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Úrdráttur (abstract) 

Markmið þessa lokaverkefnis var að skoða  og fá fram vísbendingar um hvort virk 

mannauðsstjórnun væri áhrifaþáttur á myndun sterkrar/sveigjanlegrar fyrirtækjamenningar 

sem kenningin segir að geti veitt fyrirtækjum viðskiptaforskot og gert þau samkeppnishæfari á 

markaði. Rannsóknarspurningin er hvort að mannauðsstjórnun og fyrirtækjamenning hefði 

eitthvert vægi í breytingaferli eins og við yfirtökur og samruna eða í kreppuástandi? og 

rannsóknartilgátan er að svo sé ekki.  

 

Unnið var með fræðilegar heimildir um mannauðsstjórnun, fyrirtækjamenningu og aðra þætti 

sem tengjast viðfangsefninu. Rannsakandi styðst við fyrri rannsóknir um efnið og einnig þrjár 

eigin rannsóknir. Megindleg rannsókn var gerð á meðal nemenda í mastersnámi í 

mannauðsstjórnun í Háskóla Íslands sem voru komnir í nám meðal annars vegna 

efnahagshrunsins á Íslandi og fór fram nokkrum vikum eftir hrun. Einnig var gerð megindleg 

rannsókn á meðal stjórnenda á mannauðssviðum hjá 100 starfandi fyrirtækjum á Íslandi og 

var sú rannsókn gerð um hálfu ári eftir hrun. Bakgrunnsbreytur þar voru hvort að fyrirtækin 

hefðu mannauðsáherslur eða ekki og hvort þau teldu sig vera sprotafyrirtæk eða ekki. Síðan 

var gerð eigindleg rannsókn með fjórum djúpviðtölum við millistjórnendur á 

mannauðssviðum skipulagsheilda.  

 

Niðurstöður gáfu sterkar vísbendingar um að það skiptir verulegu máli fyrir 

skipulagsheildirnar að hafa virka mannauðsstjórnun og sterka/sveigjanlega 

fyrirtækjamenningu og virtist þá ekki skipta öllu máli í tengslum við hvaða þætti slíkt var 

skoðað. Það skipti alltaf máli bara mismiklu máli eftir því hvað var skoðað. Rannsóknartilgátu 

um að það skipti ekki máli var því hafnað. Fyrirtæki með mannauðsdeild eða 

mannauðsáherslur í stefnu sinni voru áberandi mest á þessari skoðun en athygli vakti að 

sprotafyrirtæki voru töluvert mikið á þessari skoðun líka þrátt fyrir að hafa ekki sérstakar 

mannauðsáherslur. Það benti til að sú fyrirtækjamenning sem byggir á mannauðsgildum eigi 

kannski margt sameiginlegt með fyrirtækjamenningu sprotafyrirtækja.  

 

 

 

 

 



3 
 

 

Formáli 
 

Þessi lokaritgerð er 30 ECTS eininga og leiðbeinandi minn var Þórður S Óskarsson aðjúnkt. 

Á undanförnum árum og áratugum hafa kenningar sem byggja á auðlindasýn (resourced based 

view) orðið fyrirferðameiri í stjórnunarfræðunum. Mönnum hefur orðið æ betur ljóst að 

mannauður er ein þeirra auðlinda sem getur skipt sköpum hvort fyrirtæki eru að vaxa og dafna 

eða verða undir á síharðnandi samkeppnismarkaði. Bent er á að mannauðsstjórnun sé eitthvað 

sem sé til hagsbóta fyrir starfsmenn skipulagsheilda, fyrir skipulagsheildirnar sjálfar og á 

endanum fyrir samfélagið í heild sinni. Kenningar um mannauð eru taldar ná til baka til skrifa 

og rannsókna fræðikonunar Mary Parker Follet. Hugmyndir hennar náðu þó takmörkuðum 

hljómgrunni á sínum tíma enda annar tíðarandi ríkjandi á fyrri helmingi tuttugustu aldarinnar. 

Á síðari áratugum hafa hugmyndir hennar þó hlotið hljómgrunn á ný og ýmsar kenningar og 

rannsóknir gerðar á grunni þeirra. Þó eru ekki mörg ár síðan byrjað var að kenna 

mannauðsstjórnun sem fræðigrein í Háskóla Íslands en það mun hafa verið árið 2002. En 

mannauður hefur ekki einvörðungu verið talin lausn á öllum vanda. Það hafa einnig heyrst 

gagnrýnisraddir og þá jafnvel verið talað um að vægi mannauðsstjórnunar sé ofmetið og 

uppblásið þannig að það jaðri við lýðskrum. Rannsakandi hafði haft spurnir af því að 

viðbrögð nokkura fyrirtækja við efnahagshruninu á Íslandi haustið 2008 hafi verið að segja 

upp mannauðsstjórum sínum. Þegar að fyrir lá að skera þurfti niður hjá þessum 

skipulagsheildum þá var byrjað á að losa sig við mannauðsstjórann eins og að það væri bara 

eins og hver annar munaður að hafa mannauðsstjóra. Í sumum fyrirtækjum var því ekki litið á 

þátt mannauðsstjórans sem mikilvægan þátt í að stuðla að samkeppnishæfni fyrirtækisins. 

Rannsakandi fékk áhuga á að skoða stöðu þessara mála á Íslandi í dag. Spurningar vöknuðu 

um hvort ekki væri verið að byrja á öfugum enda í þessu ferli þegar verið væri að segja 

mannauðsstjórum upp. Var það ekki einmitt í breytingaferli og kreppuástandi sem þörfin var 

einna mest fyrir virkan mannauðsstjóra til að þétta starfsmannahópinn og virkja sterka 

(sveigjanlega) fyrirtækjamenningu til að takast á við jafnt innri sem ytri breytingar. Eða skipti 

þetta kannski litlu eða engu máli. Þessar og fleiri vangaveltur fóru í gegnum huga 

rannsakanda og urðu kveikjan að þessari meistararitgerð. Rannsakandi vildi skoða málið í sem 

víðustu samhengi til þess að ná fram sem marktækustum niðurstöðum. Því var brugðið á það 

ráð að samnýta niðurstöður úr tveimur megindlegum rannsóknum og síðan einni eigindlegri 

rannsókn sem rannsakandi gerði til að styðja við eða hafna niðurstöðum úr eigindlegum 

rannsóknum. Val á þátttakendum í þessu lokaverkefni miðaðist einmitt við að ná til hóps sem 

hefði upplifað þá þætti sem áhugi var á að skoða í gegnum störf sín, reynslu og menntun.  
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Inngangur 

Grunnhugsunin á bak við mannauðsstjórnun (human resource management) er talin vera sú að 

