gildi) en 90% Osynileg (undirliggjandi hugmyndir).

Apreifanleg takn

Synileg gildi

Undirliggjandi hugmyndir

Mynd 3.1 Synileiki priggja stiga fyrirtaekjamenningar (Schein, 2001).

Hofstede (2005) er pvi 6sammala a0 sameignlegt gildismat (shared values), eda
undirliggjandi hugmyndir eins og Schein kallar pad, sé kjarni fyrirtekjamenningar.
Rannsoknir hans hafi einmitt leitt hid andstaeda i 1j6s. Sameiginleg verklag (shared practices)

sé€ kjarni malsins. Hann rokstydur mal sitt med pvi ad benda 4 ad bandariskir freedimenn (sem
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adhyllast gildismatsnalgunina) greini ekki & milli gildismats stofnenda/leidtoga fyrirtekja og
starfsmanna. Hid fyrra s€¢ mikid rannsakad en hid sidara ekki. Hann er p6 ekki i nokkrum vafa
um ad gildismat leidtoganna moti fyrirtekjamenninguna en pad sé fyrst og fremst i gegnum
adferdafraedina. Gildismat leidtoganna verdur adferdafraedi medlimanna.

Adrir fredimenn hafa bent & mikilvaegi pess ad lita & fyrirteekjamenningu sem lifandi
fyrirberi sem samanstendur af morgum logum. Erez og Gati (2004) kynna til sdgunar
dynamiskt, fjolprepamodel um fyrirtekjamenningu (dynamic, multi-level model of culture)

(sja mynd 3.2).

Alpjodamenning

Pjodmenning

Fyrirtaekjamenning fleedi nidur & vid

Hopamenning I
fleedi upp 4 vid

grinn

Mynd 3.2. Dynamiskt, fjolprepamédel um fyrirtaekjamenningu (Erez og Gati, 2004).

Modelid er tvipatt og leggur annars vegar aherslu & uppbyggingu fyrirteekjamenningar fra
alpj6damenningu til einstaklingins og lysir pvi hins vegar hvernig alpjodamenning fledir
nidur 4 vid 1 gegnum prep bpjéOmenningar, fyrirteekjamenningar, hépamenningar og til
einstaklingins. Gildi og lifsvidhorf einstaklingsins hafa ahrif 4 menningu pess hops innan
fyrirteekisins sem hann tilheyrir, sem sidan hefur ahrif 4 moétun fyrirteekjamenningar,
bjodmenningar og alpjodamenningar. Erez og Gati kalla eftir vidhorfsbreytingu i rannsoknum
a fyrirtekjamenningu par sem megin ahersla hefur verid 16gd a fyrirteekjamenningu sem
stodugt fyrirbeeri, yfir i rannsoknir sem skilgreina menningu sem lifandi og sibreytilegt

fyrirbeeri sem skodi samspil milli mismunandi menningarprepa.
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Hver er avinningurinn af pvi ad reyna ad skilja fyrirtekjamenningu? Samkvaemt
Schein (1999) skilur madur i fyrsta lagi ad fyrirteekjamenning er stodugt fyrirbaeri og pvi er
erfitt ad breyta henni. Hin stendur fyrir uppsathad nam hops — hvernig medlimir hans hugsa,
hvernig peim lidur og hvernig peir skynja pann heim sem hopurinn hefur nad arangri i. I 63ru
lagi skilur madur ad mikilvaegustu peettir fyrirtaekjamenningar eru 6synilegir og pad er nanast
utilokad fyrir medlimi hopsins ad lysa peim patti menningarinnar. Sidast en ekki sist kemst
madur ad peirri nidurstddu ad pad er engin rétt eda rong menning, betri eda verri. Pad eina
sem skiptir mali er a0 menningin sé 1 samhengi vid markmid fyrirteekisins og bjodi uppa ad
nyta pau tekiferi sem bua i umhverfi pess. Yfirlysingar stjornenda um pad ad pad borgi sig
ad innleida lidsvinnu eda efla pekkingarstjornun eru til litils nema synt s¢ fram 4 hvernig
pessir paettir geta nyst fyrirtaekinu til pess ad adlagst umhverfinu sem pad starfar i. A sumum
morkudum og med akvedinni tekni eru lidsvinna og patttokustjornun (empowerment)
grundvéllur pess og forsenda ad fyrirtaki geti nad arangri. A 66rum morkudum og med

annarri tekni er agi og mjog formleg samskipti forsenda arangurs.

3.2. Mzlikvardar fyrirtaekjamenningar

Er fyrirtekjamenning eitthvad sem fyrirteki hefur eda eitthvad sem fyrirteki er? Fyrri
nalgunin leidir til greinandi (analytic) nalgunar og vekur dhuga 4 breytingum. St nalgun er
rikjandi medal stjornenda, kennara og radgjafa. Hin seinni styour nymyndunar (synthetic)
nalgunina og ahugann 4 ad skilja. Su nalgun er nar eingdngu rikjandi medal hreinna
menntamanna (pure academics) (Hofstede 2001). Fylgjendur hvorrar nalgunar fyrir sig hafa
att 1 nokkurskonar 6heilugu stridi. Fylgjendur nymyndunar nalgunarinnar segja ad aherslan a
breytingar hafi leitt af sér of einfaldar og vélrenar uppskriftir. Fylgjendur greinandi
nalgunarinnar segja ad aherslan a ad skilja einkenni merkjafredi (symbolism) innan fyrirtekja
hafi leitt af sér skrif sem segja okkur meira um menningu rannsakandans en peirra sem
rannsakadir eru. Hofstede (2001) leggur til ad tekid sé pad besta Ur hvorri nalgun og ad
rannsakendur séu medvitadir um styrk og takmarkanir beggja.

Skylt pessu eru deilurnar & milli eigindlegu- og megindlegu nalgunarinnar vid
rannsoknir 4 fyrirtekjamenningu. Med pad ad markmidi ad komast ad og lysa kjarna peirrar
menningar sem einkennir hvert fyrirteeki hafa fredimenn leitad margra leida. Sumir
fredimenn eru peirrar skodunar a0 hlutlegar melingar med spurningalistum sé
skynsamlegasta leidin og an hennar verdi ekki hagt ad gera samanburdarrannsoknir a
fyrirteekjamenningu og pvi ttilokad ad fjalla um hugtakid med visindalegum heetti (sja t.d.
Hofstede 2001, Denison, 1991, Trompenaars, 2004). S nalgun hefur verid nefnd megindlega
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nalgunin (quantitative approch). Adrir halda pvi fram ad utilokad sé ad na yfir kjarna
fyrirtaekjamenningar med O0drum hetti en med vidtélum og vettvangsrannsoknum (sja t.d.
Schein, 1999). Su nalgun hefur verid nefnd eigindlega nalgunin (qualitative approach). Fjoldi
melitekja hefur verid hannadur til pess ad leggja hlutlegt mat a fyrirtekjamenningu (sja t.d.
Tompenaars og Woolliams, 2003; Cooke og Lafferty, 1989). Hér verda kynnt tvo meeliteki
sem lysa pvi vel hversu oOlik markmid geta legid ad baki moétun melitekja &

fyrirtekjamenningu.

3.2.1 Likan Hofstede

Geert Hofstede var frumkvooull & svidi meigindlegu nalgunarinnar. Hann var
stjornandi starfsmannarannsokna hja IBM undir lok sjéunda aratugs sidustu aldar og i upphafi
pess attunda. Undir hans stjorn for fram vidamikil rannsokn 4 vidhorfum starfsmanna
félagsins sem hafdi pad ad markmidi ad greina mismun i gildismati (values) starfsmanna milli
landa (Hofstede, 2001). Rannsoknin skiladi yfir 116 pusund svérum fra 72 16ndum. A sama
tima var spurningalistinn lagdur fyrir i nemendur vidskiptahaskélum vida um heim.
Samskonar munur 1 gildismati kom fram milli landa hja IBM og nemendum
vidskiptahaskolanna (sja nanar kafla 4.3. um tengsl fyrirtekjamenningar og pjoOmenningar).
Pessi rannsokn vard sidar kveikjan ad rannséknum Hofstede 4 fyrirtakjamenningu. A arunum
1985-1987 leiddi Hofstede rannsokn a vegum IRIC (the Institute for Research on
Intercultural Cooperation) sem hafdi pad ad markmidi ad greina mismun i menningu
fyrirteekja innan somu landa. Hér er mikilvaegt ad skerpa 4 pvi ad rannsoknirnar h6fou 6likan
tilgang. IBM rannsoknin hafoi haft pad ad markmidi 4 greina mismun i gildismati milli landa
en IRIC rannsokninni var @tlad ad greina mismun i menningu fyrirteekja innan landa.

[ IRIC rannsékninni voru 20 starfseiningar 10 fyrirtaekja rannsakadar. Fimm fyrirtzeki
voru i Danmoérku og fimm i bPyskalandi. Fjoldi starfsmanna innan starfseininganna var 4 bilinu
60 til 2500 (Hofstede og Hofstede, 2005). Sumar peirra voru pvi naegjanlega litlar til pess ad
haegt veri ad rannsaka per med djupvidtélum (eigindleg naglun) 4 medan adrar voru
negjanlega storar svo ad hegt veri ad gera tolfredilegan samanburd a svorum allra
patttakenda innan einingarinnar (megindleg nalgun). I fyrri hluti rannséknarinnar voru vidtol
tekin vid 180 einstaklinga og peir spurdir at i merkjakerfi (symbols) t.d. hvada merki eru
notud innan fyrirtekisins sem 6mogulegt er fyrir utanadkomandi ad skilja, hetjur (heroes) t.d.

hvernig einstaklingar eru liklegastir til pess ad na arangri innan fyrirtakisins, adferdir (rituals)
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t.d. hversu oft eru fundir haldnir og hvernig hegdar folk sér &4 fundum og gildi (values)
fyrirtaekisins, t.d. hver eru mestu mistok sem hagt er ad gera (Hofstede og Hofstede, 2005). |
seinni hluta rannsdknarinnar var spurningalisti med 135 spurningum, lagdur fyrir
patttakendur. Spurningunum var @tlad ad afla upplysinga um sému fjora petti menningar og
vidtolin p.e. merkjakerfi, hetjur, adferdir, og gildi. 54 spurningum var @tlad ad mela
merkjakerfi og adferdir, 20 spurningar voru um hetjur, astedur brottrekstrar og
stoduhaekkana, 57 spurningar um gildi og 4 spurningar voru um bakgrunn patttakenda. Svor
fengust fra 1295 patttakendum (Hofstede 2001). Nidurstodur pattagreiningar leiddu i ljos ad
61 af spurningunum hlo6du a sex peatti og skyrou um 73% af breytileika svaranna. Pattirnir
voru settir fram sem sex viddir: ferla-arangursdrifinn (process oriendted versus result
oriented), starfsmanna-starfadrifinn (employee oriented versus job oriented), fyrirtekis-
starfsgreina drifin (parochial versus professional), opid-lokad kerfi (open system versus
closed system), fjar-nandarstjornun (loose control versus tight control) og vidmids-
markadsdrifin (normative versus pragmatic). brjar lykilspurningar voru valdar ur hverjum
paetti fyrir sig til pess ad reikna Ut nidurstddur & bilinu fra 0-100 fyrir hverja einingu 4 hverri

vidd.

Ferla-drangursdrifinn

Viddin endurspeglar pad hvort dhersla er 16gd & starfsreglur (ferladrifinn) eda markmid
(4rangursdrifinn). [ ferladrifinni menningu fordast folk ad taka aheettu, takmarkar framlag sitt
til starfsins og litid er um fjolbreytni. I drangursdrifinni menningu lidur folki vel i nyjum

adstedum, leggur sig allt fram og hver dagur felur i sér nyjar askoranir.

Starfsmanna-starfadrifin

Viddin endurspeglar hvort ahersla er 16gd a velferd starfsmanna eda verkefnin. |
starfsmannadrifnu umhverfi skipta personuleg vandamal starfsmanna mali, fyrirtekio tekur
abyrgd 4 velferd starfsmanna og mikilveegar akvardanir eru teknar af hopum. | starfadrifinni
menningu er megin ahersla 10gd 4 ad klara verkefni, starfsmenn skynja ad fyrirteekid hefur

ekki ahuga a velferd pess og mikilveegar akvardanir eru teknar af einstaklingum.

Fyrirtaekja-starfsgreina tengsl

Viddinni endurspeglar pad hvort ad starfsmenn finna til tengsla gagnvart fyrirteekinu eda

starfsgrein sinni. Par sem fyrirtaekjatengsl skipta mali er jafn mikil dhersla 16gd 4 félagslegan
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bakgrunn og heefni einstaklinga til pess ad sinna starfinu vid radningar. Par sem starfsgreinin

skiptir mali er adeins radid Ut a starfshefni og einkalif umsakjenda er peirra einkamal.

Opiod-lokad kerfi

Einkenni opins kerfis eru pau ad badi fyrirtekid og starfsmenn pess eru opnir fyrir ahrifum
fra utanadkomandi adilum og pad tekur nyja starfsmenn adeins Orfada daga ad falla inni
hopinn. Einkenni lokads kerfis eru pau ad badi fyrirteekid og starfsmenn pess eru lokadir og
laumulegir og pad tekur nyja starfsmenn langan tima ad falla i hopinn. Petta var eina viddin
sem hafdi tengsl vid pjoderni i upphaflegu rannsdkninni par sem opin menning einkenndi

donsku fyrirtaekin fremur en pau hollensku.

Fjar- nandarstjérnun

Fimmtaviddin endurspeglar pad hvernig ahersla er 16gd 4 kostnadarvitund, timastjornun og
formfestu. Starfsmenn i einingum sem voru lausar i reipunum lystu peim pannig ad
kostnadarvitund veeri litil, fundir heefust ekki a réttum tima og brandarar veeru reglulega sagoir
um fyrirtekid. Starfsmenn i einingum sem voru undir styrkri stjorn lystu peim pannig ad
kostnadarvitund veri afar mikil, fundir veeru alltaf & réttum tima og gamanségur um

fyrirtaekid vaeru sjaldgeefar.

Vidmids- markadsdrifinn

Sjotta og sidasta viddin endurspeglar pad hversu mikil dhersla er 16gd 4 pad ad maeta porfum
vidskiptavina. Starfseiningar sem eru markadsdrifnar (pragmatic) leggja megin aherslu & pad
ad uppfylla parfir vidskiptavina 4 medan pear einingar sem eru viomidsdrifnar (normative)
telja a0 megin vidfangsefnid sé ad fylgja starfsreglum. Markadsdrifnar einingar eru tilbanar
a0 fara 4 sveig viod reglurnar til pess ad né arangri 4 medan vidmidsdrifnar einingar eru ekki

reidubunar ad gera slikt.