þjóna bæði hagsmunum skipulagsheildarinnar sem tekur hana upp sem og þeim sem starfa hjá 

fyrirtækinu. Á endanum sé hún því einnig til hagsbóta fyrir samfélagið í heild sinni. Í þessari 

ritgerð verður talað um virka mannauðsstjórnun sem hugtak sem byggir á skilgreiningum og 

kenningum Barney´s, (1991), Olmsted, (1995) og um einingarhyggju samkvæmt Guest, 

(1990). Virk mannauðsstjórnun er talin geta veitt fyrirtækjum viðskiptaforskot og gert þau 

samkeppnishæfari á markaði samkvæmt Cowell, (2007). Viðfangsefni mannauðsstjórnunar er 

fræðileg umgjörð byggð á þeirri kenningu að það sé bein tenging á milli stefnu ákveðinna 

einstaklinga, framkomu starfsmanna og árangurs fyrirtækisins. Sá stjórnunarstíll sem helst er 

tengdur við mannauðsstjórnun er umbreytingastjórnun (transformational leadership) og hefur 

veruleg áhrif á fyrirtækið á margvíslegan hátt (Burns, 1978; Legare, 1998; Bastien, 1987). 

Fyrirtækjamenning verður skoðuð út frá kenningum Schein, (2004), Daft, (2001), Werner og 

DeSimone, (2009) ásamt fleirum. Áhrif fyrirtækjamenningar á rekstur eru einnig skoðuð 

samkvæmt Riggio, (2009) og í myndun samkeppnisforskots Mobley o.fl., (2005). Samspil 

mannauðs og fyrirtækjamenningar er einnig skoðað út frá skrifum og hugmyndum Ingu Jónu 

Jónsdóttur, (2003). Kenningar um sterka aðlögunarhæfni fyrirtækja eru einnig reifaðar 

(Denison o.fl., 2006; Kotter, 1996; Senge, 1990). Þættir eins og „ytra umhverfi“ (Deal og 

Kennedy, 2000; Handy, 1993; Kotter og Heskett, 1992), ytri aðlögun og innri samræming 

(Schein, 1984 bls.3 og Schein 2004) eru einnig til umfjöllunar í ritgerðinni. Kenningar um 

tvær alþekktar mótsagnir í viðskiptaheiminum sem tengjast stöðugleika og jafnvægi 

skipulagsheilda eru einnig skoðar samkvæmt Denison o.fl., (2006) og  Mobley o.fl., (2005). 

Farið er í áhrif fyrirtækjamenningar á samruna eða yfirtökur Chatterjee o.fl., (1992) og mat og 

mælingar á fyrirtækjamenningu (Nguyen og Kleiner, 2003; Schein, 1999; Trompenaars og 

Woolliams, 2003). Vægi innri upplýsingamiðlunar fyrir mannauð, fyrirtækjamenningu og 

fyrir markmið og stefnu skipulagsheilda er einnig skoðað (van Riel og Fombrun, 2007; 

Dunnmore, 2004).  Kenningar um kreppuástand eru einnig skoðaðar Caplan, (1964); Child, 

Lu og Tsai, (2007); Greenwood o.fl.; (2002); Leca o.fl.; (2008); Allen og Lucero, (1994) og 

Finney, (1996). Rannsóknarspurning verkefnisins er: Hefur mannauðsstjórnun og 

fyrirtækjamenning eitthvert vægi í breytingaferli eins og við yfirtökur og samruna eða í 

kreppuástandi. Ef svo er hvernig? Rannsóknartilgátan er að virk mannauðsstjórnun leiði til 

sterkari/sveigjanlegri fyrirtækjamenningar sem geri skipulagsheildir hæfari til að takast á við 
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samruna, yfirtökur eða kreppuástand. Markmið rannsóknarverkefnisins er að varpa ljósi á 

þessa þætti og rekja hvernig þetta tengist. Fyrir utan áður talin fræði mun rannsakandi styðjast 

við fyrri rannsóknir um efnið, Cowell, (2007); Schwieger og DeNisi, (1991); Brown, 

Charlwood, Ford og Spencer, (2008); Bastien, (1987) og Guest, Brown, Peccei og Huxley 

(2008). Að auki er byggt á eigin rannsóknum sem gerðar voru á tímabilinu 13. oktober 2009 

til 10. mars 2010. Þær skiptast í tvær megindlegar rannsóknir sem byggja á könnunum. Sú 

fyrri var gerð á meðal nemenda í mastersnámi í mannauðsstjórnun í Háskóla Íslands og sú 

seinni á meðal stjórnenda á mannauðssviði hjá starfandi fyrirtækjum á Íslandi. Einnig var 

framkvæmd  ein eigindleg rannsókn með fjórum djúpviðtölum og er  vonast til að niðurstöður 

úr henni muni styðja við tölfræðilegar niðurstöður megindlegu rannsóknanna.  
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1 Mannauðsstjórnun/Virk mannauðsstjórnun.  

1.1 Að skilgreina hugtakið mannauðsstjórnun (Human resource management) 

Sé hægt að tala um virka mannauðsstjórnun þá hallast rannsakandi að þeirri skoðun að 

skilgreining Barney´s frá 1991 nái nokkuð vel utan um það hugtak. „Mannauður (human 

resource) er öll sú reynsla, þekking, dómgreind og áhættuvilji, ásamt persónulegum 

eiginleikum sem starfsfólk fyrirtækja býr yfir“ (Barney, 1991).  

Mannauður tengir starfsmannamál við markmið og stefnu fyrirtækja og stofnana. Séu 

stofnanir eða fyrirtæki vel rekin er ekki ólíklegt að þar að baki liggi árangursrík 

mannauðsstjórnun innan viðkomandi skipulagsheildar. Sigursæl íþróttafélög eru þar engin 

undantekning og gott dæmi sem undirstrikar að fólk skiptir meginmáli í þessu samhengi 

(Olmsted, 1995). 

 

1.2  Einingarhyggja (Unitarism). 

Einingarhyggja er sú kenning sem mannauðsstjórnun er oftast kennd við. Kenningin gengur 

meðal annars út á að þroskinn komi sem afleiðing átaka eða þess núnings sem á sér oft stað og 

slíkt sé eðlilegt. Raunveruleg átök eru talin vera óþörf og jafnvel skaðleg. Æskilegast er talið 

að skipulagsheildin sé í sem bestu jafnvægi. Við slíkar aðstæður er ekki ágreiningur um það 

hver stjórnar heldur ríkir gagnkvæm virðing. Lögleg og skynsamleg  réttindi þeirra sem valdir 

eru til að stjórna eru einnig virt. Hvers kyns andstæða er óæskileg, hvort sem hún er formleg 

eða óformleg og komi að innan eða utan. Allan ágreining er reynt að leysa innan fyrirtækis 

(Guest, 1990). 

Einingarhyggja er talin eiga erfitt uppdráttar í opinbera kerfinu. Í anda einingarhyggju 

er litið á stéttarfélög sem utanaðkomandi, eitthvað óæskilegt sem keppir um hollustu 

starfsmanna. Sumir atvinnurekendur aðhylltust velferðarkapitalisma sem var stundum 

kallaður mjúk mannauðsstjórnun. Aðrir voru alfarið gegn verkalýðsfélögum og aðhylltust 

harða mannauðsstjórnun, eða bara alls enga mannauðsstjórnun, en slíkt var einkenni þess 

ástands sem ríkti á krepputímum þriðja áratugarins og hafði áhrif um allan heim. 

Einstaklingshyggja (Individualism), tengist líka einingarhyggju og býður upp á samkeppni þar 

sem einstaklingsframtakið er verðlaunað (Guest, 1990). 
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1.3  Umbreytingastjórnun (transformational leadership) 

Sá stjórnunarstíll sem oft hefur verið horft til í mannauðsstjórnun er “umbreytingastjórnun“. 

Umbreytingastjórnun er stjórnunarstíll þar sem öflugir leiðtogar eða stjórnendur ganga fram 

fyrir skjöldu með breytingar og gera einnig kröfur um breytingar hjá fylgjendum sínum eða 

starfsmönnum. Breytingarnar geta þá stuðlað að því að lyfta starfsfólki upp á hærra stig í 

virkni. Breytingarnar hjá báðum aðilum hafa kannski farið af sem stað sem eitthvað aðskilið 

en þróast í sameiginlega stefnu ef vel tekst til. Samkvæmt Burns (1978) snýst 

umbreytingastjórnun í hnotskurn um að „bæði stjórnendur og starfsmenn breyti framkomu 

sinni þannig að afleiðingar verða gagnkvæmar og hafi umbreytandi áhrif á báða aðila“ (Burns, 

1978; Kuhnert, K.W., Lewis P., 1987). 

 Huges o.fl. (2009) telja að umbreytingastjórnun snúist líka meðal annars um það að 

stjórnendur höfða til gilda fylgjendanna. Einnig skapa leiðtogar yfirsýn og auka áhuga 

fylgismanna og ögra þeim til að horfa lengra fram á við. Í þessu felst einnig að leiðtogar skapa 

vitund og tilfinningu fyrir tilgangi og hlutverki(um) hópsins þannig að litið er framhjá 

sérhagsmunum og heildarhagsmunir eru látnir ráða för. Þeir telja einnig að 

umbreytingastjórnun sé jafnframt sá stjórnunarstíll þar sem ein persóna eða fleiri taka þátt í, 

ásamt öðrum, að lyfta sér upp á hærra stig í virkni og siðgæði (Huges o.fl., 2009). 

 

1.4  Hlutverk breytingastjórnunar 

Samkvæmt Bastien (1987) virðist eina leiðin fyrir stjórnendur til að takast á við hræðslu 

starfsfólks, sem oft fylgir samruna eða yfirtökum, vera sú að hafa gott upplýsingaflæði og 

tilkynna allar þær breytingar eins fljótt og auðið er. Sé það ekki gert ýtir það undir óvissu og 

starfsfólk verður móttækilegra fyrir gróusögum, sem ýtir enn frekar undir hræðslu þess. Þessi 

óvissa og hræðsla getur svo leitt til enn daprari niðurstaðna, það er óánægju í starfi, minna 

trausts og hollustu gagnvart fyrirtækinu og aukið líkur á því að starfsfólk hætti störfum. Í 

kjölfar ákvarðana um samruna og yfirtöku fyrirtækja er mjög líklegt að upp komi ágreiningur 

eða óánægja meðal starfsfólks og því er eitt af markmiðum stjórnenda að reyna að leysa úr 

slíkum ágreiningi. Leiðir til að leysa úr slíkum ágreiningi er meðal annars með því að reyna 

að koma starfsfólkinu í skilning um nauðsyn breytinganna og að sjá til þess að starfsfólkið sé 

vel upplýst um hluti sem varða breytingarnar (Legare, 1998; Bastien, 1987).  
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1.5  Að viðhalda samkeppnisforskoti. 

Lado og Wilson (1994, í Cowell 2007 bls.34) halda því fram að kerfi sem býður upp á virkjun 

mannauðs geti skipt sköpum í að viðhalda samkeppnisforskoti fyrirtækja ef þau hlúa að og 

þróa samkeppnismódel sem eru fyrirtækjamiðuð og samgróin í sögu og menningu 

fyrirtækisins. Talið er að fjögur grunnatriði þurfi að vera fyrir hendi til að virkja mannauðinn 

þannig að hann nýtist sem samkeppnisforskot. Í fyrsta lagi verður einstaklingsframtakið að 

hafa jákvæð áhrif á afkomu fyrirtækisins. Fyrirtækið þarf að vera með áreiðanlegt og virkt 

ráðningarkerfi sem nær að laða að og halda besta mögulega starfsfólkinu. Í þriðja lagi má ekki 

vera auðvelt fyrir önnur fyrirtæki að líkja eftir mannauðnum í fyrirtækinu (in-imitability) og í 

fjórða lagi á ekki að vera auðvelt að skipta honum út fyrir eitthvað annað til dæmis 

staðgengilsvörur (Cowell, 2007). 

 

1.6 Sálfræðilegi samningurinn 

Eins og áður hefur komið fram er eitt af markmiðum mannauðsstjórnunar að öðlast og 

viðhalda samkeppnisforskoti. Ráðningar starfsmanna þar sem að hollusta og tryggð eru meðal 

áhersluatriða er mikilvægt markmið í þessu sambandi og þar getur sálfræðilegi samningurinn 

skipt verulegu máli (Storey, 2001). 

Hið sérstæða við sálfræðilega samninginn er að hann er að mestu leyti einungis til í 

huga fólks. Hann er óáþreifanlegur og fólk getur upplifað hann með mismunandi hætti 

(Rousseau, 1995). 

Hugtakið sálfræðilegi samningurinn hefur verið töluvert í umræðunni innan 

stjórnunarfræðanna á seinni árum. Með slíkum samningi er átt við gagnkvæmar væntingar 

starfsmanna og stjórnenda. Starfsmenn hafa þá ákveðnar væntingar til starfsins og 

vinnustaðarins og stjórnendur skipulagsheilda hafa væntingar um hollustu og tryggð 

starfsmanna. Þetta er talið skipta miklu máli fyrir starfsþróun innan skipulagsheildarinnar og 

getur styrkt samkeppnishæfni fyrirtækisins (Armstrong, 2006; Rousseau, 1989, 1995 og 

2001).  
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Rannsóknir sýna (Branham, 2005) að rof á sálfræðilega samningnum getur haft afdrifaríkar 

afleiðingar í för með sér. Þar kom meðal annars fram að margir einstaklingar hættu störfum á 

fyrstu sex mánuðum starfstímans þar sem að upplýsingar og loforð sem komu fram í 

starfsviðtalinu stóðust ekki þegar starf hófst.  