Hofstede (2001) vill ekki fullyrda ad ein nidurstada a hverri vidd sé betri en 6nnur, pad
er mjog adstedubundid hvad telst god nidurstada. Pad er til ad mynda afar eftirsoknarvert ad
framleidsludeildir i lyfjafyrirteekjum séu ferladrifnar fremur en arangursdrifnar en aftur & moti
skiptir arangursdrifni meira mali i pjonustustarfi. Einkenni sterkrar fyrirteekjamenningar er
gott samremi i svorum starfsmanna vid lykilspurningum listans (p.e. lagt stadalfravik).
Frumrannsoknin leiddi i 1j6s ad per einingar sem hofou gott samraemi i svorum voru fremur

arangursdrifnar en ferladrifnar.
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3.2.2. Likan Denisons

Daniel R. Denison ritadi fyrst opinberlega um fyrirtakjamenningu arid 1984 en fra
peim tima hefur hann verid afkastamikill i rannséknum & tengslum fyrirtaekjamenningar og
arangurs innan hopa (Biichel og Denison, 2004; Denison og Fisher, 2005; Biichel, 2005)
innan fyrirteekja 1 fjolskyldueign (Denison, Lief og Ward 2004; Denison og Lief 2005) og
innan fyrirteekja um allan heim (Denison, Haaland, og Goelzer 2003a; Denison, Haaland, og
Goelzer 2003b; Denison og Fey 2003). Rannsokn hans & 34 fyrirtekjum leiddi i ljos ad
fyrirteeki sem hafa menningu sem leggur dherslu 4 patttoku starfsmanna og eru vel skipulogd
na betri arangri en pau sem ekki leggja aherslu a slikt (Denison, 1984). Arid 1989 Setur
Denison fram fjorar tilgatur med pad ad markmidi ad syna fram & tengsl fyrirteekjamenningar
og arangurs. Hann gengur Ut fra peim forsendum ad sameignlegt gildismat sé grundvollur
sameiginlegrar synar og sampettingar. Petta sameiginlega gildismat eflir ahugahvét og
skuldbindingu hépsins, skilgreinir tilgang hans og gefur honum hlutverk og stefnu. Ut fra
pessum eiginleikum verdur til fyrirtaeki sem hefur mikla samhafingu og hefni til pess ad
adlagast med pvi a0 nyta sér naverandi skipulag i tviredum adstedum. Pessum forsendum ma
lysa med tilgatunum um patttoku og adild, samkvemni og stodugleikar, adlogunarheetni og

hlutverk og stefnu.

Tilgatan um patttoku og adild (involvement)

Patttaka leidir til pess ad starfsmenn fa tilfinningu fyrir eignarhaldi og abyrgd. Ut fra
eignarhaldinu verdur til meiri skuldbinding gagnvart fyrirtekinu og aukin hefni til pess ad
starfa sjalfstett. Aukin patttaka starfsmanna i dkvardanatoku eykur likur & ad peer verdi
innleiddar (Denison, 1989). bratt fyrir ad pessi tilgata veeri ekki ny 4 nalinni hafdi ekki tekist

ad stydja hana med visindalegum gégnum.

Tilgatan um samkvaemni og stodugleika (consistency)

»Sterk” fyrirteekjamenning getur haft ahrif &4 arangur. Sameiginleg tru, gildi og merki sem eru
vel skilin af flestum starfsmonnum hafa jakveedi ahrif 4 haefni peirra til pess ad na
sameiginlegri syn og samhafingu i adgerdum. Grundvallar hugmyndin er st ad 06sjalfrad
styrikerfi sem byggja a rotgronum gildum sé ahrifarikari leid til pess ad na samhaefingu en ytri

styrikerfi sem byggja 4 skyrum reglum. Fjoldi freedimanna hafa lagt aherslu & mikilvaegi
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sameiginlegrar truar og gilda i arangur fyrirteekja (Denison, 1989). beir benda 4 ad
sameiginlegur skilningur hafi jakvaed ahrif vegna pess ad starfsmenn vinna allir innan saman
ramma gilda og triiar sem er grunnur ad samskiptum peirra. Ahrifa pessara , styringar” getir
sérstaklega pegar fyrirtekid stendur frammi fyrir nyjum vandamalum. Med pvi ad setja fram
fa almenna gildishladin 16gmal sem unnid er eftir, eru starfsmenn betur i stakk bunir til pess

ad bregdast vid me0 fyrirsjaanlegum heetti i breytilegu umhverfi.

Tilgatan um adlégunarhafni (adaptability)

Tilgatan um adlogunarhaefni gerir rad fyrir ad fyrirteeki verdi ad byggja & kerfum vidmida og
triar sem stydja vid hafni pess til ad mottaka, skilja og pyda merki ar ytra umhverfinu pannig
ad pau leidi til breytinga 4 hegdun innan fyrirtekisins, sem sidan eykur likur & pvi ad
fyrirtaekid vaxi og proist. brir peettir adlogunarhaefni eru liklegir til pess ad hafa arif 4 arangur
fyrirtaekisins. I fyrsta lagi er pad haefni pess til ad skynja og bregdast vid ytra umhverfi. { 63ru
lagi er pad hafnin til pess ad bregdast vid innri vidskiptavinum.  pridja lagi pa gerir vidbragd
vid krofum innri og ytri vidskiptavina krofu um heefni til pess ad endurhanna adgerdir og

ferla. An haefni til pess ad bregdast vid breyttum adsteedum getur fyrirtaeki ekki nad rangri.

Tilgatan um hlutverk og stefnhu (mission)

Hlutverk og stefna eru liklega peir pettir sem eru mest einkennandi fyrir fyrirtaekio (Denison,
2000). Fyrirteki sem vita ekki hvert pau stefna na ad jafnadi ekki arangri. Arif hlutverks og
stefnu eru tvipzett 4 virkni fyrirtaekisins. 1 fyrsta lagi skilgreinir hlutverkid tilgang og pydingu
starfseminnar. Hlutverkid markar einnig stefnuna og leidir af sér markmid sem sidan
skilgreina videigandi adgerdir fyrirtekisins og starfsmanna pess. Hlutverkid leidir til
langtimamarkmida sem na 1t fyrir pa skammtimahugsun sem oft einkennir fyrirteeki. Mynd
3.3 skipuleggur pessi fjogur einkenni (tilgatur) i ramma sem @tlad er ad skerpa a andstedum

ytri og innri sampeettingar, breytinga og stodugleika (Denison og Mishra, 1995).
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Ytri adlogun

Adlogunarhafni Hlutverk og stefna

Samkvamni og
stodugleiki

Innri sampzetting | 14442k og adild

Breytingar og
sveigjanleiki

Stédugleiki og
stefna

Mynd 3.3. Kenningarlegur grunnur likans Denison um fyrirteekjamenningu (Denison og Mishra,
1995).

Ut fra pessum fjérum einkennum setti Denison svo saman 60 atrida spurningalista par
sem hver vidd hefur prjar undirviddir (sja t6flu 3.1). Hver undirvidd er mald med fimm
spurningum & fimm bila Likert kvarda par sem 1 stendur fyrir mjég 6sammala og 5 fyrir mjog
sammala (Denison, Haaland og Goelzer, 2003). Spurningalistann i heild sinni 4 ensku og i

islenskri pydingu ma sja i vidauka 1.

Tafla 3.1. Lysing 4 undirviddum Denison (Denison, 2000).

Adlogunarhzefni

Hlutverk og stefna

Breytingar (creationg change) . Fyrirtekid er fert um ad meta
breytilegum porfum. Pad er faert um ad lesa i umhverfid og
bregdast vid niitima krofum og spa fyrir um breytingar.

Framtidarsyn (vision). Skyr stefna stydur vid hlutverk]
fyrirteekisins og gerir skyrt hvernig allir geta lagt sitt ad
morkum.

Ahersla G parfir vidskiptavina (customer focus). Fyrirtaekid
skilur og bregst vid porfum vidskiptavina og spair fyrir um
parfir peirra i framtidinni.

Markmio (goals and objectives) . Markmidin er hagt ad tengjal
vid stefnu og hlutverk fyrirtaekisins sem gerir pad ad verkum ad|
allir hafa skyran leidarvisir i starfi.

Leerdomur (organizational learning) . Fyrirtekid mottekur og
tulkar merki Gr umhverfinu sem teekiferi til nyskopunar,
bekkingardflunar og haefnisprounar.

Skyr og markviss stefna (strategic direction and intent).
Fyrirtaekid hefur sameiginlega syn & framtidarastand. Pad|
vinnur ut fra grunngildum og hefur ahrif & hug og hjortu
starfsmanna 4 sama tima og pad visar veginn.

batttaka og adild

Samkvaemni og stoougleiki

Frelsi til athafna (empowerment). Einstaklingar hafa vald,
frumkveadi og hefni til pess ad stjorna eigin vinnu. bad leidir af]
sér a0 starfsmenn bera frekar abyrgd gagnvart fyrirtekinu.

Gildi (core values) . Starfsmenn deila med sér gildismati sem
beir samsama sig vi0 og skapar skyrar ventingar.

Teymisvinna (team orientation) . Ahersla er 16gd 4 samvinnu i
pvi ad na sameiginlegum markmidum sem 6llum starfsménnum
finnst peir bara abyrgd gagnvart.

Samkomulag (agreement) . Starfsmenn geta ndd samkomulagi i
erfidum malum.

Feernisproun (capability development) . Fyrirtekid fjarfestir
stoougt i proun & haefni starfsmanna med pad ad markmidi ad
auka samkeppnishafni og mata breytilegum porfum.

Samhcefing og sampeetting (coordination & intergration) .
Starfseiningar geta unnid vel saman til bess ad na
sameiginlegum markmidum.

Nidurstodur eru birtar med peim hetti sem sja ma 4 mynd 3.1. Medaltali fyrir hverja vidd
er breytt i tolugildi & bilinu 0-100 med formulunni m/5*%100 sem gefur til kynna ad hversu
miklu leyti patturinn er styrkur hja fyrirteekinu. Medaltal fyrir hverja spurningu og hverja vidd
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og einnig heegt er ad bera pad saman vid gagnagrunn (sja t.d. i Denison, Janovics, Yong og

Cho, 2006).

Frelsi til athafna
10

Framtidarsyn Teymisvinna

Markmid Faerni

Markviss stefna Gildi

Leerdomur Samkomulag

parfir vidskiptavina Samheafing og sampeettinga

Breytingar

Mynd 3.3. Demi um framsetningu nidurstada 1t fra likani Denison.

Samhlida pvi ad svara spurningum um fyrirtekjamenningu eru patttakendur bednir um ad
leggja mat 4 arangur fyrirtaekisins i samanburdi vid onnur fyrirteki, ut fra hagnadi, anagju
vidskiptavina, anagju starfsmanna og vexti. Edlilegra er hins vegar ad afla pessara upplysinga
ut fra fyrirliggjandi gognum.

Likt og viddir Hofstede endurspeglar likan Denison 4ték 4 milli andsteda sem
naudsynlegt er ad hafa stjorn 4. A sama tima og pad er lifsnaudsynlegt fyrirtakjum ad raekta
haefnina til pess ad adlagast breytingum er mikilvaegt ad halda negjanlegum stoduleika svo ad
ekki skapist oreida. Markmidid med notkun meliteekjanna er hins vegar olikt. Maliteki
Hofstede lysir stodu fyrirteekisins & sex viddunum fyrirtaekjamenningar en hefur pad ekki ad
markmidi ad gefa viomid fyrir bestu nidurstodu a fjorum einkennum fyrirteekjamenningar sem

hafa tengsl vid arangur, likt og meliteeki Denisons gerir.
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4 Ahrifapzettir fyrirtzzkjamenningar

Fyrirteekjamenning & i floknu samspili vid marga patti og oftar en ekki er 6ljost hvar
landameerin liggja. Par sem fyrirteekjamenning er afsprengi samspils einstaklinga innan
fyrirteekisins er naudsynlegt ad fjalla sérstaklega um tengsl fyrirteekjamenningar vid nokkra

lykil ahrifapeetti. bessir ahrifapeettir eru leidtogar, breytingar og pjoOmenning.
4.1. Fyrirteekjamenning og leidotogar

bao getur verid erfitt ad skilja hvernig tvo fyrirteeki 1 sama vidskiptaumhverfi, sem bua
vid somu tekni vid lausn verkefna og stofnendur peirra hafa haft svipada eiginleika verda svo
6lik sem raun ber oft vitni. Samkvemt Schein (2004) & fyrirtakjamenning prennskonar raetur.
[ fyrsta lagi er pad tra, gildismat og undirliggjandi gildi stofnandans. I 60ru lagi er pad
pekkingin sem verdur til vid reynslu starfsmanna & liftima fyrirteekisins og 1 pridja lagi er pad
ny tra, gildismat og undirliggjandi hugmyndir sem nyir starfsmenn og leidtogar bera med sér.
bratt fyrir ad hver pessara patta hafi afgerandi ahrif & moétun fyrirteekjamenningar eru ahrif
stofnandans mest afgerandi. Stofnendur fyrirteekja akvarda ekki adeins hlutverk, umhverfi og
grundvallar stefnu fyrirteekisins heldur velja sér einnig samstarfsmenn. Stofnendur hafa einnig
mikil ahrif 4 pad hvernig starfsmenn skilgreina og leysa vandamal sem snua ad ytri adlogun
og innri sampeettingu. Vegna pess ad peir attu upphaflegu hugmyndina hafa peir skodun a pvi
hvernig 4 ad lata framtidarsynina reetast. bar skodanir byggja 4 bakgrunni peirra og
personueinkennum. Stofnendur hafa ekki adeins mikid sjalfstraust og akveoni heldur hafa peir
einnig sterkar undirliggjandi hugmyndir um pad hvernig heimurinn virkar, hvada hlutverki
fyrirtaekid gegnir 1 peim heimi, mannlegt edli og sambdnd manna 4 milli (Schein, 2004).
Leidtogar og pa sérstaklega frumkvoolar (stofnendur) hafa oft 4 tidoum mjog skyrar kenningar
um pad hvernig a ad gera hlutina. Kenningar peirra eru pvi sifellt 1 profun og ef undirliggjandi
hugmyndir peirra reynast réttar pa vex og dafnar fyrirteekid og undirliggjandi hugmyndir
peirra verda hluti af menningu fyrirteekisins. Ef umhverfid breytist og hugmyndir peirra eiga
ekki lengur vid verdur fyrirteekid ad leita leida til pess ad breyta menningu sinni. Pad ferli
getur verid afar erfitt ef frumkvodulinn styrir enn fyrirtekinu.

Umradan um pad hvada eiginleikar leidtoga eru heppilegir fyrir arangur fyrirtekis
hefur verid aberandi um langa hrid (sja t.d. Huges, Ginnett og Curpy, 2002). Rannsoknir hafa
synt ad pratt fyrir a0 akvednir eiginleikar tryggi ekki gédan arangur leidtoga bendi felst til
pess ad leidtoga sem na arangri séu olikir 60ru folki 4 pattum eins og drifkrafti, dhuga 4 ad

leida, heidarleika, sjalfstrausti, greind og pekkingu 4 vidskiptum (Kirkpatrick og Locke,
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1991). bessir eiginleikar hjalpa leidtogum ad mota skyra framtidarsyn, gera arangursrika

aztlanir og taka naudsynleg skref 1 ad innleida peer.

4.2. Fyrirteekjamenning og breytingar

Samkeppni snyst ad morgu leyti um adlogun ad breytingum og ad vera skrefi 4 undan
samkeppnisadilum i pvi ad greina ny taekiferi, bregdast vid og néa forskoti (sja t.d. i Huges,
Ginnett og Curpy 2002). Pad er manninum hins vegar edlislaegt ad reyna ad leita jaftnveegis og
stodugleika og segja ma ad proun einstaklingsins fra voggu til grafar midi ad pvi ad nd fostum
tokum & viofangsefnum hvers timabils. Breytingar raska pessu jafnvegi og pvi einkennast
vidbrogdin oft af varnarviobrogdum og kvida (Kotter, 1995). Samstillt pekkingarleit
freedimanna a svidi félagssalfraedi, vidskiptafraedi og leidtogafraeda hefur leitt til pess ad sifellt
fleiri stjornendur gera sér betur grein fyrir pvi hvada adferdoum er best ad beita til pess ad
vidhalda haefni skipulagsheilda til sifelldrar adlogunar ad nyjum markmidum.

Breytingahetni (change readiness) er skilgreind sem kerfisbundin heefileika fyrirtaekja til
pess ad skapa porf fyrir breytingar, virkja og hvetja starfsmenn sina til pess ad taka patt i
breytingunum og umbuna fyrir pa hegdun sem eru 1 samremi vid nyja stefnu (Cohen, 2005).
Hugtakid er i proun i vidskiptaheiminum en pad hefur hins vegar fylgt manninum allt fra
timum Charles Darwins, en préunarkenning hans byggir 4 hugtakinu. Dan S. Cohen sem
asamt John P. Kotter, hefur leitt umreeduna um mikilvaegi breytingahafni setur fram i nylegri
bok sinni meliteki sem hann nefnir The change readiness assessment og @®tlad er ad leggja
hlutleegt mat 4 hugtakid.