Samfara breytingum á vinnumarkaði þá hefur sálfræðilegi samningurinn tekið miklum 

breytingum (Cooper, 1999).  

Fræðimenn tala nú um hinn nýja sálfræðilega samning sem byggir annars vegar á því 

að vinnusambandið sé gagnkvæmt (Kissler, 1994; Hiltrop, 1995), og starfsmenn gegni nú 

mun fjölþættara hlutverki. Í nýja sálfræðisamningnum er hollusta og tryggð mikils metin. Þá 

er einnig lögð áhersla á sveigjanleika, hreyfanleika og frumkvæði starfsmanna. 

Bent hefur verið á að til þess að sálfræðilegi samningurinn komist á milli aðila þurfi 

þrír þættir að vera til staðar. Þekking og reynsla úr fyrra starfi þarf í fyrsta lagi að vera fyrir 

hendi. Í öðru lagi verða gagnkvæm skilaboð, það er þau loforð og væntingar sem tengjast 

ráðningarferlinu að standast og í þriðja lagi þarf að eiga sér stað ákveðið félagsmótunarferli 

þegar nýr starfsmaður hefur störf sem snýr að því hvernig hann kynnist nýjum 

samstarfsmönnum og fyrirtækjamenningunni (Rousseau, 2001). 
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2 Fyrirtækjamenning (corporate culture) 

2.1 Að skilgreina fyrirtækjamenningu. 

Fyrirtækjamenning hefur verið skilgreind á margvíslegan hátt. Peter Drucker (1964) var 

þeirrar skoðunar að starfsfólk væri mikilvægasta auðlind skipulagsheilda. Hann hélt því fram 

að þjálfun starfsfólks væri hlutverk stjórnenda og að þeir þyrftu að skapa starfsfólki frelsi til 

að ná árangri með sjálfstæðum vinnubrögðum frekar en beinni stjórnun. Hann spáði því að 

þróun starfa yrði í þá átt að menn ynnu sem sjálfstætt starfandi sérfræðingar og tengdust 

fræðasviðum sínum frekar en skipulagsheildinni. Þessi sérhæfing kallar á aukna þörf fyrir 

endur- og símenntun (Drucker, 2001).  

Sálfræðingurinn Schein hefur skrifað einna mest um fyrirtækjamenningu í gegnum 

tíðina. Menning fyrirtækja samanstendur af þeim gildum, viðmiðum og hugsanamynstrum 

sem endurspeglar hegðun þeirra einstaklinga sem eru hluti hennar (Schein, 2004).  

Ekki er hægt að aðskilja menningu og forystu samkvæmt Schein. Hann segir að um 

tvær hliðar á sama peningi sé að ræða. Það sé eitt af hlutverkum leiðtoga að stjórna, móta og 

jafnvel umbreyta ríkjandi menningu til að reyna að tryggja að viðunandi árangur náist. Þetta 

er einn þeirra þátta sem gerir leiðtogann einstakan og að hann geti haft áhrif á 

fyrirtækjamenninguna með stjórnunarstíl sínum. Breytingar á ytri umgjörð einni og sér eru 

ekki nægilegar þótt vissulega geti þær líka hjálpað. Vinna með gildi, skoðanir og hugmyndir 

starfsmanna er þó nauðsynleg til árangurs þegar breyta á fyrirtækjamenningunni. Ekki er 

raunhæft að ætlast til skjótra breytinga á fyrirtækjamenningunni heldur verða stjórnendur og 

leiðtogar að vera meðvitaðir um að fyrirtækjamenningin verður til í samspili manna og 

aðstæðna á löngum tíma (Schein, 2004). 

Skilgreining  Daft (2001) á fyrirtækjamenningunni er að „fyrirtækjamenning er gildi, 

trú, skilningur og hugsun meðlima skipulagsheildarinnar um hvernig hlutir eru gerðir og þeir 

kenndir starfsmönnum“. Mótun menningarinnar er að mestu leyti ómeðvituð starfsmönnum 

þrátt fyrir að þeir taki allir þátt í henni. Styrkur eða kraftur menningarinnar opinberast meðal 

annars þegar að gerðar eru stefnu- eða skipulagsbreytingar af hálfu stjórnenda sem stangast á 

við ríkjandi hefðir og gildi (Daft, 2001). 
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2.2 Menning/fyrirtækjamenning 

Menning getur, ef rétt er að staðið, haft hvetjandi áhrif á fólk. Hún getur einnig ýtt undir og 

stuðlað að skilvirkni og aukið hagkvæmni innan fyrirtækja (Sudarsanam, 2003 bls.314).   

Daft heldur því fram eins og Schein að fyrirtækjamenning þjóni yfirleitt aðallega 

tvenns konar tilgangi. Í  fyrsta lagi að ýta undir samþættingu í hegðun starfsfólks, þannig að 

það finni til samkenndar og samsvörunar hvert með öðru og með markmiðum fyrirtækisins og 

tengist þannig betur. Í öðru lagi að menningin auki aðlögunarhæfni og sveigjanleika fyrirtækja 

að ytra umhverfi þeirra og geri þau þannig betur í stakk búin til að takast á við ytri breytingar 

(Daft, 2004).  

Enn ein skilgreiningin á fyrirtækjamenningu er að „fyrirtækjamenning er límið sem 

heldur fyrirtækinu saman í gegnum mynstur sameiginlegs skilnings og einblínir á gildi, trú og 

væntingar sem félagarnir deila“. Samkvæmt (Peters og Waterman, 1992) snýst 

fyrirtækjamenning einnig um skuldbindingu og trú á árangur. 

Ein af nýrri skilgreiningum er að fyrirtækjamenning sé sameiginleg gildi, trú, viðmið, 

venjur, yfirbragð og mynstur hegðunar sem er notað sem rammi til þess að skoða, skilja og 

vinna innan fyrirtækis. Fyrirtæki eru sýnishorn af stærri félagslegri menningarheild. 

Sambandið milli stærri heildar og fyrirtækjamenningar er kallað menningarviðmið sem bindur 

saman frumályktanir um mannkyn, eiginleika og athafnasemi.  Þessar hugmyndir eru grunnur 

eða rætur fyrirtækjamenningar. Fyrirtækjamenning er oft ósýnileg en hana má upplifa í 

gegnum yfirbragð og mynstur hegðunar (Werner og DeSimone, 2009).  

 

2.3  Áhrif fyrirtækjamenningar á rekstur 

Sem dæmi um áhrif gilda og fyrirtækjamenningar á rekstur hafa rannsóknir sýnt fram á að 

fyrirtæki með sterka fyrirtækjamenningu og gildi sem tengjast sveigjanleika, hreinskilni og 

viðbragðsflýti eru líklegri til þess að stækka, vaxa og þróast á meðan fyrirtæki með menningu 

og markmið sem styðja við samkvæmni og hollustu eru afkastameiri og arðbærari (Riggio, 

2009).  

Það kostar vinnu að læra hvernig fyrirtækjamenning er samansett en þegar sú vinna 

hefur farið fram er mun auðveldara að takast á við átök og andstöðu við breytingar í 

fyrirtækjum (Schein, 1999). 
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2.4 Þáttur fyrirtækjamenningar í myndun samkeppnisforskots  

Mælingar á fyrirtækjamenningu geta gefið mikilvægar upplýsingar sem geta hjálpað 

fyrirtækjum í umbreytingastjórnun og breytt þróun þeirra. Þegar fyrirtækjamenningin er mæld 

fyrir, á meðan, og á eftir að á breytingum stendur kemur oft í ljós að hún getur verið 

mikilvægur áhrifaþáttur í samkeppnishæfni. Á þann hátt er einnig hægt að sýna fram á 

hvernig fyrirtækjamenning og breytingar á henni tengjast afkomugetu fyrirtækisins.  Í 

viðleitni fyrirtækja við að þróa áfram hjá sér samkeppnisforskot getur hlutur 

fyrirtækjamenningar því verið afar mikilvægur (Mobley o.fl., 2005). 

 

2.5 Samspil mannauðs og fyrirtækjamenningar 

Mest hefur verið fjallað um mannauðsstjórnun og áhrif hennar á ýmsa þætti er lúta að rekstri 

fyrirtækja. Í grein Ingu Jónu Jónsdóttur (2003) um hvort stefnumiðuð mannauðsstjórnun sé 

málskrúð eða raunveruleiki segir hún frá nýjum viðmiðum sem tengjast stefnumiðaðri 

mannauðsstjórnun. Árið 1985 lögðu tveir hópar fræðimanna fram kenningar sem í 

grunnatriðum eru sammála því að starfsfólk sé lykilauðlind fyrirtækja sem leggja áherslu á 

samkeppnishæfni. Báðir hóparnir segja sköpun fyrirtækjamenningar grundvöll þess að 

fyrirtæki nái markmiðum sínum. Þarna eru á ferðinni sjónarmið sem hafa náð að festa sig í 

sessi, einkum vestanhafs og við könnumst við í rekstri sumra fyrirtækja á markaði hérlendis. 

Mannauðsstjórnun þarf samkvæmt þeim að leggja áherslu á allt það jákvæða sem býr í 

starfsfólkinu; sköpunarkraft, frumleika, þekkingu, tryggð og hollustu við fyrirtækið (Inga Jóna 

Jónsdóttir, 2003).  

 

2.6  Ytra umhverfi  

Ef fyrirtæki ætla sér að ná árangri verða þau að geta brugðist við og lagað sig að ytra 

umhverfi sínu. Ef fyrirtæki starfa í síbreytilegu umhverfi verður skipulag þeirra og menning 

að geta aðlagast fljótt breytingum meðal annars með því að vera sveigjanleg. Margir meina að 

slíkur sveigjanleiki sé einn af styrkleikum skipulagsheildarinnar. Til þess að bregðast við á 

árangursríkan hátt við nýjum tækifærum, áskorunum, takmörkunum og hættum sem geta 

skapast af ytra umhverfi er lífrænt, sveigjanlegt skipulag talið líklegra til árangurs (Deal og 

Kennedy, 2000; Handy, 1993; Kotter og Heskett, 1992). 
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2.7 Ytri aðlögun og innri samræming 

Skilgreining Schein, (1984 og 2004) á fyrirtækjamenningu nær einnig yfir að 

fyrirtækjamenning sé mynstur sameiginlegra grundvallarhugmynda sem ákveðinn 

samstarfshópur hefur tileinkað sér við lausn á ákveðnum vandamálum sem tengjast meðal 

annars ytri aðlögun og innri samræmingu. Þessar grundvallarhugmyndir hafa nýst vel og 

teljast því gjaldgengar. Þær eru síðan kenndar nýjum meðlimum hópsins sem hin rétta leið til 

þess að skilja, hugsa og skynja í tengslum við þannig vandamál. Það eru því tvö 

meginverkefni skipulagsheilda, það er ytri aðlögun sem snýst um getu fyrirtækis til að lifa af í 

samkeppnisumhverfi og innri samræming, sem stuðla einnig að því að til staðar sé sú hæfni 

sem nauðsynleg er til að ná ytri aðlögun (Schein, 1984 bls.3 og Schein, 2004).  

 

2.8  Mótsagnir 

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

að breytingum á markaði. Þau eru betur búin til að læra af mistökum og taka frekar áhættu. 

Þau eru þannig í stöðugri þróun og breyta kerfum sínum í takt við þarfir viðskiptavina sinna   

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

 Það eru tvær alþekktar mótsagnir í viðskiptaheiminum. Önnur snýst um jafnvægið 

milli þess að vera stöðugt að halda stefnu samhliða því að viðhalda hæfileikanum til að geta 

lagað sig að breyttum aðstæðum. Þannig eiga þau fyrirtæki sem taka mið af markaðinum 

auðveldara með að breyta sér gagnvart ytri aðstæðum en innri stöðugleiki reynist þeim oft 

vera snúnara vandamál. Hins vegar eiga þau fyrirtæki sem hafa mikinn innri stöðugleika og 

samræmi, oft erfiðara með að laga sig að breyttum ytri aðstæðum (Denison o.fl., 2006).  

 Ef litið er á hina mótsögnina þá liggur hún í ákveðinni togstreitu á milli þeirrar stefnu 

sem boðuð er að ofan (top down) og þeirrar stefnu sem þróast á neðri stigum fyrirtækisins 

með þátttöku allra starfsmanna skipulagsheildarinnar (bottom up). Leggi fyrirtæki ríka áherslu 

á fyrirtækjastefnu er hætt við að þátttaka sumra starfsmanna takmarkist en leggi fyrirtækið 

mikla áherslu á þátttöku er hætt við að stefnan og stöðugleiki hennar raskist. Þau fyrirtæki 

sem ná að skapa jafnvægi á milli þessara þátta án þess að fórna of miklu af öðru hvoru eru 

líklegri til að ná árangri (Mobley o.fl., 2005). 