Meliteeki Cohens sem kalla meetti ,,Greining a breytingahefni” byggir a fjorum
grundvallar hugmyndum (Cohen, 2005).  fyrsta lagi er mikilvaegt ad taka stoduna pegar lagt
er af stad 1 breytingaferli. Hegt er ad draga fram skyra og kerfisbundna mynd af hugmyndum
starfsmanna og stydjast vid paer i framhaldinu. 1 68ru lagi er haegt ad koma auga 4 hindranir
og vinna ur peim skipulega i breytingaferlinu. bvi fyrr sem menningarlegar hindranir eru
skilgreindar pvi meiri likur eru 4 ad koma auga & ratur vandans og fjarleegja hann. 1 pridja
lagi skiptir mali ad draga fram vilja og hugmyndir peirra sem starfa a ,,gélfinu” og skapa
pannig pressu a stjornendur og upplysa pa um hvad sé naudsynlegt til pess ad breytingarnar
skili arangri. I fjorda lagi er mikilvaegt ad vera vidbhin motleti. Mealitekid byggir 4 atta
skrefa likani Kotters um breytingastjérnun sem nanar verdur list i nasta kafla, er i atta hlutum

sem hver inniheldur fjérar spurningar. Spurningalistann i heild sinni ma sja i vidauka 2.
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4.2.1.Likan Kotters um breytingastjornun

Atta skref Kotters um breytingastjornun er i premur prepum, affrysting kyrrstodunnar
(defrost the status quo), innleiding adgerda sem kalla fram breytingar (take actions that bring
about change) og festa breytingarnar i menningu fyrirteekisins (anchor the changes in the
corporate culture) (Kotter, 1996).

Fyrsta prepid affrysting kyrrstodunnar, felur i sér fjogur skref. Pad fyrsta er ad skapa
porfina fyrir breytingar. Pad er gert med pvi ad greina markadsadstedur, benda & og reda
ognanir og tekiferi 1 umhverfinu. Annad skrefid & fyrsta prepi er ad mota breytingateymi.
bar er peim einstaklingum innan skipulagsheildarinnar safnad saman sem hafa neegjanlegt
umbod eda vold til pess ad leida breytingarnar. Breytingum er ekki eingéngu hegt ad stjorna i
gegnum formlegt stjornskipulag. Breytingarnar verda ad vera nardar og studdar af hopi
leidtoga innan fyrirteekisins. Ef leidtogar innan breytingateymisins hafa ekki nagjanleg vold

og ahrif leidir hopurinn adeins syndarbreytingar.

Tafla 4.1. Likan Kotters um stjérnun breytinga (1996).

1. Skapa porf fyrir breytingar
. Affrysta kyrrstoduna . Moéta leidtogateymi breytinganna
. Skapa framtidarsynina

. Gefa starfsmonnum vold til pess ad bregdast vid syninni
II. Innleiding adgerda sem kalla

fram breytingar

2
3
4. Midla framtidarsyninni
5
6. Setja fram skammtimamarkmid
7

. Hvetja til enn frekari breytinga

III. Festa breytingar i menningu

skipulagsheildarinnar 8. Festa breytingar i sessi

[ pridja lagi verda leidtogarnir ad skapa synina. Pegar starfsmenn hafa sampykkt
porfina fyrir breytingar, vilja peir vita hvert skal haldid. beir vilja skyran leidarvisi ad betri
framtid. An framtidarsynar verdur breytingadzetlunin adeins 6samstad verkefni. Kotter (1996)
radleggur leidtogum ad setja synina pannig fram ad henni sé haegt a0 midla 4 innan vid fimm
minatum og ad 4 peim tima kalli hin fram skilning og dhuga. Ef pad er ekki mogulegt, tti ad
endurvinna framtidarsynina.

Fjorda prepid felur 1 sér ad midla syninni. Leidtogar verda ad midla framtidarsyninni

med hegdun sinni. Allar hefdbundnar midlunarleidir (s.s. tolvupost og starfsmannafundi) er
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hagt ad nota en leidtogar verda einnig ad midla framtidarsyninni med daglegum verkefnum
sinum. beir @ttu t.d. ad taka pad fram pegar peir umbuna sérstaklega fyrir goda frammistodu,
hvernig frammistadan skiptir mali fyrir framtidarsynina. Leidtoginn verdur einnig ad vera
samkvaemur sjalfum sér og syna med hegdun sinni ad hann vinni ad breytingunum heilshugar.
Kotter heldur pvi fram ad ekki sé¢ hagt ad stytta sér leid 1 gegnum skrefin fjogur & fyrsta prepi
t.d. med pvi ad sleppa einu peirra. Pannig skapast hattan 4 pvi ad breytingarnar verdi adeins
skammvinnar.

Annad prepid, innleiding adgerda sem kalla fram breytingar, felur 1 sér prju skref.
Fyrsta skrefio er ad veita 60rum umbod til pess ad bregdast vid framtidarsyninni i verkefnum
sinum. Leidtogarnir verda ad rydja brautina fyrir starfsmenn til pess ad proa nyjar hugmyndir
og nalganir an o6tta vid ad vera hafnad. Breytingateymid verdur ad fjarleegja hindranir sem
verda a veginum hvort sem um er ad reda ferla innan skipulagsheildarinnar eda hindranir i
hugum starfsmanna. Hvort tveggja getur stoovad breytingaferlio. Kotter (1995) bendir 4 ad
verstir af 6llum geti verid stjornendur sem hafna breytingunum og gefa skipanir sem vinna
gegn framtidarsyninni. Sliku folki etti ad vera gefid tekiferi & ad stdkkva um bord og
medtaka framtidarsynina en peir sem ekki fylgja med purfa i flestum tilfellum ad hverfa &
braut.

Sjotta skrefid i breytingamddeli Kotters sem jafnframt er annad skref annars preps,
felur i sér ad setja fram skammtimamarkmid sem vordur a leidinni ad endamarkmidinu.
Skammtimamarkmidum ma lysa sem markmidum sem etlunin er ad na 4 innan vid 6-12
manudum og eru naudsynlegt til pess ad vidhalda einbeitingu folks og tryggja ad pad missi
ekki sjonar ad framtidarsyninni. Skammtimamarkmid gegna pvi hlutverki ad vidhalda
porfinni fyrir breytingar og gefur einnig moguleika a4 ad umbuna starfsmoénnum fyrir vel unnin
storf 1 pagu framtidarsynarinnar. begar skammtimamarkmidum er nad getur pad leitt til pess
ad endanlegum sigri sé fagnad of snemma og pvi parf ad vera alveg skyrt hvernig hvert
skammtimamarkmidanna tengist framtidarsyninni. Pad parf sifellt ad veita endurgjof innan
skipulagsheildarinnar og hvetja til enn frekari breytinga.

Attunda og sidasta skrefid i breytingastjornunarmodeli Kotters er eina skref pridja
preps og felur pad i sér ad festa breytingar i sessi i menningu skipulagsheildarinnar. begar
breytingarnar eru ad fullu innleiddar parf ad festa peer 1 sessi til framtidar. Leidtogar verda ad
mynda tengsl & milli nyrrar hegdunar og arangurs fyrirtekisins og syna i verki ad
breytingarnar eru komnar til ad vera. Nyir leidtogar verda ad vera upplystir um paer breytingar
sem nylega eru yfirstadnar innan skipulagheildarinnar pegar peir koma til starfa svo peir vinni

ekki o6medvitad gegn breytingunum.
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Model Kotters er gagnlegt leidarljos vid stjornun breytinga og hefur unnid sér pann
sess 1 hugum stjornenda. Pad mé medal annars sja & pvi ad pegar Kotter gaf ut grein sina
Leading Change: Why Transformation Efforts Fail 1 mars-april hefti Harvard Business
Rewiev arid 1995 vard greinin samstundis medal peirra sem oftast voru endurprentadar hja
timaritinu. I leidarvisi Kotters um breytingastjornun er ekki eingdngu ad finna priggja prepa
model 1 atta skrefum sem adur hefur verid lyst. Kotter lysir einnig i stuttu mali atta algengustu
mistokum stjornenda vid stjornun breytinga og afleidingar peirra (Kotter 1995). Pau eru i
fyrsta lagi ad leyfa of mikid andvaraleysi. Stjornendur vanmeta oft 4 tidum hversu erfitt pad er
a0 fa folk til pess ad stiga utir paginda hringnum (comfort zone) og gera sér ekki grein fyrir
hversu oft peirra eigin hegdun styrkir obreytt astand. Stjéornendum skortir polinmadi og
hugrekki til pess ad takast 4 vid hugsanlega fylgi fiska breytinganna s.s. varnarvidbrogd folks
og sleman starfsanda. Peir rugla kvida saman vid porf fyrir breytingar og med pvi ad auka a
kvidann pa hrekja peir folk enn lengra inn i holur sinar og skapa enn meiri motstodu vid
breytingarnar.

[ 60ru lagi er algengt ad ekki sé motad nagjanlega 6flugt breytingastjornunar teymi.
Vid moétun breytingastjornunarteymis er mikilvaegt ad kalla ekki einungis til stjornendur innan
skipulagsheildarinnar sem hafa hlutverki ad gegna samkvemt skipuriti. Ekki er siour
mikilvaegt ad kalla til leiks einstaklinga innan skipulagsheildarinnar sem eru leidandi adilar
pegar kemur ad starfsanda og hafa sterk tengsl vid samstarfsmenn sina. Med pvi ad taka ekki
slika lykil adila inn 1 breytingastjornunarteymid eykst hattan a4 motstodu vid breytingarnar og
um leid minnka likurnar & pvi ad breytingarnar nai fram ad ganga.

[ pridja lagi er algengt ad stjornendur geri pau mistok ad peir vanmeti matt
framtidarsynarinnar. Oflugt breytingastjornunar teymi er naudsynlegt en ekki nagjanlegt
skilyrdi vel heppnadra breytinga. Sa pattur sem er mikilvegastur i breytingaferli ad mati
Kotter er vel métud og sterk framtidarsyn sem hefur skyr markmid. An vel motadrar
framtidarsynar geta breytingarnar birst sem 6samstaed og timafrek verkefni sem leida 1 ranga
att eda hafa engan endapunkt.

[ fjorda lagi er ad mati Kotters algengt ad stjornendur midli ekki framtidarsyninni
naegjanlega. Breytingar eru ad jafnadi ekki mogulegar nema ad flestir starfsmenn séu tilbunir
til pess ad leggja sitt 160 a vogaskalina. Einstaklingar feera ekki fornir jafnvel po peir séu
osattir vid niiverandi sto0u an pess ad peir trai pvi ad avinningur breytinganna sé @skilegur og
ad breytingarnar séu mogulegar. Ef framtidarsyninni er ekki midlad & triverdugan hatt neer
hun aldrei ad fanga hug starfsmanna og peir koma sér hja pvi ad fera paer fornir sem

naudsynlegar eru til pess ad framtidarsynin verdi ad veruleika.
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[ fimmta lagi nefnir Kotter (1995) ad stjérnendur leyfi hindrunum ad standa i vegi fyrir
framtidarsyninni. Jafnvel p6é ad framtidarsynin nai ad fanga hug og hjarta starfsmannanna og
peir séu tilbunir i slaginn er ekki par med sagt ad peir leggi 6traudir af stad. Oft eru & vegi
peirra miklar hindranir sem parf ad yfirvinna & leidinni. Oft & tidum eru hindranirnar adeins i
hugum folks en per geta einnig verid mjog apreifanlegar. Sem deemi um hindranir sem standa
i vegi fyrir pvi ad framtidarsynin ndi fram ad ganga méa nefna stjornskipulag,
launauppbygging og hvatakerfi.

[ sjotta lagi Iysir Kotter (1995) mikilvaegi skammtimamarkmida i pvi ad na a
leidarenda og eins hettunni vid pad ad pegar skammtimamarkmidum er nad ad lysa pa yfir
sigri of snemma. Attundu algengustu mistokin vid innleidingu breytinga segir Kotter vera
hettuna 4 pvi ad festa breytingarnar ekki neegjanlega vel og rakilega i menningu
skipulagsheildarinnar.

Afleidingar pess ad gera ein eda fleiri af pessum mistokum eru par ad mati Kotters
(1995) ad breytingarnar mistakast eda na ekki ad fullu fram ad ganga. An pess ad skynja
porfina fyrir breytingar leggur folk ekki pad aukreitis 4 sig sem naudsynlegt er til pess ad na
peim arangri sem naudsynlegur er. Pad feerir ekki naudsynlegar fornir. Endurskipulagning er
ekki framkvaemdar ad fullu, ny framtidarsyn er ekki innleidd, samrunar eru ekki eins ardsamir
og til var etlast i upphafi, markmid nast ekki i nidurskurdi og gadaverkefni na ekki tilsettum
arangri.

Sumir freedimenn benda 4 ad heegt sé ad skilja pad sem svo ad fyrirtekjamenning og
breytingar séu andstaedur, sérstaklega pegar fyrirteekjamenning er svo sterk ad hun er ekki
opin fyrir ytri dhrifum. Porfin fyrir innri stjornun ma ekki verda porfinni til pess ad adlagst
ytra umhverfi yfirsterkari. beir leggja pvi dherslu 4 ad fyrirteekjamenning sé sveigjanleg og
snuist um pad hvernig folk leysir pau vandamal sem koma upp innan fyrirtekisins.
Naudsynlegt sé¢ ad fyrirtakjamenning sé sifellt i endurnyjun. Skynjun, hugsun og lidan
starfsmanna gagnvart vandamalum sem fela 1 sér innri sampeettingu og ytri adlogun purfa ad
taka breytingum yfir tima til pess ad fyrirteekid nai arangri til framtidar (Trompenaars og van
Reine, 2004). Morkin milli naudsynlegs sveigjanleika til pess ad gera breytingar mogulegar
og nagjanlegs stodugleika til pess ad folk missi ekki sjonar ad tilgangi og hlutverki
fyrirteekisins eru oft 4 tidum 06lj6s. bess vegna skiptir miklu mali ad stjornendur vinni med
markvissum hetti ad breytingum og geri par ad edlilegum hluta daglegs lifs innan

fyrirtaekisins en 4 sama tima tali skyrt um framtidarsynina.
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4.3. Fyrirteekjamenning og pj60menning

Hver eru tengsl fyrirtaekjamenningar og pjodmenningar? Svarid vid pessari spurningu
hefur afgerandi ahrif 4 pad hvada adferdum vid beitum vid ad svara spurningunni um pad
hvort ad fyrirteekjamenning hafi med einhverjum hetti ahrif 4 arangur islenskra fyrirtaekja i
utrds. Sa fredimadur sem hefur nokkra sérstoou pegar kemur ad umfjollun um tengsl pessara
menningarpatta er Hollendingurinn Geert Hofstede. Hann gerir skyran greinarmun &
fyrirtekjamenningu og pjodmenningu. Pjodmenning hefur dypri retur og henni er mun
erfidara ad breyta en fyrirtekjamenningu. Vid tilheyrum &kvedinni pjédmenningu allt
lifskeidid & medan vid tilheyrum fyrirtekjum adeins hluta af evi okkar og pvi getur

fyrirtaekjamenning aldrei ordid jafn djupsted og pjodmenning.

Stig Samfélagspattur
bjod Fjolskylda
Félagsleg stada -

gsied Gildi
Starf Skali
Atvinnugrein

Verklag

Fyrirtaeki Vinnustadur

Mynd 4.1. Vagio 4 milli gilda og verklags innan pjooa, starfa og fyrirteekja (Hofstede, 2001).

Mynd 4.1. lysir hugmyndum Hofstede um samspil gilda og verklags 4 mismunandi
pjootélagsstigum. Innan pjoofélagsins kemur menningarmunur fyrst og fremst fram i
mismunandi gildismati en minna i mismunandi verklagi p.e. af pvi gefnu ad vid 60rum pattum
sé¢ haldid stoougum (t.d. pjoofélagsstoou). Innan fyrirteekising kemur menningarmunur ad
mestu fram i mismunandi verklagi en minna i 6liku gildismati. Starfshopar eru parna mitt &
milli pvi ef einstaklingar fara inn 4 nyjan starfsvettvang hefur pad beadi ahrif 4 gildismat
peirra og verklag (t.d. leeknar eda flugmenn). Skyringanna & pessu samspili milli gildismats
og verklags er ad leita 1 mismunandi samfé¢lagspattum p.e. fjolskyldunni, skolanum eda
vinnustadnum. Gildismat einstaklinga motast mest i bernsku par sem fj6lskyldan gegnir
lykilhlutverki. Verklag sem nytist i starfi (organizational practices) lerist hins vegar a

vinnustadnum. Pangad kemur f6lk sem fullordnir einstaklingar med fullmoétad gildismat.
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Hofstede (2001) kemst ad peirri nidurstodu ad kjarni fyrirtekjamenningar sé
sameiginleg skynjun & verklagi fremur en Olikt gildismat. begar folk fullyrdir ad
menningarmunur s¢ hverfandi 4 milli pjoda eru sannanir pess idulega i verklaginu: folk klaedir
sig eins, kaupir somu vorurnar, notar somu ordin (tdkn); horfir & somu sjonvarpspattina og
kvikmyndirnar (hetjur); stundar sému iprottir og tomstundaidju (verklag). Pessar sannanir eru
adeins yfirbordskenndar og na ekki ad lysa undirliggjandi gildismati (gildi) sem gefur pvi sem
folk gerir merkingu 1 huga pess. Sama hegdun eda verklag hefur mismunandi merkingu fyrir
folk af oliku pjoderni. Rannsokn Hofstede a fyrirteekjamenningu sem &dur hefur verid talad
um stadfestir ad pjoderni, aldur og menntun skyra fremur 6likt gildismat starfsmanna en pad
a0 vera starfsmadur akvedins fyrirteekis (Hofstede og Hofstede, 2005).

Hofstede (2001) gerir rad fyrir pvi ad pad sé akvedin virkni innan hvers pjodfélags
sem studlar ad vidhaldi menningareinkenna a4 milli kynsl6da. Hann lysir virkninni med
eftirfarandi heetti: i midju kerfisins eru samfélagsleg viomid sem samanstanda af kjarnagildum
sem megin hluti pjodarinnar er sammala um. Samfélagsleg vidmid hafa leitt til prounar og
vidhaldi 4 stofnunum i samfélaginu sem eru uppbyggdar med akvednum hatti og hafa
akvedna virkni (t.d. skolar, stjornkerfi, domstolar). bPessar stofnanir festa samfélagsleg vidmid
i sessi og pear adstedur sem leiddu paer af sér. { lokudum samfélogum taka slik kerfi lithum
breytingum. Hofstede heldur pvi fram ad samfélagsleg viomio taki ekki breytingum med
innleidingu 4 nyju gildismati. Breytingar ma fremur skyra med breytingum a vistfreedilegum
adstedum (t.d. tekni, efnahag, heilbrigdi). Pjodmenningu skilgreinir Hofstede sem
sameiginleg motun hugans sem greinir hopa hvorn fra 6drum (Hofstede, 2001)

Med pad ad markmidi ad greina mismun i1 samfélagslegum viomidum milli pjoda setti
Hofstede fram fimm viddir pjodmenningar. Viddirnar voru nidurstada rannsékna sem nadu til
starfmanna fyrirteekja 1 yfir 50 16ndum. beer eru: valdafjarlegd (power distance - PDI),
ovissufordun (uncertainty avoidance - UAI), einstaklingshyggja-heildarhyggja (individualism
versus collectiveism - IDV), karlleeg-kvenleg gildi (masculinity versus femininity - MAS) og

langtima-skammtimahugsun (long-term versus short term orientation - LTO).

Valdafjarlego (PDI).

Misrétti er 1itid olikum augum af pjédum heims. Til demis pykir edlilegt 1 sumum

arabarikjum ad konur njoti ekki menntunar og annarra borgaralegra réttinda & medan ad slikt
pykir 6hugsandi 4 vesturlondum. Innan fyrirteekja er misrétti i valdi ohjakveemilegt til pess
tryggja virkni. Par er naudsynlegt ad einn adili hafi lokaordid pegar kemur ad pvi ad taka

akvardanir. Rannsokn Hofstede leiddi i 1ljos ad pad er mismunandi milli pjéda hvort
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undirmenn fai teekifzeri til pess ad hafa ahrif & akvardanir og lysa ohreeddir skodunum sinum &
malefnum gagnvart stjornendum (Hofstede, 2001). Pjodir sem melast lagar i valdafjarlegd
(p.e. valdafjarleegd er litil) hafa mikla valddreifingu innan fyrirtekja, flatt skipulag og
stjornendur reida sig 4 pekkingu og reynslu starfsmanna sinna. Pjodir sem melast haar i
valdafjarleegd hafa litla valddreifingu, morg stjornunarlog og starfsmenn fara einungis eftir
fyrirmaelum. Hvor leidin sem er (p.e. mikil eda litil valddreifing) getur leitt af sér starfsanaegju

og arangur allt eftir pvi & hvernig gildismati samf¢lagio byggir.

Ovissufordun (UAI).

Ovissa um framtidina er grunnur mannlegs lifs. Madurinn tekst 4 vid 6vissuna m.a.
med pvi nyta sér tekni, 16g eda tra. Gott demi um pad er til a0 mynda hugmyndir 6likra
triarhopa um hvad verdur um einstaklinginn pegar hann hefur lokid lifi sinu 4 jordinni.
fyrirteekjaumhverfinu reyna menn ad takast a vid ovissuna med pvi ad nyta sér tekni, reglur
og hefdir (t.d. spa fyrir um framtidina med axtlanalikonum sem byggd eru a upplysingum ur
fortidinni). Mismunur er 4 pvi milli pjoda hversu mikid menn fylgja regluverki, hversu
stodugt vinnusambandid er og hversu mikla évissu menn pola. Hja pjodum sem meelast lagar i
ovissuforoun er starfsaldur fremur stuttur, mikid pol er gagnvart 6vissu og menn hafa mikla
tiltri & hafni og metnad starfsmanna. Hja pjodum sem meelast hdar i ovissufordun er
starfsaldur langur, 1itid pol er gagnvart 6vissu, ahersla er 10gd0 4 verkefnin og minna er lagt

uppur samskiptum manna 4 milli.

Einstaklings-heildarhyggja (IDV).

bridja vidd pjodmenningar er einstaklings- heildarhyggja. Hun lysir tengslum
einstaklingsins vid heildina og endurspeglast i pvi hvernig folk lifir i tengslum hvort vid
annad innan samfélagsins. I pvi sambandi ma nefna ad réttur einstaklingsins til einkalifs og
sjalfsteedis er mismunandi milli pjoda. Hja pjodum sem meelast lagar i einstaklings-
heildarhyggju viddinni er innan fyrirtaekja mikil dhersla 16gd a teymisvinnu, hvort sem er vid
akvardanatoku eda pjalfun. Starfsmenn eru liklegri til pess ad taka hagsmuni hopsins fram yfir
eigin hagsmuni, jafnrétti er rikjandi innan hopa og vinnusambandid likist fjolskyldusambandi.
Litid er svo a ad leidin & arangursrikri stjornun fyrirteekja sé upplysingamidlun, skuldbinding
og myndun bandalaga. Hja pjodum sem melast haar i einstaklings-heildarhyggju viddinni er
einstaklingurinn i forgrunni hvad vardar akvardanatoku og pjalfun og hagsmunir hans eru

teknir fram yfir hagsmuni hopsins. Vinnusambandid er skilgreint uat fra
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vinnumarkadsloggjofinni og arangur i fyrirteekjarekstri byggir a4 pvi ad leyna upplysingum,

skuldbinda sig ekki neinum og fordast bandalég (Hofstede og Hofstede, 2005).

Karl-kvenlag gildi (MAS).

Mismunandi sjonarmid eru rikjandi innan pjodfélaga hvad vardar hlutverk kynjanna.
Rannsoknir Hofstede (2001) hafa synt ad konur leggja meiri aherslu 4 félagslega pzetti eins og
samskipti, samhjalp og adbunad en karlar leggja meiri dherslu & einstaklingsmidada petti eins
og starfsframa og peninga. Hins vegar er pad mismunandi milli pjoda hversu mikil ahersla er
16gd 4 kvenleg og karlleg gildi. Innan pjodfélaga par sem karl-kvenleg gildi melast lag er
litill greinamunur gerdur 4 kynjunum. Innan fyrirteekja er kynbundin launamunur litill,
stéttarskipting er litil, konur fa tekiferi til starfsframa og fleiri konur eru i stjérnunarstéoum
en innan pjodfélaga sem melast haar i karl-kvenleegum gildum (p.e. leggja meiri dherslu a
karlleeg gildi). Meiri dhersla er 16g0 a samkeppni og frammistodu i karllegum pjodfélogum

og par er alag og streita meira dberandi en innan pjodfélaga sem adhyllast kvenleg gildi.

Langtima-skammtimahugsun (LTO).

Fimmta og sidasta viddin endurspeglar mismunandi &herslur milli pjodfélaga &
langtima- og skammtimamarkmid. Viddin kemur ekki fram fyrr en med rannsdéknum sem
gerdar voru i Hong Kong i kringum 1985 (Hofstede og Hofstede, 2005). Skyringanna er ad
leita 1 pvi ad einungis adilar ad vestreenum uppruna sdémdu spurningar i upphaflega
spurningalistann. Pad ma pvi segja ad Hofstede og félagar hafi sjalfir fallid i menningarlega
gryfju pegar unnid var ad upprunalega spurningalistanum.

bjodir sem meelast lagar 4 langtima- skammtimaviddinni adhyllast skjotan arangur og
skammtimalausnir i fyrirteekjarekstri. Pjodir sem meelast haar 4 langtima-skammtimaviddinni
leggja hins vegar meiri aherslu 4 langtimauppbyggingu, markadslega stodu og sparnad. bad
er einnig einkennandi fyrir pjooféldg sem leggja aherslur a langtimamarkmid ad par eru
vandamal leyst med mun kerfisbundnari hatti en innan peirra pjoofélaga sem einkennast af

skammtimahugsun.

Gridarlegur fj6ldi rannsokna & pjodmenningu hefur verid gerdur med spurningalista
Hofstede (sja yfirlit i Hofstede 2001). Nyjustu utgafu spurningalistans VSM08 ma finna i

vidauka 3. A heimasidunni http:/www.geert-hofstede.com er hagt ad nalgast nidurstédur

fjolmargra yfir 70 pjoda. Nidurstodur peirra eru birtar sem tdlugildi & bilinu fra 0-100. Svo

tekid s¢ demi um pad hvernig nidurstédur eru tulkadar ut fra tolugildum pa pydir einkunnin
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10 4 viddinni um valdafjarleegd (PDI) ad pad einkenni pjédmenningu vidkomandi lands ad
valdafjarleegd er litil. Einkunnin 50 & viddinni um -einstaklings-heildarhyggju pyodir ad
jafnveegi sé rikjandi milli dherslna & hagsmuni heildarinnar og einstaklingsins. Heimasidan
hefur pad m.a. ad markmidi ad gera fyrirtekjum sem huga & Ttrds til annarra landa
audveldara fyrir ad atta sig 4 pjoOmenningu peirra landa sem pau hyggjast sakja til og bera
saman vi0 eigin pjodmenningu. Upplysingar um islenska pjodmenningu liggja ekki fyrir &
heimasidunni enda faar rannsoknir farid fram hér & landi par sem spurningalisti Hofstede er
notadur. Visbendingar eru hins vegar um ad Island fai svipada einkunn/télugildi 4 hverri vidd
og skandinavisku 16ndin (sja t.d. i Hallur Pall Jonsson, 2004). ber nidurstodur koma ekki a
ovart enda eru skandinavisk pjooféldg byggd upp med svipudum hatti hvad vardar
efnahagslega-, stjérnmalalega og lagalega peetti. Naudsynlegt er hins vegar ad rannsaka

islenska pjodmenningu betur og koma peim upplysingum inni gagnagrunninn.

Tafla 4.1. Einkunnir skandinaviskra landa 4 viddum Hofstede um pjodomenningu (heimild:
http://www.geert-hofstede.com og Hallur Pall Jonsson, 2005)

PDI IDV MAS UAI LTO
Danmork 18 74 16 23
Noregur 31 69 8 50 20
Svipj6o 31 71 5 29 33
Finnland 33 63 26 59
island 46 74 19 60 50

Eins og sja ma 1 t6flu 4.1 er pad sammerkt med skandinavisku 16ndunum ad flest fa
pau einkunn i nedsta pridjungi 4 viddinni valdafjarleegd (PDI), ad {slandi undanskildu. OlI f4
pau einkunn i efsta pridjungi i einstaklings-heildarhyggju (IDV) viddinni, i laegsta pridjungi i
viddinni um kven- karllaeg gildi (MAS). | viddinni langtima- skammtimahugsun (LOT) liggja
adeins fyrir upplysingar um Noreg og Svipjod i gagnagrunni Hofstede. Einkunn fslands i
pessari vidd er nokkud harri en einkunn samanburdarlandanna. Nidurstodur landanna eru
nokkud olikar hvad vardar évissufordun (UAI) par sem Noregur, Finnland og fsland eru um
midjan kvardann en Svipjod og Danmoérk eru i nedsta pridjungi. Samkvaemt pessu eru
visbendingar um einkenni islenskrar pjodmenningar séu frekar minni valdafjarlegd en meiri,
mikil einstaklingshyggja, mikil dhersla 4 kvenlaeg gildi og nokkud jofn dhersla & skammtima
en langtimahugsun. Samkvaemt pessum nidurstodum er litid ovissupol einkenni islenskrar
pjodmenningar og vid likjumst i pvi meira pjodmenningu Finna og NorOmanna en

pjodmenningu Svia og Dana. bessar nidurstédur koma nokkud 4 o6vart og eru t.d. ekki i
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samrami vid peer tilgatur sem uppi hafa verid um ad mikil aheettusakni (mikid ovissupol) geti
skyrt arangur islenskra fyrirteekja i Gtras. Pad ber p6 a0 taka pad skyrt fram ad rannsékn Halls
Pals sem vitnad er i byggir adeins & svorum 54 starfsmanna Nyherja (adur IBM) og
endurspeglar pvi alls ekki islensku pjodina. Mzliteeki Hofstede etti hinsvegar ad gagnast i pvi
a0 skyra hugsanlega ahrifapeetti 1 arangri islenskra fyrirteekja 1 Gtras par sem oOtrulegt er annad

en & islensk pjoOmenning hafi par einhver ahrif.

Samlandi Hofstede, Hollendingurinn Trompenaars (2003) segir ad pratt fyrir ad mikid
s¢ vitnad i verk Hofstede pegar fjallad er um menningarbundinn mun pa hafi ekkert nytt
komid fram i rannsoknum hans 4 sidustu prjatiu arum. bad sé oft hlutskipti peirra sem rydja
veginn fyrir adra. Hann nefnir nokkur atridi sérstaklega sem hann telur gagnryniverda i
afstodu Hofstede. Trompenaars segir Hofstede gera rad fyrir ad menning sé stodugur punktur
4 tvividum asum og ad ha einkunn & einni vidd utloki andsteedu hennar. Hann gagnrynir
einnig pa nalgun Hofstede ad alykta adeins ut fra tolfreedilegum gdgnum og pvi skorti
akademiskan bakgrunn fyrir likan hans. Einnig bendir Trompenaars & ad pad sé vandamal vid
melikvarda Hofstede ad hann lysi pvi ekki hvad sé god nidurstada eda slem og pvi sé ekki
hagt ad nota meliteki hans til urbota. Hofstede til varnar ma benda 4 ad pad er ekkert i
skrifum hans sem bendir til pess ad pad hafi nokkru sinni verid @tlun hans ad nota likan sitt
sem urbotataeki heldur einungis ad lysa hlutunum eins og peir eru og draga fram pad sem 6likt
er milli pjooa.