 



17 
 

 

3 Fyrirtækjamenning og samrunar eða yfirtökur(corporate culture -mergers-acquisitions) 

Við skoðun á fyrirtækjamenningu kemur oft í ljós að það er hvorki til rétt eða röng menning 

né betri eða verri menning. Það sem skiptir máli er að fyrirtæki séu að gera það sem 

umhverfið sem það vinnur í leyfir þeim að gera. Það er ekki sjálfgefið að menning fyrirtækja 

sé sambærileg hjá tveimur fyrirtækjum sem sameinast. Það er ekki auðvelt að umbreyta 

menningu, máttur hennar kemur í ljós þegar menning tveggja sjálfstæðra fyrirtækja tengist 

eða skarast við samruna eða yfirtökur. Samkvæmt Ghoshal og Haspeslagh (1990) er hægt að 

lágmarka áhrif ólíkrar menningar fyrirtækja sem sameinast ef að það fyrirtæki sem yfirtekur 

annað fyrirtæki leggur sig fram við að skapa jákvætt andrúmsloft áður en samrunaferlinu er 

hrint í framkvæmd. Á þann hátt er líklegra að starfsfólk taki vel þeim breytingum sem eiga sér 

stað og þeim er gert að taka þátt í (Chatterjee o.fl., 1992).  

 

3.1 Mat og mælingar á fyrirtækjamenningu  

Samkvæmt Nguyen og Kleiner, (2003) þá gefur nákvæmt mat á fyrirtækjamenningu betra 

upplýsingastreymi. Matið getur líka stuðlað að markvissari stjórnun og nákvæmari 

framtíðarsýn og aukið þannig árangur fyrirtækja við samruna og yfirtökur.  

 

3.2 Matshugmyndir Schein´s 

Matslíkan Schein´s (1999) á fyrirtækjamenningu bendir á nokkra þætti sem hafa verður í huga 

við mat á fyrirtækjamenningu. Í fyrsta lagi þarf að eiga ítarleg viðtöl við einstaklinga og hópa 

sem hlut eiga að máli. Í öðru lagi þá er ekki hægt að meta menningu með skoðanakönnunum 

þar sem ekki er hægt að dæma um áreiðanleika svörunar eða dýpri skilning á gildum og 

skilgreiningum. Í þriðja lagi þá þarf mat á menningu að tengjast verkefnum eða vandamálum 

sem upp koma í fyrirtækjum, til dæmis nýrri stefnu, framleiðni og lausn vandamála enda 

hefur menning áhrif á frammistöðu fyrirtækja. Í fjórða lagi þá á mat fyrst að skilgreina 

forsendur og síðan skoða hvort þær styrkja eða veikja það sem fyrirtækið er að reyna að gera. 

Erfiðara er að komast yfir veikleika en að viðhalda styrkleika fyrirtækja. Í fimmta lagi þarf að 

átta sig á undirmenningu við mat á menningu og meta hana einnig til að komast að raun um 

hvort hún hafi áhrif á það sem fyrirtækið er að gera. Í sjötta lagi er hægt að skoða og meta 



18 
 

fyrirtækjamenningu á öllum þremur stigum menningar, það er yfirbragði, gildismati og 

undirliggjandi forsendum. Það þarf að skilja undirliggjandi forsendur til þess að geta útskýrt 

ósamræmið milli gildismats og yfirbragðs (Schein, 1999).     

 

3.3 Matsaðferð Trompenaars 

Til þess að skipulagsheildir geti enn betur gert sér grein fyrir fyrirtækjamenningu sinni er til 

önnur aðferð við að mæla fyrirtækjamenningu sem er kennd við Trompenaars. Hann horfir á 

fyrirtækjamenningu út frá tvöföldu samhengi þar sem hvor vídd hefur tvo póla (sjá mynd 2. 

bls.96 í viðauka). Víddirnar skiptast í tvennt, annars vegar láréttu víddina sem nær frá 

markmiðsáherslu til einstaklingsáherslu og lóðréttu víddina sem er frá stigveldisáherslu að 

jafnræðisáherslu. Út frá þessum tveimur ólíku pólum má sjá tegundir af fyrirtækjamenningu 

sem kallaðar eru súrefniskassinn, flugskeytið, fjölskyldan og effelturninn (Trompenaars og 

Woolliams, 2003).     

 

3.4  Súrefniskassi 

Skilgreiningin á súrefniskassa er leiðtogalaust teymi þar sem áherslan er lögð á einstaklinginn 

en miðstýring og formleg samskipti eru í lágmarki. Helstu einkennin eru áhersla á 

einstaklingana og tilvist fyrirtækisins snýst um að þjóna þeim. Sjálfstæði og frelsi til athafna 

er mikilvægt sem ætti að stuðla að aukinni frumkvöðlastarfsemi (Trompenaars og Woolliams, 

2003).  

 

3.5 Flugskeyti 

Skilgreiningin á flugskeyti byggir á markmiðum með litla miðstýringu en miklum 

formlegheitum. Markmiðin eru mjög verkefnamiðuð og byggð á mikilli rökhyggju. Áhersla er 

lögð á árangur þar sem hann er mikilvægari en valdboð, ferlar og fólk. Þar sem verkefnin og 

ábyrgðin raðast á þá sem eru hæfastir hverju sinni eftir verkefnum, geta þau breyst mikið eftir 

því sem verkefnin breytast. Þess vegna eru helstu einkennin verkefnamiðuð völd í formi 

þekkingar, skuldbinding við verkefni og umbun í samræmi við árangur (Trompenaars og 

Woolliams, 2003).  
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3.6  Fjölskyldan 

Fjölskyldan er þriðja skilgreiningin en þar er lagt upp úr miðstýringu og litlum formleg-

heitum. Einn aðili er í formi móður eða föður sem hefur völd og ábyrgð í skipulagsheildinni 

og hefur eins konar alræðisvald. Allir einstaklingar innan skipulagsheildarinnar reyna að 

komast í návígi við einstaklinginn með alræðisvaldið. Þess vegna eru helstu einkennin 

valdboð, frumkvöðlaáhersla, fjölskyldutengsl og einstaklingsvald hjá persónu. (Trompenaars 

og Woolliams, 2003). 

 

3.7  Eiffel turninn 

Fjórða og síðasta skilgreiningin er kennd við franska Eiffel turninn þar sem formlegheit og 

miðstýring eru mjög áberandi. Öll valdboð eru í formi reglna, laga, réttinda og ábyrgð. Öll 

skriffinnskan orsakar að skipulagsheildin verður mjög svifasein og sein að bregðast við. Mikil 

áhersla á lög og reglur og einstaklingar ávinna sér virðingu í formi formlegrar stöðu 

einstaklinganna. Helstu einkennin eru formlegt hlutverk og staða, starfslýsingar og starfsmat 

og svo reglur og agi í vinnubrögðum (Trompenaars og Woolliams, 2003).    

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Mynd 3-1 Fjórar víddir fyrirtækjamenningar. 
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•Verkefnamiðun

•Áhrif í krafti þekkingar

•Skuldbinding við verkefni

•Markmiðastjórnun

•Umbun í samræmi við árangur
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•Formleg hlutverk

•Formleg staða

•Reglur og ferlar

•Agi í vinnubrögðum
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4 Upplýsingamiðlun 

4.1 Vægi innri upplýsingamiðlunar fyrir mannauð 

Ein af skilgreiningum á upplýsingamiðlun innan skipulagsheilda er; að upplýsingamiðlun sé 

notuð á skipulagðan hátt til að hafa áhrif á þekkingu, viðhorf og hegðun þeirra sem þar starfa. 

Gagnkvæm samskipti og upplýsingastreymi milli starfsmanna og stjórnenda eru talin mjög 

mikilvæg. Gerð áætlunar um innri upplýsingamiðlun þarf að hafa það að markmiði að 

starfsmenn fái markvisst upplýsingar um stefnu, strauma, verkefni og rekstur fyrirtækisins og 

séu vel upplýstir sem hefur jákvæð áhrif á starfsánægju. Þetta leiðir til minni starfsmannaveltu 

og eykur þekkingarauð fyrirtækisins. Það ætti einnig að ýta undir hollustu, tryggð og framlag 

starfsmanna, sem er grunnurinn að samkeppnisforskoti fyrirtækisins. Áætlunin þarf líka að 

tryggja gott upplýsingaflæði sem er lífæð fyrirtækja og stofnana. Með innra upplýsingaflæði 

geta fyrirtæki dregið fram þann mannauð sem þau þurfa til að vaxa og dafna (van Riel og 

Fombrun, 2007).  

 

4.2  Vægi innri upplýsingamiðlunar fyrir fyrirtækjamenningu 

„Akkilesarhæll flestra stórra fyrirtækja er skortur á upplýsingagjöf“ (Muchinsky, 2000, bls. 

243). Líðan starfsmanna og þar með talin vitund starfsmanna um fyrirtækið, smitar út frá sér. 

Góð innri upplýsingamiðlun er einnig nauðsynleg til að ýta undir góða fyrirtækjamenningu. 

Það er því mikilvægt að innri upplýsingamiðlun sé ekki aðeins á milli aðila innan hverrar 

deildar fyrirtækisins fyrir sig, heldur einnig á milli deildanna innan fyrirtækisins. Áætlun um 

upplýsingamiðlun þarf því að árangursrík, sem stjórnar og sinnir samskiptaleiðum innan 

fyrirtækisins og á milli hópa innan þess með því að benda kerfisbundið á fyrirkomulag, flæði, 

innihald og andrúmsloft með það að markmiði að bæta innleiðingu markmiða fyrirtækisins 

(van Riel og Fombrun, 2007).  
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4.3 Vægi innri upplýsingamiðlunar fyrir markmið og stefnu skipulagsheilda 

Ef starfsmenn fyrirtækja eiga að fylgja sýn, markmiðum og gildum fyrirtækis þá þurfa þessir 

þættir að vera vel kynntir innan fyrirtækisins. Í fáum dráttum ættu innri samskiptaleiðir að fela 

í sér að skapa eftirsóknarverða hegðun sem leggur eitthvað að mörkum í samkeppni 

fyrirtækisins (Dunnmore, 2004). Markmiðið með innri upplýsingamiðlun er einnig að gefa 

yfirlit yfir það sem er að gerast hjá fyrirtækinu og yfir allar breytingar. Gera þarf áætlun sem  

á að geta gefið svör við spurningum eins og: Hvað erum við að gera? Hvers vegna erum við 

að gera hlutina á þennan hátt? Hvernig ætlum við að gera allt sem við erum að gera? Einnig á 

áætlunin að tryggja að allir fái sömu upplýsingar sem er forsenda þess að fyrirtækið nái 

markmiðum sínum, sem byggir á sameiginlegu átaki stjórnenda á ýmsum stigum og allra 

starfsmanna (Dunnmore, 2004).   
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5 Kreppukenningar  

5.1  Að skilgreina kreppuástand  

Kreppa getur skapast hjá fólki af margvíslegum innri og ytri aðstæðum. Þessar aðstæður 

snerta þá ýmist fjárhagslega, félagslega eða jafnvel heilsufarslega þætti í lífi fólks. 

Kreppuástand ógnar því afkomumöguleikum fólks á einn eða annan hátt. Slíkt getur meðal 

annars lýst sér í óöryggi, vantrausti, vonleysi og vanmætti. Ein kenningana um kreppu er 

kennd við Caplan (1964) og gengur að miklu leyti út á að kreppuástand skapist þegar að 

ákveðið ástand sem mikilvægt er að leysa, verður það erfitt og stórt að þau úrræði sem til 

staðar eru duga ekki til. Kenningin gerir ráð fyrir að ákveðið jafnvægi sé að öllu jöfnu til 

staðar við eðlilegar aðstæður sem síðan er raskað af einhverjum innri eða ytri ástæðum og á 

tímum kreppu þá viðhaldist ástandið (Caplan, 1964).  

 

5.2  Tímabundið ástand 

Kreppur eru tímabundnar og eiga sér ákveðinn upphafspunkt og þær leiða einnig til viðbragða 

og spennu sem þarf að bregðast við. Kenningin heldur því fram að kreppur trufli hið eðlilega 

jafnvægi sem alla jafna sé á milli skilnings á vandamálum og tiltækra auðlinda og stefna. 

Hinir venjubundnu jafnvægisþættir sem hafa dugað viðkomandi hingað til bregðast þá. Slíkt 

mun hafa slæm áhrif á alla þætti samfélagsins. Aðkoma skipulagsheilda og lífsgæði 

einstaklinga mun versna. Til dæmis er talið að sjálfstraust og hæfileikar til að leysa vandamál 

séu jákvætt tengd lífsgæðum fólks og afkomu (Caplan, 1964).  

 

5.3  Að viðhalda lífsgæðum 

Á krepputímum getur hins vegar notkun slíkra úrræða til að viðhalda lífsgæðum orðið 

áhrifaminni að tvennu leyti. Í fyrsta lagi þá er getan til að leysa vandamál ekki meiri en áður 

og í öðru lagi hafa áhrifin af þeirri getu til að leysa vandamál ekki aukist heldur. Augljóslega 

þarf hæfileikinn til að leysa vandamál að vera meiri en venjulega og áhrifameiri til að mæta 

kreppuástandi. Kreppukenningar hafa verið notaðar í nokkrum rannsóknum á lífsgæðum fólks 

(Caplan, 1964). 
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5.4  Hvetjandi þættir kreppuástands 

Hvetjandi aðstæður vettvangs eða aðstæðna geta verið tækifæri fyrir meðal annars 

frumkvöðla. Skyndilegt áfall eða kreppa eru talin vera ein af þeim aðstæðum á vettvangi sem 

gerir stofnanafrumkvöðlum kleift að koma undir sig fótunum (Child, Lu og Tsai, 2007).   