Sjalfur segir Trompenaars ad menning s¢ ekki stodugt fyrirbeeri heldur sveiflist hiin fra
einum enda til annars og ad ein menningarvidd hafi ahrif 4 andstedu sina. Ohztt er ad
fullyrda ad fair fredimenn myndu sampykkja pessa nalgun pvi flestir eru 4 pvi ad menning
hvort sem um er ad reda pjodmenningu eda fyrirtekjamenningu, sé stodugt fyrirberi og

henni s¢ erfitt ad breyta.

4.4. Fyrirteekjamenning og arangur

Alversson (2002) bendir 4 ad pad sé¢ fernskonar sjonarmid i gangi pegar ad kemur ad pvi
ad lysa tengslunum milli fyrirtakjamenningu og arangurs. [ fyrsta lagi er pad
menningarnalgunin; Skuldbinding starfsmanna og stjornenda vid somu gildi (values), tra
(beliefs) og vidomid (norms) hefur jakvaed ahrif 4 arangur. Styrkur fyrirteekjamenningar hefur
linulega fylgni vid hagnad fyrirteekisins. Sameiginleg menning gerir ménnum frekar kleift ad

vera sammala um markmid og leidir til pess ad nd peim. Einnig jakveed ahrif 4 dhugahvot
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(motivation). 1 58ru lagi er pad arangursnalgunin; St nalgun er einfold og i raun andhverfa
menningarnalgunarinnar. Hin byggir 4 peirri stadheefingu ad goédur arangur leidir til sterkrar
fyrirtzekjamenningar. [ pridja lagi er pad nandarnélgunin (contingency). bar er pvi haldid fram
ad undir dkvednum kringumstedum er akvedin menning videigandi og jafnvel naudsynleg til
arangurs. Petta & sérstaklega vid i floknum fyrirtaekjarekstri par sem erfitt er ad stjorna med
hefdbundnum heetti. 1 fjorda og sidasta lagi er pad adlogunarndlgunin. Par er stadhzft ad
sveigjanleg fyrirtaekjamenning sé leidin ad gédum arangri. Menning sem gerir fyrirtekjum
kleift ad bregdast vid breytingum i umhverfinu er liklegri til arangurs. Pad er einkennandi
fyrir sveigjanlega fyrirteekjamenningu ad par er folk tilbtid ad taka dhettu, treysta hvort 6dru
og vinna saman ad pvi ad koma auga 4 vandamal og tekiferi

Alversson (2002) hefur sjalfur efasemdir um ad pad sé¢ haegt ad gera visindalegar
rannsoknir 4 fyrirtakjamenningu, til pess sé¢ hun einfaldlega of flokid fyrirbaeri. Hann telur
einnig erfitt ad syna fram a bein tengsl fyrirtekjamenningar og arangurs (eins og skilvirkni,
vaxtar eda goorar frammistoou). Ad gera slikt er ad einfalda hlutina og dregur alvarlega ur

ahrifameetti fyrirtakjamenningar.

Saga rannsokna & tengslum fyrirtekjamenningar og arangurs hefst snemma &
niundadratugi sidustu aldar. Pascale og Athos gafu 1t arid 1981 bokina The Art of Japanese
Management. Par drogu peir fram sérstodu japanskrar stjornunar og tdldu ad ameriskir
stjornendur gaetu margt lert af japonskum starfsbredrum sinum i pvi ad na arangri i
fyrirteekjarekstri. Svar Bandarikjamanna vid pessu var bok Peters og Waterman (1982) In
Search of Exellence sem adur hefur verid nefnd til sdgunnar. Par var pvi haldid fram ad til
pess ad fyrirteeki ndi framurskarandi arangri purfi starfsmenn ad deila med sér sterkum
gildum, mikilvaegt sé¢ ad skapa andramsloft sem tryggir ad starfsmenn starfi i anda gildanna
og leggi sig alla fram til pess ad na arangri fyrir fyrirtaekid. Pad sé best gert med pvi ad
sannfzera pa um ad peir muni njota dvaxtanna.

Tiu arum seinn eda arid 1992 skrifudu peir félagar Kotter og Heskett bok sem
rannsakadi yfir tima tengsl fyrirtekjamenningar og arangurs. Fyrirtekjamenning er par
skilgreind 1 anda Schein, sem hugtak i tveimur prepum sem 6lik eru hvad synileika og
motstodu vid breytingar vardar. A dypra, og 6synilega prepinu visar menningin til peirra gilda
sem folkid sem tilheyrir fyrirtaekinu deilir med sér og hafa tilhneigingu til ad viohalda sér yfir
tima pratt fyrir ad samsetning hopsins taki breytingum. Gildin standa fyrir pad sem skiptir

folkid 1 fyrirtekinu mali og er oft & tidum o6likt milli fyrirtaekja, p.e. greinir & milli peirra.
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Mjog erfitt getur verid ad breyta pessum gildum enda eru pau oft grundvollur fyrir tilvist og
velgengni fyrirtekisins og starfsmenn eru oft 4 tidum litid medvitadir um pau.

A synilega prepinu stendur menningin fyrir hegdunarmynstur innan fyrirtaekisins sem
gerd er skilyrdislaus krafa um ad nyir starfsmenn adlagist. Pratt fyrir ad hegdunin sé synileg
er oft & tidum erfitt ad skilgreina hana og breyta henni en ekki eins erfitt og gildunum. Hvort
prep um sig hefur ahrif & hitt. Pau fyrirteeki par sem god pjonusta er eitt af gildunum eru t.d.
liklegri til pess ad taka fyrr & kvortunum vidskiptavina en pau sem ekki hafa gildi ad
leidarljosi. Orsakasambandid getur einnig verid i hina attina, hegdun getur einnig haft ahrif 4
gildi. begar starfsmenn sem aldrei hafa haft samskipti vid vidskiptavini fa tekiferi til pess og
upplifa pau vandamal og paer kréfur sem vidskiptavinirnir gera, hefur pad oft 4 tidum ahrif &
gildismat peirra.

Mikilveegt er ad mati peirra félaga ad gera greinamun a fyrirtakjamenningu og stefnu
og skipulagi fyrirtaekisins. Stefna er rokraen utfersla 4 pvi hvernig framkvema a hreyfingu i
akvedna att. Hugmyndafraedi stefnunnar getur verid i samraemi vid fyrirteekjamenninguna en
getur einnig stangast 4 vid hana. Pegar stefnan eru i andstdou vid fyrirteekjamenninguna er oft
a tioum erfitt ad na settu marki. Jafnvel p6 ad takist ad innleida stefnuna er hiin ekki hluti af
fyrirtekjamenningunni fyrr en ad flestir starfsmenn hvetja nylida til pess ad fylgja
hegdunarmynstrinu ad fullu (Kotter og Heskett, 1992).

Kotter og Heskett (1992) komast ad peirri nidurstodu ad sterk fyrirtekjamenning s¢ ekki
naegjanleg forsenda gods rekstrardrangurs til lengri tima 1itid heldur sé naudsynlegt ad
fyrirtaekjamenningin sé i takt vid stefnu fyrirteekisins, sé sveigjanleg og leggi aherslu a
hagsmuni hluthafa, vidskiptavina og starfsmanna til lengri tima. Nidurstodur rannséknanna
sem foru fram & arunum 1987-1992 voru i megin atridum fjorar. I fyrsta lagi var nidurstadan
si ad fyrirtekjamenning getur haft umtalsverd ahrif a fjarhagslegan arangur fyrirtaekja til
lengri tima. bau fyrirteeki sem leggja megin aherslu 4 hagsmunaadila (vidskiptavini, hluthafa
og starfsmenn) og leidtogahafileika 4 6llum stjornunarprepum nadu margfalt betri arangri en
pau félog sem ekki hofou pessi menningarlegu einkenni. A 11 ara timabili jokst velta
fyrirteekjanna 1 fyrri hopnum um ad medaltali 682% 4 moti 166% i samanburdarhopnum.
Markadsvirdi fyrirtaekja sem 16gdu dherslu 4 fyrrnefnd atridi jokst um 900% og nettotekjur
jukust um 756%. Markadsvirdi samanburdarhopsins jokst 4 sama tima um 74% og tekjur um
1%.

Onnur megin nidurstadan var st ad fyrirtekjamenning mun verda mikilvagari pattur i ad
akvarda velgengni fyrirteekja i framtidinni. Menning sem hindrar fyrirteeki 1 ad innleida nyja

stefnu og gera breytingar 4 starfsseminni mun hafa neikvad fjarhagsleg ahrif. Vegna aukins
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hrada mun verda gerdar enn meiri kréfur um sveigjanlega fyrirtaekjamenningu. I pridja lagi
leiddi rannsoknin i 1j6s ad fyrirtekjamenning sem hamlar drangursrikum rekstri til lengri tima
er ekki sjaldgaef. Hin getur audveldlega proast, jatnvel i félogum sem bua yfir skynsémum og
snjollum starfsmonnum. Fyrirtekjamenning sem hvetur til 6askilegrar hegdunar og hamlar
breytingum 1 att ad heppilegri stefnu proast yfir langan tima og er oft & tidum ekki dberandi.
begar menningin hefur ndd ad festa raetur getur verid nanast 6mogulegt ad breyta henni vegna
bess ad hun er oft dsynileg peim sem eiga hlut ad mali.

[ fjorda og sidasta lagi var pad nidurstada Kotter og Heskett (1992) ad jafnvel pé ad erfitt
s¢ ad breyta fyrirtekjamenningu er vel mogulegt ad gera hana pannig ur gardi ad hun auki
likur & arangri. Slikar breytingar eru floknar og taka tima, gera krfu um sterka leidtoga sem

leggja rauseett mat 4 pad hvad arangursrik menning felur i sér.

Likani Denison um fyrirteekjamenningu var lyst 1 kafla tvd. Par kemur fram ad likan hans
hefur pa sérstodu ad pad leggur aherslu 4 pau menningareinkenni sem rannsoknir hafa synt a0
hafa ahrif &4 frammistodu (sja t.d. Denison, 1984, Denison og Mishra 1989 og Denison, 2000).
Einkennin eru likt og fram kom adlogunarhefni, patttaka og adild, hlutverk og stefna og
samkvaemni og stodugleiki. Malikvardar Denisons & arangur eru hagnadur (return on assets),
voxtur (revenue growth), markadshlutdeild, nysképun og voruproun, gedi voru og pjonustu
(quality), hagnadur (profit) og starfsanagja (Fisher og Denison, 2000). beir pattir eru svo
dregnir saman og metin er heildararangur fyrirteekis. Rannsoknir hans hafa i megin atridum
synt ad jakved tengsl eru 4 milli  hvers einkennis og allra &rangurspatta nema
markadshlutdeildar (sja t6flu 4.2). Sterkust eru tengsl starfsanegju og menningareinkennanna
en einnig eru fremur sterk tengsl milli menningareinkennanna, nyskdpunar og gada sterk. Ut
fra pessum nidurstodum ma fullyrda ad fyrirtekjamenning sé¢ ekki lengur verkefni sem
stjornendur geti uthlutad mannaudsdeildum heldur sé fyrirtekjamenning megin verkefni
stjornenda (Fisher og Denison, 2000).

Rannsoknir med meliteki Denisons hafa verid framkvemdar um allan heim (sja t.d.
Denison, Haaland og Goelzer, 2003) og benda nidurstodur til pess ad i morgum 1ondum séu
tengsl einkenna Denisons og arangurs med svipudum hetti. Denison bendir p6 a4 ad
nidurstodurnar gefi alls ekki tilefni til pess ad utiloka menningarlega mun milli pjoda i

rannsoknum & fyrirtekjamenningu.
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Tafla 4.2. Tengsl fjogra einkenna fyrirtzekjamenningar og undirpatta skv. Denison og sex mzlikvarda a

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

batttaka og adild

Frelsi til athafna
Teymisvinna

Feerni

Samkvaemni og stoougleiki
Gildi

Samkomulag

Samhefing og sampeetting
Adlogunarhzefni
Breytingar

barfir vidskiptavina
Laerdémur

Hlutverk og stefna
Markviss stefna

Markmid

Framtidarsyn

Markads- Heildar-
Voxtur hlutdeild Hagnaour Ga0i Nyskopun Starfsinzegja frammistada
24+ 13 23 39 41%* 79 .61+
20%* 11 21%* 37H* 36%* 74%* STH*
A7** .11 20% 32%* 36%* 70%* SI¥*
33%* .16 26%* A1%* 36%* ITH* LO5%*
20%* 12 28%* 427 26%* .62+ 58+
20%* .15 27F* 36%* 21%* S52%* S53%*
26%* .13 209%* A3x* 32 .66%* .60**
Q1H* .07 21%* 36%* 17* S53%* A8**
29%* .10 24%* 34%* 45%* .66%* .60%*
35%* .13 24%* J1H* 49%* L63** STH*
21%* .08 16* 31H* 27H* A2%* A4x*
20%* .04 21%* 27** 39%* .65%* 54x*
36%* 19* 31%* 38 A7 .62%* .68%*
A40%* 26%* 32%* 38%* S3x* S55%* .66%*
26%* .15 27H* 35%* 39%* STH* .60**
34x* .10 29%* 34x* ALx* .66%* .65%*

N=155 *p<.05. **p<.01.
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5 Hvernig fyrirtaekjamenning einkennir islensk utrasarfyrirtaeki?

Hvad er vitad um fyrirteekjamenningu islenskra utrasarfyrirtaekja? Nokkra rannsoknir
tengdar rannsoknarverkefni Vidskiptafreedistofnunar Haskola Islands hafa verid gerdar med
pad ad markmidi ad svara pessari spurningu ad hluta eda ollu leyti (sja t.d. Gylfi D.
Adalsteinsson og Porhallur O. Gudlaugsson, 2008; Snjolfur og fleiri, 2007). Einnig hefur
verid minnst 4 rannsokn Sigrimar Davidsdottur sem gerd var fyrir Utflutningsrad 4 arinu
2006, par sem reynt er ad varpa 1josi & einkenni islenskra fyrirteekja og islenskra stjornenda i
alpjodlegu samhengi. Nu verdur fjallad um helstu nidurstodur pessara rannsokna.

Eins og fram kom i umfjollun i kafla prjo um leidir til pess ad leggja mat &
fyrirteekjamenningu takast 4 tvennskonar sjonarmid megindlega- og eigindlega nalgunin. Rétt
er a0 taka fram ad badar rannsoknaradferdir hafa sinar takmarkanir. Meigindlegar
rannsOknaradferdir eru oft gagnryndar vegna pess ad par greina einkenni pess félagslega
kerfis sem rannsakandinn hefur ahuga & frekar en ad rannsaka pau hugtok sem medlimir
kerfisins nota til pess ad lysa sérkennum sinum og fyrirtaekisins sem peir tilheyra. beer verdi
pvi oft a tidum yfirbordskenndar og missa marks i pvi ad na yfir megin kjarna
vidfangsefnisins (Denison, 1991). Gagnrynin & eigindlegar rannsoéknaradferdir felur i sér ad
utilokad sé¢ me0 t.d. vettvangsrannsoknum ad profa tilgatur um tengsl menningar og arangurs,

adferdarfredina skorti hlutlaeegni og peer taki allt of langan tima i framkvaemd.

5.1. Megindlega nalgunin

Rannsékn Gylfa D. Adalsteinssonar og Pérhalls O. Gudlaugssonar (2008) 4 premur
islenskum fyrirteekjum, tveimur utrasarfyrirteekjum og einu 1 opinberri eigu leiddi
athyglisverda hluti i ljos. Peir 16gdu 60 atrida spurningalista Denisons sem fjallad var um i
kafla prju fyrir stjornendur og sérfredinga fyrirtekjanna. Helstu nidurstddur voru paer ad
fyrirteekin fengu 61l heestu einkunn sina i undirviddinni ,,markviss stefna” og leegstu einkunn
sina 4 undirviddinni ,,samhafing og sampetting”. beir félagar segja um nidurstodur
rannsOknarinnar ad ,,pad s¢ margt sem bendi til pess ad til sé eitthvad sem kallast gaeti islensk
fyrirtekjamenning og ad pau menningareinkenni séu aberandi i fyrirteekjum, 6haod starfssemi
eda starfsvettvangi” (bls.2). Einkunnir fyrirteekjanna 4 undirviddum Denisons ma sja i toflu
5.1. Gagnryna ma pessa tilkun, sérstaklega ef einkunnir fyrirteekjanna & hverri undirvidd eru

bornar saman og fravik skodud.

Tafla 5.1. Einkunnir fyrirtzekis A,B og C i rannsékn Gylfa D. Adalsteinssonar og Porhalls O.
Guodlaugssonar (2008). Fravik i einkunnum utrasarfyrirtaekjanna ma sja i sidasta dalki téflunnar.
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Undirvidd A B C AvsC

Frelsi til athafna 74 76 78 -4
Teymisvinna 75 73 80 -5
Feerni 75 80 80 -5
Gildi 75 76 78 -3
Samkomulag 70 76 80 -10
Samheefing og sampzetting 64 69 71 -7
Breytingar 75 70 75 0
barfir vioskiptavina 71 74 75 -4
Laerdémur 73 77 78 -5
Markviss stefna 79 84 86 -7
Markmio 76 75 81 -5
Framtidarsyn 68 76 79 -11
Meadaltal 73 76 78 -6

Fyrirteeki A er framleidslufyrirtaeki med starfssemi vida um heim padan barust 52 svor.
Fyrirteeki B er framleidslufyrirteeki 1 opinberri eigu. Padan barust 40 svor. Fyrirteki C er
bjonustufyrirteeki med starfssemi vida um heim. Padan barust 15 svor.

Einkunnir fyrirtaekjanna eru 4 bilinu frd 64 hja fyrirteeki A 1 undirviddinni ,,samheafing
og sampaetting” til 86 hja fyrirteeki C 1 undirviddinni ,,markviss stefna”. Likt og adur var lyst
fa fyrirteekin 611 leegstu einkunn sina 4 undirviddinni ,,samhefing og sampeetting” en hastu
einkunn sina i1 undirviddinni ,,markviss stefna”. Fravik eru p6 nokkur i hverri vidd. Ef skodud
eru i fyrsta lagi fravik a milli einkunna islensku utrasarfyrirteekjanna (A og C) kemur i 1j6s ad
fyrirteekin fa somu einkunn 4 undirviddinni ,,breytingar” en 4 66rum viddum er umtalsvert
fravik par sem fyrirteeki C skorar i 6llum tilvikum heerra en fyrirteeki A. Minna fravik er a
milli einkunna fyrirteekis A og B (b&di framleidslufyrirteki, A i utrds en B i opinberri eigu)
og B og C en milli Utrésarfyrirteekjanna tveggja. Pessi frumrannsokn bendir pvi til pess ad
sérstada islenskra utrasarfyrirteekja sé st ad pau hafi nokkud meiri breytingarhafni en dnnur
islensk fyrirteeki. Ekki er po ut fra pessum nidurstodum heegt ad fullyrda ad munurinn sé
tolfreedilega marktaekur.

Einnig er gagnlegt ad velta pvi fyrir sér hvort per einkunnir sem islensku fyrirtaekin fa
i rannsokn Gylfa og Porhalls séu haar eda lagar. Eru einkenni Denisons sterk eda veik innan
fyrirtekjanna. Likt og fram kom i umfjollun um meliteeki Denison i pridja kafla er til

gagnagrunnur par sem nalgast ma medaltdl fyrir hverja undirvidd. Gagnagrunurinn
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samanstendur af rimlega 35 pusund svorum. Medaltol fyrirtekjanna i samanburdi vid

medaltal i gagnagrunni 4 hverri vidd ma4 sja { toflu 5.2

Tafla 5.2. Einkunnir fyrirtekis A,B og C i samanburdi vio viomio (medaltal og stadalfravik (SF)) ur
gagnabanka Denisons. (Heimild: Denison, Janovics, Yong og Cho, 2006))

A B C Viomio SF
Frelsi til athafna 3,70 3,80 3,90 3,31 71
Teymisvinna 3,75 3,65 4,00 3,40 77
Faerni 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
Samheefing og sampzettinga 3,20 3,45 3,55 3,03 73
Breytingar 3,75 3,50 3,75 3,10 .69
Parfir vioskiptavina 3,55 3,70 3,75 3,37 .69
Laerdémur 3,65 3,85 3,90 3,13 .71
Markyviss stefna 3,95 4,20 4,30 3,41 .82
Markmio 3,80 3,75 4,05 3,47 .69
Framtidarsyn 3,40 3,80 3,95 3,30 .67

Ljost er ef medaltal fyrirtaekjanna eru borid saman vid medaltal 1 gagnagrunni ad pau
islensku fyrirteeki sem toku patt i rannsokn Gylfa og borhalls virdast standa sig vel 4 viddum
Densions. Enginn einkunn peirra er legri en vidomidid Ur gagnagrunninum og margar
einkunnir  téluvert heerri, sérstaklega 1 tilviki fyrirtekis C. Hvad styrkleika
utrasarfyrirteekjanna vardar pa er mesta fravik fra medaltali fyrir fyrirteeki A 4 undirviddinni
breytingar (0,65) en markviss stefna og lerdomur fa einnig einkunn sem er toluvert yfir
vidmidi. 1 tilviki fyrirtekis C pa fer markviss stefna einkunnina 3,90 sem er 0,89 yfir
medaltali. Samkomulag og leerdomur eru einnig vel fyrir ofan viomiodid. Breytingar eru med
fjorda heesta fravik fra vidomidi fyrir fyrirteeki C. Sama fravik og fyrirteeki A (0,65). Til pess ad
fa frekari stadofestingu 4 pvi ad styrkleiki islenskra fyrirtaekja sé¢ mikill & viddum Denisons er
parft ad gera fleiri rannsoknir med meeliteeki hans. Rannsaka parf naegjanlega fjolda islenskra
fyrirtaekja svo ad tryggt sé ad rannsoknarnidurstodur endurspegli pyodid. Adeins pannig er
haegt a0 alhzfa eitthvad um islensk fyrirtaeki 1 heild sinni. Skoda parf tengsl einkennanna og
arangurs fyrir islensk fyrirteeki svo ad taka megi af allan vafa um ad likan Denisons um tengsl
einkennanna og arangurs eigi vid um islensk fyrirteeki. Leidi framtidarrannsoknir 4 islenskum
utrasarfyrirteekjum svipadar nidurstoour og pessi frumrannsokn 1 1jos, geeti verid ahugavert ad

gera frekari rannsoknir & breytingarhaefni islenskra utrasarfyrirteekja 1 samanburdi vid

! Medaltal var reiknad it fra einkunnum i rannsékn Gylfa og bérhalls i toflu 5.1. med formilunni m=x*5/100
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samkeppnisfyrirteeki peirra 4 alpjoda markadi. Til pess veri t.d. hagt ad nota meliteki
Cohens sem kynnt var til sdgunar i pridja kafla.

[ grein Snjolfs Olafssonar og fleiri (2007) er peirri spurningu velt upp hvort
frumkvoolamenning sem hluti af fyrirtekjamenningu geti skyrt drangur islenskra fyrirtekja i
utrads? Rannsokn Denison og Mishra (1995) leiddi i ljos ad viddirnar ,,patttaka og adild” og
»a0logunarhafni” sem eru forsendur nyskOpunar, spadu sterkt fyrir um voxt & medan ad
viddirnar ,,samkvaemni og stodugleiki” og ,hlutverk og stefna” spadu betur fyrir um hagnad.
Athygli vekur a0 fravik eru hvad minnst milli Gtrasarfyrirtaekjanna 4 pessum viddum auk pess
sem undirviddin ,,breytingar” par sem fravik var ekkert milli fyrirtekjanna, eru hluti af
viddinni ,,adlogunarhaefni”. Ekkert er hins vegar enn heegt ad fullyrda um pad hvort ad
menningarviddirnar ,patttaka og adild” og ,,adlogunarhafni” séu beinlinis styrkur eda
sérstada 1 fyrirtekjamenningu utrasarfyrirteekjanna po nidurstodur frumrannsoknar visi i pa

att.
5.2. Eigindlega nalgunin

Rannsokn Sigranar Davidsdottur (2006) sem adur var nefnd hafdi m.a pad ad
markmidi ad skoda hvort eitthvad sérstakt einkenni islensk fyrirtaeki og islenska stjornendur i
utrds. Sigrun raeddi vid 26 einstaklinga innan 12 fyrirtekja badi islenskra og erlendra. Par
kemur fram ad islensk sérkenni snuiist ad mati utlendinganna sem raett var vido um frumkvaedi,
abyrgd, akvardanatoku, framkvemdavilja, skipulag og samskipti. Einnig kemur fram ad
vegna smadar islensku fyrirteekjanna og pess hversu ung pau eru einkennast pau fremur af
frumkvoolaanda og sveigjanleika en fyrirteeki i t.d. Svipjod og Danmorku. bessir paettir flyti
fyrir vexti islensku fyrirteekjanna.

Hvad frumkvedi og abyrgd vardar var pad augljost ut fra sjonarholi Gtlendinganna
sem raett var vid, ad {slendingar tlast til pess ad starfsmenn syni mun meira frumkvadi og
taki meiri abyrgd en fyrri eigendur af 6dru pjoderni. Aukin krafa um frumkveedi innan
fyrirtaekja sem Islendingar hafa tekid yfir, kalli 4 endurskipulagningu par sem adur var ekki
gert rad fyrir pvi ad starfsmenn syndu mikio frumkvaedi 1 storfum sinum.

A0 mati erlendra patttakenda 1 rannsokninni var pad einnig &aberandi hvad
akvardanataka er hrod hja Islendingum. Eins var pad nefnt sem einkennandi pattur hja
islenskum fyrirteekjum, ad ekki veri leitad malamidlanna i adkvardanatoku heldur byggou
akvardanir oft fremur & tilfinningu stjornendanna sjalfra en nakveemum rannséknum og pvi
sparadist oft mikill timi. Pessi einkenni geri fyrirtaeki i eigu {slendinga betur i stakk buinn til

pess ad bregdast vid skakkafollum og yti undir velgengni en aftur 4 moti feli pad einnig 1 sé
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haettuna a pvi ad ekki sé hugad naegjanlega vel ad umhverfinu og pad hafi ahrif 4 moguleikann
a pvi ad yfirstiga menningarlegar hindranir.

bad er ekki einungis svo ad hrod akvardanataka einkenni islenska stjornendur og
fyrirteki i augum ttlendinga heldur er framkvamdaviljinn einnig mikill oft 4kostnad
smaatridanna. Einnig er bent & ad skipulag og samskipti séu med mun 6formlegri hatti hja
fslendingunum en pekkist annarsstadar, minni stéttarskipting og flatara skipulag. Pad leidi til

pess ad almennir starfsmenn skynji betur hlutverk sitt og gildi en ella.

Segja ma ad rannsoknin leidi i [jos ad séreinkenni islenskrar fyrirtaekjamenningar hafi
bxdi kosti og galla i for med sér. Krafan um frumkvaedi, hroéd akvardanataka,
framkvemdavilji, flatt skipulag og oOformleg samskipti eru peettir 1 islenskri
fyrirteekjamenningu sem ettu ad tryggja frelsi til athafna, gott vidbragd og sveigjanleika. betta
eru sdmu paettir og eru hvad mest sameiginlegir utrasarfyrirteekjunum i rannsokn Gylfa og
borhalls sem raedd var hér & undan. Samanburdur 4 nidurstodum pessara tveggja rannsokna
rennir pvi stodum undir pad ad styrkur islenskra utrasarfyrirteekja felist i pvi ad par sé
starfsmonnum veitt umbod til athatha og ad pau hafi goda haefni til breytinga. Ad sama skapi
metti alykta sem svo ad veikleikinn geti falist i pvi ad skortur s¢ & markvissri stefnu,

samkvaemni og stodugleika.
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6 Skyrir fyrirtaeekjamenning arangur islenskra utrasarfyrirtekja?

Markmid pessa meistaraverkefnis er fjorpaett. I fyrsta lagi ad rannsaka og leggja mat 4
hvada nalgun ad hugtakinu fyrirtekjamenning er gagnleg til pess ad profa tilgatuna um
fyrirteekjamenningu sem skyringarpatt i drangri islenskra fyrirtaekja i utras. I 6dru lagi hvada
leidir eru bestar til pess ad leggja mat & menningarpattinn svo gera megi grein fyrir
skyringapetti hans. [ pridja lagi er tekid saman yfirlit um pad sem fyrir liggur um
fyrirteekjamenningu islenskra ttrasarfyrirtzekja og alyktanir dregnar af pvi. I fjérda lagi er
markmidid ad setja fram tillogu ad nastu skrefum i rannséknum 4 fyrirteekjamenningu sem
skyringarpztti 4 arangri islenskra fyrirtzekja. I pessu samhengi er gagnlegt ad velta fyrir sér
hvort ad tilgitan um fyrirtekjamenningu sem skyringarpatt & 4arangri islenskra

utrasarfyrirtekja, sé¢ skynsamleg?

5.1. Um tilgatuna

Pad sem melir med tilgdtunni um fyrirtekjamenningu sem skyringu 4 arangri
islenskra fyrirtaekja 1 utras er 1 fyrsta lagi st stadreynd ad pegar stjérnendur reyna ad utskyra
arangur 1 rekstri sinna fyrirteekja eda setja markmid fyrir framtidina visa peir oft 1 patti sem
hafa verid flokkadir sem fyrirteekjamenning. [ arskyrslu Actavis fyrir rekstrararid 2006 skrifar
Roébert Wessman forstjori félagsins: ,,€g er oft spurdur ad pvi hvad téfraefni skilji Actavis fra
samkeppnisadilum sinum. Stefna okkar hefur alltaf verid skyr og henni er synilega midlad um
allt fyrirteekio. A0 auki er pad kerfisbundin framkvaemd adgerdadetlana, sem reknar eru
afram ad pvi ad vid teljum peer adkallandi, sem leidir til géds arangurs, ar eftir ar (bls. 7)”.
barna lysir Robert pvi ad fyrirtekjamenning Actavis einkennist af skyrri stefnu, virkri
upplysingamidlun, godu skipulagi og forgangsrodun verkefna. Pessi menning eda verklag sé
skyringin 4 godum arangri Actavis & undanfornum arum. HorOur Arnarson forstjori Marel
skrifar i arskyrslu félagsins fyrir arid 2007 ad megin markmid félagsins fyrir rekstrararid 2008
s¢ ad ,,menningin einkennist ad pvi ad allir vinni fyrir sama fyrirtaekio (bls. 9)”. Marel hefur
verid i 6flugri Gtras 4 sidustu drum m.a. med yfirtokum 4 félogum utan fslands og pvi er
edlilegt a0 16gd sé dhersla 4 ad na fram sameiginlegri syn starfsmanna um allan heim. Ef ekki
er hugad ad menningarbundnum pattum i samruna og yfirtokuferlum pa er pa er meiri haetta 4
pvi en ella a0 slikt ferli skili ekki arangri.

[ 60ru lagi meelir pad med tilgatunni um fyrirtaekjamenningu sem eina af skyringum a

arangri islenskra utrasarfyrirteekja ad fyrir liggja rannsoknir sem syna fylgni milli pessara
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patta p.e. fyrirteekjamenningar og arangurs. bau fyrirteeki sem 16gdu aherslu a4 hagsmunaadila
(vidskiptavini, hluthafa og starfsmenn) og leidtogahefileika i menningu sinni nddu i rannsdkn
Kotter og Heskett (1992) miklu betri 4rangri i rekstri en pau sem ekki gerdu pad. I
ranns6knum Denison hafa komid fram tolfreedilega marktek tengsl 4 milli fjogra einkenna
fyrirtekjamenningar patttoku og adildar, samkvaemni og stodugleika, adlogunarhaefni og
hlutverks og stefnu og arangurspattanna vaxtar, hagnadar, geeda, nyskdpunar og starfsanagju.
bad ber po ad gata ad pvi ad setja ekki jofnumerki & milli tolfredilegra tengsla og
orsakasambands.

Pad sem gerir pad vandasamt ad rannsaka tilgatuna um tengsl fyrirtekjamenningar og
arangurs er ad ekki rikir samstada um skilgreiningar 4 hugtakinu fyrirteekjamenningu eda
leioir til pess ad leggja mat 4 pad. Er fyrirtekjamenning lysing a gildismati eda verklagi?
Hverjir eru megin pattir fyrirtekjamenningar? Er fyrirteekjamenning stédug yfir tima eda er
hun sveiflukennd? Er erfitt ad breyta fyrirteekjamenningu eda audvelt? Er fyrirtakjamenning
eitthvad sem fyrirteki hefur eda eitthvad sem fyrirteeki er? Er best ad meala

fyrirteekjamenningu med spurningalistum eda viotolum?

5.2. Um hugtakio

Hvad hugtakid vardar er gott ad minnast orda Hofstede (2001) um ad pratt fyrir ad
ekki riki samstada um skilgreiningu 4 hugtakinu ad pa myndu flestir fredimenn sampykkja ad
fyrirtekjamenning sé heildrent hugtak, undir ahrifum sdgunnar, tengt hugmyndum ur
mannfraedi, fyrirtekjamenning myndist i samfélagi manna, hafi mykt og sé tiltélulega stodugt
fyrirbari. Ef pessi fullyrding er tilkud ma segja sem svo ad samstada riki ad minnsta kosti um
pad medal fredimanna ad fyrirtekjamenning nai yfir fleiri en einn patt i starfsseminni, sé
afsprengi samskipta einstaklinga innan fyrirteekisins yfir tima, henni s¢ erfitt ad breyta og oft 4
tidum erfitt a0 lysa. Taka ma undir pa skodun Schein (2001) ad naudsynlegt sé ad hugsa um
fyrirteekjamenningu 1 nokkrum stigum og ad til pess ad hafa ahrif 4 fyrirteekjamenninguna
purfum vid ad skilja og stjérna frumstigum hennar. Samkvemt Schein er frumstig
fyrirteekjamenningar mynstur grundvallar hugmynda eda leikreglna sem hopurinn préoar med
sér yfir tima vi0 lausn vandamala, og hafa virkad negjanlega vel til pess ad vera alitnar gildar.
bessi skilgreining Schein 4 hugtakinu hefur beina tilvisun i arangur. Fyrirteekjamenning er
verklag sem hjalpar fyrirteekjum ad takast 4 vid og leysa vandamal med arangursrikum haetti.

bratt fyrir ad undirliggjandi hugmyndir séu ekki synilegar og standi fyrir pad gildismat
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(viohorf, hugsanir, vidomid, tilfinningar og skynjanir) sem er rikjandi 4 vinnustadnum,
endurspeglast pessar grundvallarhugmyndir ad endingu i verklaginu. Nidurstadan er pvi su ad
kjarni fyrirteekjamenningar er likt og Schein heldur fram gildismatid sem rikjandi er &
vinnustadnum, en pad endurspeglist avallt ad endingu i verklaginu. Ztli menn sér ad breyta
menningunni parf ad vinna i ad breyta gildismatinu badi med pvi ad hafa ahrif & pad beint og
med pvi ad breyta verklagi. Ztli menn sér ad rannsaka fyrirteekjamenningu er hagt ad
rannsaka verklagio beint hvort sem er med vettvangsrannsoknum eda spurningalistum en til
pess ad na yfir kjarna hennar og grunn parf ad tala vid medlimina. Grundvallar atridid 1 pvi

sambandi er ad spyrja réttu spurninganna.

5.2. Um melingarnar

bau meliteki sem kynnt hafa verid hér (meliteeki Hofstede og Denisons) eiga badi ad
mela fyrirtekjamenningu. Pau mela hins vegar ekki somu paetti pé pau leggi badi megin
aherslu 4 ad skoda verklag innan fyrirteekja. Astedu pess er ad leita i pvi ad forsendur
meeliteekjanna eru Olikar. Forsendur meliteekis Hofstede (2001) eru paer ad kjarni
fyrirtekjamenningar séu fjorir megin paettir, merkjakerfi (samskiptamynstur), hetjur (hvada
eiginleikar eru liklegir til ad skila einstaklingum framgangi), adferdir (verklag t.d. er vardar
upplysingamidlun) og gildi (hver eru verstu mistokin sem hagt er ad gera) sem endurspeglist
i sex viddum. Viddirnar eiga ad lysa pvi hvort 16g0 er dhersla a4 1) ferla eda arangur, 2)
starfsmenn eda verkefni, hvort ad starfsmenn hafi fremur tengsl vid 3) fyrirtekid eda
starfsgrein sina, hvort fyrirteki séu 4) opin eda lokud kerfi, hvort ad dherslur séu a 5)
kostnadarvitund og formfestur og hvort ad reksturinn sé drifinn afram af 6) porfum
vidskiptavina eda starfsreglum. Forsendur maliteekis Denison (1989) eru hins vegar paer ad
sameiginlegt gildismat s¢ grundvollur sameiginlegrar synar og sampettingar. Gildismatid hafi
ahrif 4 ahugahvot og skuldbindingu starfsmanna, skilgreinir tilgang fyrirteekisins, hlutverk og
stefnu. Ut fra pessum eiginleikum verdi til fyrirtaeki sem hefur mikla samhzfingu og haefni til
adlogunar.  Denison leggur pvi megin aherslu & hlutverk gildismatsins i motun
fyrirteekjamenningarinnar & medan Hofstede horfir meira til birtingamynda gildismatsins p.e.
samskiptamynsturs, eiginleika peirra einstaklinga sem nd 4rangri innan fyrirtekisins,
verklagsins og sidferdisvitundar.

bad sem eining greinir ad meliteki Hofstede og Denisons er hvernig tulka ber

nidurstoour meelinga peirra. Engin ein nidurstada er betri en Onnur pegar notast er vid
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meliteki Hofstede. Hvort ad nidurstadan er god eda slem fer allt eftir adstedum fyrirtekisins
og 16g0 er megin dhersla 4 ad gott samraeemi sé i svorum milli starfsmanna. Nidurstodur
mealinga med mealiteki Denisons segja hins vegar til um hversu vel fyrirtaekid stendur sig &
peim menningarpattum sem eiga ad studla ad velgengni pess. Ha einkunn & hverjum peetti er
g00 nidurstada og spair fyrir um goédan arangur & meelikvoroum & voxt, hagnad, gadi,
nyskdpun og starfsanaegju. Lag einkunn spdir fyrir um slakan arangur er vardar sdmu peetti.
Ut fra pessu ma segja ad hagnytt gildi malitekis Denisons sé¢ meira en mealitaekis Hofstede
Nidurstodur meelinga med maliteeki Denisons ma nyta til pess ad gera adgerdarplan um pad
sem betur ma fara i fyrirtaekjamenningunni & medan ad nidurstodur med meeliteeki Hofstede
gefa adeins visbendingu um stdduna a peim timapunkti sem melt er, en ekki hvort ad su
menning sem rikjandi er henti fyrirteekinu og studli ad arangri pess. Hvort maliteekjanna
leggur betra mat a hugtakid fyrirtakjamenning skal hins vegar 6sagt 14tid. Ljost er ad til pess
a0 geta tilkad nidurstédur rannsdkna med meeliteekjunum sem heildraena lysingu 4 menningu
fyrirteekis purfa menn ad vera nokkud sammala um ad peir peattir sem pau meala séu i raun
fyrirteekjamenning. Ekkert slikt maelitaeki er til i dag. Pad pydir hins vegar ekki ad leggja eigi

arar 1 bat.

5.3. Um samspilio

I fjorda kafla var toluvert raett um samspil fyrirtekjamenningar og hugtaka eins og
leidtoga, breytingastjornunar og pjodmenningar. bad er gert med pad ad markmidi ad benda a
hversu mikilvaegt er ad lita & fyrirtekjamenningu i samhengi vid pessa patti. Tekid er undir
pau sjonarmid ad leidtogar og pa sérstaklega frumkvoodlar (stofnendur) hafa afgerandi ahrif &
menningu fyrirteekja. Somuleidis abendingar Hofstede (2001) um ad mikilvaegt sé ad gera
greinarmun 4 gildismati stofnenda og starfsmanna. Pad sé til of mikils atlast ad halda pvi
fram ad gildismat stofnandans verdi ad gildismati starfsmanna fremur s¢ um ad reda ad
gildismat stofnandans endurspeglist i verklagi starfsmanna.

Umradan um fyrirtakjamenningu er samofin umradunni um breytingar. { umhverfi
par sem hradinn eykst ad pvi er virdist stodugt, skiptir adldgun fyrirteekja ad breytingum i ytra
umhverfi sifellt meira mali i samkeppni. Atokunum milli innri sampeattingar og ytri
adlogunar, sveigjanleika og stodugleika er wvel Iyst 1 likani  Denisons.
Breytingarstjérnunarlikan Kotters leggur hinsvegar aherslu 4 breytingaferlio sjalft og er

gagnlegur leidarvisir pegar unnid er ad innleidingu breytinga. bratt fyrir ad meliteeki Cohens
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s€ god leid til pess ad leggja mat & hafni og verklag fyrirteekja i breytingastjornun er
athyglisvert ad ef meliteki Cohens og Denison eru borin saman, kemur i ljos ad per
spurningar sem mela eiga adlogunarhefni i spurningalista Denisons eru um margt mjog likar
spurningum i fyrsta hluta spurningarlista Cohens sem leggja & mat & porfina fyrir breytingar.
Lagt er til vegna pess hve breytingahaefni er mikilvegur pattur 1 rekstri fyrirtekja i
nutimaumhverfi ad sa pattur sé¢ skodadur sérstaklega ut frd spurningalista Cohens ef
nidurstodur & spurningalista Denisons benda til pess ad adlogunarhaefni sé abotavant innan
fyrirtaekis. Pad mun gera adgerdir til irbota mun markvissari, hagt er ad gera betur grein fyrir
pvi hvar mistokin i innleidingu breytinga liggja og auka pannig pann avinning sem fyrirtaeki
hafa af greiningarferlinu.

Skilgreining a4 samspili fyrirtakjamenningar og pjodmenningar hefur afgerandi ahrif &
pad hvernig spurningunni um fyrirteekjamenningu sem skyringarpatt & arangri islenskra
utrasarfyrirteekja er svarad. bad er nidurstada hofundar ad skynsamlegt sé ad stydjast vid
hugmyndir Hofstede (2001) um samspil gilda og verklags 4 mismunandi pjoofélagsstigum og
gera pannig greinarmun a fyrirtekja- og pjodmenningu. Fyrirtekjamenning er pannig
skilgreind sem sameiginleg skynjun & verklagi 4 medan kjarni pjodmenningar liggur i
sameiginlegri skynjun & gildismati. Pad er mikilvaegt ad svara pvi samhlida frekari
rannséknum & fyrirtekjamenningu sem skyringarpeetti 4 arangri islenskra fyrirtaekja i utras,
hvort ad gildismat Islendinga (pjédmenningin) hafi ahrif 4 verklag og geti pvi ad hluta skyrt
arangurinn. Spurningalisti Hofstede um pjodmenningu (VSMOS) hefur pad ad markamidi ad

greina mun & gildismati milli landa.

5.4. Niourstada

Hver er pa nidurstadan. Er tilgatan um fyrirteekjamenningu sem skyringarpatt & arangri
islenskra fyrirteekja 1 utras skynsamleg? Er hagt ad mala hugtakid fyrirteekjamenningu og
verdur einhvertimann hagt ad stydja eda hatna tilgatunni?

Nidurstadan er i megin atridum bessi. Fyrirteekjamenning er flokid hugtak en ef vid
einbeitum okkur ad verklaginu sem birtingarmynd fyrirtekjamenningar og skodum tengslin
vid arangur likt og Denison gerir pA munum vid mjog liklega fa einhver svor. Skilgreining a
fyrirteekjamenningu Ut fra verklagi gerir malingar og greiningu a tolfreedilegum tengslum
mogulega. Hvort ad maliteeki Denisons meli nakvemlega alla peetti fyrirtaekjamenningar er

svo annad mal, enda heldur hann pvi ekki fram. Jafnframt er mikilvaegt ad vidurkenna ad

49



hlutleegar meelingar muni aldrei na yfir kjarna menningarinnar p.e. undirliggjandi hugmyndir
og gildismatid. Horfa skal & pa petti sem tengjast fyrirtekjamenningu i samhengi vid
melingar & henni og mikilveegt er ad einangra ekki hugtakio. Skoda parf pjodmenningu
fslands samkvaemt Hofstede og dypri pekking 4 einstokum pattum fyrirtzkjamenningar eins
og stjornunaradferdum og breytingaheefni getur verid mjog gagnleg. Pad ber hins vegar ad
hafa i huga a0 4 medan ekki rikir samstada um hugtakid fyrirtekjamenningu og leidir til pess
ad mela pad er hapid ad fullyrda nokkud um skyringamatt pess. Fyrirtekjamenning hins

vegar skiptir mali! Pad gaeti bara reynst erfitt ad syna fram a pad med tolfraeedilegum rokum.

5.5. Tillogur ad nzestu skrefum

Fyrir liggja visbendingar um ad styrkur islenskra utrasarfyrirtaekja felist i pvi ad par sé
starfsmonnum veitt umbod til athafna og ad pau hafi goda heefni til breytinga. I pessu 1josi er
gott ad setja fram hugmyndir um hver getu verid naestu skref i1 rannséknum &
fyrirteekjamenningu sem skyringarpeetti 4 arangri islenskra fyrirteekja 1 utras? Hér verda 16gd
til tvd mikilvaeg atridi.

Samhlida pvi ad haldid verdur afram ad notast vid likan Denisons i1 rannsoknum &
fyrirteekjamenningu islenskra utrasarfyrirtaekja er lagt til ad gerd verdi eigindleg rannsokn sem
samanstandi m.a. af djipviotdlum og vettvangsrannsoknum par sem fylgst er med yfir tima,
peim breytingum sem verda 4 erlendum fyrirtzekjum sem tekin eru yfir af {slendingum. Einnig
er lagt til ad gerd verdi rannsokn & pjodmenningu Islendinga med meliteeki Hofstede
(VMSO08) svo ad leggja megi mat & hvada pettir i pjodmenningu okkar geti hugsanlega
studlada ad arangir islenskra fyrirteekja i Gtrds. A0 lokum: rannsoknir & islenskri Gitrds eru afar
mikilveegar og peim er naudsynlegt ad sinna af mikilli alvoru. Med peim ma na byggja upp
mikilveega pekkingu fyrir islenskt atvinnulif sem vonandi mun studla ad enn betri arangri i

framtidnni.
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Vidauki 1

SPURNINGALISTI DENISON

Hverju atrioi er svarad 4 fimm bila likert kvarda par sem 1 = mjog sammala og 5 = mjog
6sammala

Involvement
batttaka

Empowerment
Frelsi til athafna

1.
1.

AR

>

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

Decisions are usually made at the level where the best information is available.
Akvardanir eru ad jafnadi teknar a pvi stjornstigi par sem bestu upplysingarnar eru til
stadar.

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

Everyone believes that he or she can have a positive impact.
Allir hafa tru a pvi ad peir hafi eitthvad jakveett fram ad feera

Business planning is ongoing and involves everyone in the process to some degree.
Stodugt er unnid ad proun starfseminnar og pad gert pannig ad flestir taka einhvern patt i
Dpeirri vinnu.

Team Orientation

Samvinna

6.
6.

N

%o 90

Cooperation across different parts of the organization is actively encouraged.
Markvisst er hvatt til samvinnu milli 6likra starfseininga fyrirteekisins.

People work like they are part of a team.
Vinnubrégd folks bera pess merki ad pad sé hluti af teymi.

Teamwork is used to get work done, rather than hierarchy.
Frekar er studst vid teymisvinnu en valdbod pegar koma a hlutum 1 verk.

Teams are our primary building blocks.
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9. begar unnid er ad verkefnum er yfirleitt studst vio 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 skipulogd med peim heetti ad hver og einn geti dttad sig d tengslunum milli
starfsins og markmida fyrirteekisins.

Capability Development
Uppbygging a hefni

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

12. The “bench strength” (capability of people) is constantly improving.
12. Unnid er markvisst ad pvi ad viomidunarheefni (starfsheefni folks) taki stodugum
framforum.

13. There is continuous investment in the skills of employees
13. Stodugt er fiarfest [ aukinni pekkingu og feerni starfsfolks.

14. The capabilities of people are viewed as an important source of competitive
advantage.
14. Litid er a heefni folks sem mikilvegan patt i ad tryggja samkeppnisforskot.

15. Problems often arise because we do not have the skills necessary to do the job.

15. Oft koma upp vandamal vegna pess ad vid héfum ekki pd feerni sem naudsynleg er til ad
takast d vid verkefnin.

Consistency
Samraemi

Core Values
Megingildi

16. The leaders and managers “practice what they preach”.
16. Stjornendur og leidtogar eru sjalfum sér samkvemir i oroum og athofnum.

17. There is a characteristic management style and a distinct set of management
practices.

17. Sérstakur stiornunarstill er vid lydi og mismunandi stiornunaradferdum er beitt.

18. There is a clear and consistent set of values that governs the way we do business.
18. Starfsadferdir okkar radast af skyrum og samremdum megingildum.

19. Ignoring core values will get you in trouble.
19. bad ad hunsa megingildi fyrirteekisins kemur manni { vandreedi.

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

Agreement
Samkomulag

21. When disagreements occur, we work hard to achieve “win-win” solutions
21. Ef upp kemur ésamkomulag, leggjum vid hart ad okkur ad finna goda lausn fyrir alla
adila.

22. There is a “strong” culture.
22. I fyrirteekinu er sterk menning og rikar hefdir.

23. It is easy to reach consensus, even on difficult issues.
23. bPad er audvelt ad komast ad samkomulagi, jafnvel [ erfioum malum.

24. We often have trouble reaching agreement on key issues.
24. Vid eigum oft i vandredum med ad na samkomulagi um mikilveg mal.

25. There is a clear agreement about the right way and the wrong way to do things.

25. Pad rikir sameiginleg syn a hvad séu réttar og hvad rangar starfsadferdir

Coordination and Integration
Samheefing og sambpeetting

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

27. People from different parts of the organization share a common perspective.
27. Folk ur mismunandi starfseiningum fyrirteekisins hafa svipada syn d hlutina.

28. It is easy to coordinate projects across different parts of the organization.
28. bPad er audvelt ad samheefa verkefni milli mismunandi eininga fyrirteekisins.

29. Working with someone from another part of this organization is like working with
someone from a different organization.

29. Ad starfa med adila ur annarri starfseiningu fyrirteekisins er eins og ad starfa med
einhverjum ur 60ru fyrirtceki.

30. There is good alignment of goals across levels.
30. bad er gott samreemi milli markmida olikra stjornstiga svida innan fyrirteekisins.

Adaptability
Adlogunarheefni

Creating Change




Framkvemd breytinga
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32.
32.

33.

33.

34.
34.

3s.
35.

. The way things are done is very flexible and easy to change
31.

Starfsadferdir eru mjog sveigjanlegar og audvelt er ad breyta peim.

We respond well to competitors and other changes in the business environment.
Vid bregdumst fljott og vel vid adgerdum samkeppnisadila og 60rum breytingum 1
vidskiptaumhverfinu.

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

Attempts to create change usually meet with resistance.
Tilraunir til ad koma a breytingum meeta ad jafnadi motstoou.

Different parts of the organization often cooperate to create change.
Olikar starfseiningar fyrirteekisins vinna oft saman ad pvi ad koma a breytingum og
breyttum starfshattum.

Customer Focus

Ahersla d vidskiptavini

36.

Customer comments and recommendations often lead to changes.

36. Tillogur og abendingar fra vidskiptavinum leida oft til breytinga.

37.
37.

38.

Customer input directly influences our decisions.
Tillogur vidskiptavina hafa bein ahrif a dkvardanir okkar.

All members have a deep understanding of customer wants and needs.

38. Allir hafa godan skilning da oskum og pérfum vidskiptavinanna.

39.
39.

40.
40.

The interests of the customer often get ignored in our decisions.
Hagsmunir vidskiptavina eru oft hunsadir pegar akvardanir eru teknar.

We encourage direct contact with customers by our people.
Starfsfolk er hvatt til ad hafa bein samskipti vid vidskiptavini.

Organizational Learning

Leerdomur fyrirtekja

41.
41.

42,
42.

43.

We view failure as an opportunity for learning and improvement.
Vid litum a mistok sem teekifeeri til ad leera af og gera urbcetur.

Innovation and risk-taking are encouraged and rewarded.
Hvatt er til og umbunad fyrir nyskopun og arcedni.

Lots of things “fall between the cracks.”
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43. Margt fellur a milli ,,skips og bryggju* hja okkur.

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

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

Markmio

Strategic Direction & Intent
Stefna og daform

46. There is a long-term purpose and direction.
46. Fyrirtekio hefur tilgang og stefnu til framtidoar.

47. Our strategy leads other organizations to change the way they compete in the
industry.
47. Okkar stefna hefur ahrif a og breytir starfsadferdum annarra fyrirteekja @ markadnum.

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

49. There is a clear strategy for the future.
49. Fyrirteekio hefur skyra stefnu til framtioar.

50. Our strategic direction is unclear to me.
50. Stefna okkar er oskyr i minum huga.

Goals & Objectives
Markmid og takmork

51. There is widespread agreement about goals.
51. Vidtekt samkomulag rikir um markmid fyrirtcekisins.

52. Leaders set goals that are ambitious, but realistic.
52. Leidtogar/stiornendur setja metnadarfull en raunhcef markmio.

53. The leadership has “gone on record” about the objectives we are trying to meet.
53. Leidtogar/stjornendur hafa gefio ut yfirlysingar um pau markmio sem vid erum ad reyna

ad na

54. We continuously track our progress against our stated goals.
54. Vid fylgjumst stoougt med pvi hvernig okkur gengur ad nda settum markmidoum.
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55. People understand what the organization will be like in the future.
55. Folk hefur skilning a hvernig fyrirteekio mun verda i framtidinni.

Vision
Framtidarsyn

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

57. Leaders have a long-term viewpoint.
57. Leidtogar hafa syn d hlutina til lengri tima.

58. Short-term thinking often compromises our long-term vision.
58. Skammtimahugsun ognar oft a timum framtidarsyn fyrirtekisins.

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

60. We are able to meet short-term demands without compromising our long-term
vision.

60. Vio erum feer um ad sinna daglegum verkefnum an pess ad missa sjonar a
framtidarsyninni
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Effectiveness questions
Spurningar um arangur

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 pu berd saman frammistodu pins fyrirteekis og annara i sama geira, hvernig myndir pui
meta frammistoou pins fyrirteekis a eftivfarandi svioum? Vinsamlegast merktu vio einn
svarmoguleika fyrir hvert atridi.

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 solu.
Ardsemi/avoxtun (ROI)

Geedi vara og pjonustu
Ancegja starfsmanna
Heildarframmistada fyrirtcekis

Veit ekki(0)

Slok frammistada (1)

I medallagi (3)

Frammurskarandi frammistada (35)



Viodauki 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 lesid hverja fullyrdingu og merkid vid pann svarmoguleika sem lysir fyrirtaeki
pinu best. Svor pin @ttu ad endurspegla persoénulega reynslu pina sem og pad sem pu hefur
upplifad innan fyrirtekisins

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.

bu hefur 6 svarmoguleika fyrir hverja spurningu.; Ef p ert mjog 6sammala fullyrdingunni
merkir pu vio fullyrdinguna lengst til vinstri en ef pu ert mjog sammala fullyrdingunni merkir
bt vid svarmdguleikann lengst til hagri. Vinsamlega merktu vid pann svarmoguleika sem
lysir best adsteedum pinum.

If you do not know the answer, check the "Do not know" box.
Ef pu veist ekki svarid skaltu merkja vid "Veit ekki".

Be honest in your responses. There are not right or wrong answers, and your answers will
remain completly confidential.

Vertu heidarleg(ur) 1 svorum. Pad eru engin rétt eda rong svor. Svor pin eru alfgjort
trinadarmal.
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 pvi ad peir purfi ad adlagast
breytingum

There is a sense that people have a greater awareness of the competition, the industry and the
external environment.

Starfsmenn virdast hafa meiri tilfinningu fyrir samkeppninni, atvinnugreininni og ytra
umhverfi en adur.
There is a general feeling that we cannot afford to fall short of meeting the objectives of the

(name of the change initiative)

bad er almenn tilfinning starfsmanna ad fyrirtekio verdi ad na markmidum sinum 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 ad pvi ad nd markmidoum um breytingar innan fyrirteekisins.

Step 2 - Building guiding teams

Leadership consistently provides the resources, information and support needed to move
(name of the change initiative) forward.

Stiornendur veita starfsménnum stéougt naudsynleg adfong (t.d. fiarmuni), upplysingar og
studning til pess ad na fram breytingum.

Leadership motivates and inspires others to participate in the change effort.

Stjornendur hvetja adra til patttoku i breytingum.

59



Leadership maintains a consistent approch and directions.

Stiornendur eru samkveemir sjalfum sér i nalgun og stefnu vid stjornun breytinga.

Leadership holds itselef accountable for results.

Stjornendur taka abyrgd a nidurstéoum verkefna.

Step 3 - Get the vision right
Leadership can clearly articualte the change vision.

Stiornendur lysa skyrt peirri framtioarsyn sem breytingarnar eiga ad skila.

Our change vision is compelling and desirable.

Framtidarsynin sem breytingarnar eiga ad skila er spennandi og eftirsoknarverd.

Most people who will be affected by the change can articulate the vision in three minutes or
less.

Flestir peirra sem verda fyrir dhrifum breytinganna geta lyst framtioarsyninni a innan vio
premur minutum.

The vision appeals to the long-term interest of everyone in the organization.

Framtidarsynin héfoar til langtimahagsmuna allra starvfsmanna fyrirteekisins.

Step 4 - Communicate for buy-in
We provide timely communication about the change effort.

Breytingar eru kynntar timanlega fyrir starfsménnum

We keep communication about the change simple, candid, and heartfelt.

Stodugt er reett um breytingarnar a einfaldan, einleegan og hjartnceman hitt.

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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Framtidarsyn, markmid og stefna breytinga eru reddar reglulega a stjornendafundum og
formlegum og oformlegum upplysingafundum.
Progress of the change gets conveyed to all levels of the organization in a timely manner.

Framvindu breytinga er midlad timanlega til allra prepa innan fyrirteekisins.

Step 5 - Enable action

We use recognition and reward system that inspire, promote optimism, and build self
confidence

Vidurkenningar og hvatningakerfi eru notud til pess ad hvetja, efla jikvedni og byggja upp
sjalfstraust starfsmanna.

Leaders at all levels actively try to remove barriers that keep people from behaving in
accordance

Stjiornendur a 6llum prepum reyna ad fjarlegja hindranir sem koma i veg fyrir pad ad
starfsmenn hegdi sér i takt vid nyja stefnu.

Induvidials are able to take the action needed to do their jobs effectively without having to
involve management in every situation.

Starfsmenn hafa moguleika a ad gera pad sem parf til pess ad vinna storf sin a arangursrikan
hatt an pess ad purfa ad setja stiornendur inn i adstedur 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.

Stiornendur sem ekki stydja breytingarnar og hafa vald til pess ad koma i veg fyrir ad adrir
geri pad, fa videigandi medfero.

Step 6 - Create-short term wins

Quick results are made visible to all.

Skjotur arangur er gerdur synilegur ollum.
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Leaders at all levels use the results from short-term wins to demonstrate progress.

Stiornendur a 6llum stjornstigum nota afrakstur skammtima sigra til pess ad syna fram a
framgang.

We regularly recognize and celebrate achivements.

Veittar eru regluleg viourkenningar fyrir drangur og honum fagnao.

Short-term wins are made visible to everyone.

Skammtimasigrar eru gerdir synilegir 6llum

Step 7 - Don’t let up.
Leadership clearly monitors and measures the progress of change efforts.

Stiornendur fylgjast med framvindu og meela reglulega framvindu breytinga.

Leadership clearly monitors and measures the progress of change efforts.

Stjornendur fylgjast med og meela framvindu breytinga.

Leaders seek to use new situations oppurtunistically to future the change effort.

Stjornendur leitast vid ad nota nyjar adstedur sem teekifeeri til pess ad stydja vid
breytingaferli.

Leadership does not declare premature victories.

Stiornendur lysa ekki yfir sigri of snemma.

Step 8 - make it stick
Leadership rewards and recognizes people whose behavior supports the change vision.

Stiornendur umbuna og veita peim starfsmonnum athygli sem hegda sér 1 takt vid
framtidarsynina.

Leaders consistently model the new behavior in support of the vision.

Stjornendur syna stéougt hegdun sem styour vio framtidarsynina.
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Leadership is willing to let go of individuals who will not support the future of our
organization.

Stiornendur eru viljugir til pess ad lata pa einstaklinga fara sem ekki stydja framtio
fyrirteekinsins.
Clear performance measures have been create so that employees know when they are

demonstrating the "right stuff."

Skyrir frammistooumeelikvardar hafa verid settir fram svo ad starfsmenn viti hvencer peir eru
ad standa sig.
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Vidauki 3
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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?

. always save before buying

. usually save first

. sometimes save, sometimes borrow to buy

. usually borrow and pay off later

. always buy now, pay off later

AP WN -

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 ?
. always

. usually

. sometimes

. seldom

. hever

AL WN -

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 ?
of utmost importance
very important

of moderate importance
of little importance

of no importance

abhwnh =

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?)

. hever

. seldom

. sometimes

. usually

. always

AR WN -

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?
Under 20
20-24
25-29
30-34
35-39
40-49
50-59

60 or over

NN~

31. How many years of formal school education (or their equivalent) did you complete
(starting with primary school)?
10 years or less
11 years

12 years

13 years

14 years

15 years

16 years

17 years

18 years or over

CoNoTaR~ON =

32. If you have or have had a paid job, what kind of job is it / was it?

No paid job (includes full-time students)

Unskilled or semi-skilled manual worker

Generally trained office worker or secretary

Vocationally trained craftsperson, technician, IT-specialist, nurse, artist or
equivalent

Academically trained professional or equivalent (but not a manager of people)
Manager of one or more subordinates (non-managers)

Manager of one or more managers

pPOON~

No o

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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