 Áföll á borð við félagslegt umrót, tæknibreytingar, breytingar í samkeppnisumhverfi 

eða lagabreytingar geta stuðlað að hvetjandi aðstæðum. Truflun á ríkjandi skilyrðum sem 

almenn sátt er um getur þannig stuðlað að nýjum hugmyndum (Greenwood o.fl., 2002). 

 Mismunandi hvetjandi aðstæður vettvangsins eru þekktar, þær útiloka ekki hver aðra 

og tengjast oft. Leca o.fl., (2008) tala um þrenns konar hvetjandi aðstæður vettvangsins, það 

er skyndileg áföll eða kreppur, vandamál sem þarfnast tafarlausra úrlausna og gerð eða 

einkenni vettvangsins.  

 

5.5 Fyrri kreppur 

Í kjölfar kreppunnar 1990 komust menn að þeirri niðurstöðu að best væri að reyna að tengja 

hagsmuni vinnuveitandans og starfsmannsins saman. Sjónum var beint að árangurstengingu 

launa þannig að starfsmaðurinn vissi að hann sjálfur hagnaðist í sama hlutfalli og fyrirtækið 

sem hann starfaði hjá. Með þessu móti færðust mannauðsfræðin inn í umræðuna en þau halda 

því fram að starfsmenn vilji hafa áhrif á hvernig störf þeirra eru unnin, þeir hafa áhuga á 

hvernig ákvarðanir eru teknar og vilja hafa áhrif á þær. Með þessu móti fengu starfsmenn í 

auknu mæli stjórn á því hversu mikið þeir báru úr býtum og áttu því að sýna skilning á því að 

greiðslurnar væru háðar rekstrarafkomu fyrirtækisins (Allen og Lucero, 1994). Þessar aðferðir 

þróuðust í að vera líkar því sem við þekkjum úr íslenskum veruleika.  

Eftir kreppuna á tíunda áratugnum tók Martha Finney (1996) saman grein um hvernig 

fyrirtæki í Bandaríkjunum stóðu að því að hjálpa þeim starfsmönnum sem eftir sátu í 

fyrirtækjum sem þurftu að fækka fólki í niðursveiflunni á tíunda áratugnum. Fyrirtækin gerðu 

sér grein fyrir því að þetta starfsfólk þurfti að leggja til 150% vinnuframlag og gat á sama 

tíma ekki sinnt skyldum sínum gagnvart  heimili og fjölskyldu. Þekkt var að farið var að bjóða 

gæslu fyrir börn, mat til að taka með heim, líkamsrækt og nudd á vinnustað og meira að segja 

hugleiðslu (Finney, 1996).  
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6 Rannsóknir 

6.1 Nýlegar rannsóknir 

Nýlegar rannsóknir undirstrika mikilvægi mannauðsstefnu Cowell, (2007) og leggja áherslu á 

opin samskipti á milli starfsmanna og vinnuveitenda og að gefa skuli starfsmönnum tækifæri 

til virkra skoðanaskipta sín á milli um stefnu fyrirtækisins. Stefnan er sú að breyta  hlutverki 

starfsmanna í það að vera þátttakendur í ákvörðunum og þróa jafnframt getu þeirra til 

framtaks þannig að þeir séu virkir í að taka heilbrigðar ákvarðanir og hljóta umbun samkvæmt 

því. Þetta úrræðatengda sjónarhorn þýðir að sú þekking, hæfileikar og geta sem starfsmenn 

fyrirtækisins búa yfir myndi samhverfa heild sem þróast og einskorðast við það fyrirtæki. 

Þetta getur myndað sérstakt samkeppnisforskot á önnur fyrirtæki (Cowell, 2007). 

 

6.2  Rannsókn á áhrifum upplýsingastreymis 

Mikilvægi góðs upplýsingastreymis er sjaldan oflofað. Gott upplýsingastreymi er af flestum 

talið vera jákvæður áhrifaþáttur. Í því samhengi virðist vera sama hvort um ræðir 

upplýsingastreymi við þróun mannauðsstjórnunar eða fyrirtækjamenningar eða við 

breytingaaðstæður eins og yfirtökur og samruna eða í kreppuástandi. Í rannsókn Schwieger og 

DeNisi, (1991) er komist að þeirri niðurstöðu að gott upplýsingastreymi sé einn af lykilþáttum 

farsæls samrunaferlis. Þeir álykta einnig sem svo að ef starfsfólki er sagt frá áætlunum 

fyrirtækis getur það dregið úr óvissu og aukið tilfinningu starfsfólksins á trausti og umhyggju 

fyrirtækisins í sinn garð og einnig aukið tryggð starfsfólks við fyrirtækið.   

 

6.3  Starfsánægja 

Viðbrögð margra fyrirtækja við kreppuástandinu á Íslandi í dag hafa því miður verið að draga 

úr áherslum á mannauðstengd verkefni og hefur mannauðsstjórum til margra ára jafnvel verið 

sagt upp störfum. Í ljósi þessa og ef menn gefa sér að í efnahagsástandi eins og því sem ríkir á 

Íslandi í dag verði minni áhersla lögð á mannauðstengd verkefni er forvitnilegt að skoða 

rannsókn um tengsl á milli mannauðsstjórnunar og starfsánægju sem framkvæmd var í 

Bretlandi á tímabilinu frá 1998-2004. Á þessu tímabili var aukin áhersla lögð á 

mannauðsstjórnun í breskum fyrirtækjum (Brown, Charlwood, Ford og Spencer, 2008).  
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6.4  Starfsöryggi 

Rannsakendum úr rannsókn Brown, o.fl. (2008) þótti furðu sæta að á sama tíma hafði 

starfsánægja aðeins aukist í tengslum við verkefnin sjálf en ekki varðandi laun og áhrif 

starfsmanna á störf sín og hvernig þau voru unnin. Þeir þættir sem einna mestu áhrif höfðu í 

rannsókninni á aukna starfsánægju voru starfsöryggi og upplýsingagjöf en á þessum tíma dró 

mjög úr atvinnuleysi í Bretlandi (Brown, Charlwood, Ford og Spencer, 2008). 

 

6.5  Mikilvægi góðra samskipta 

Bastien (1987) gerði rannsókn þar sem hann tók viðtöl við 21 starfsmann (stjórnendur og 

aðra) hjá þremur ólíkum fyrirtækjum sem höfðu gengið í gegnum samruna. Niðurstöðurnar 

sýndu að góð samskipti gætu haft þau áhrif að starfsmenn bættu frammistöðu sína og draga 

myndi úr óvissu meðal starfsfólksins (Bastien, 1987).  

 

6.6  Mikilvægi trausts 

Í könnun sem gerð var 2004, skammstöfuð WERS, gafst tækifæri á að skoða mikilvægi 

trausts í rekstrarformslegu samhengi. Í grein um þessa könnun og niðurstöður hennar kemur 

fram að rekstrarformið hefur almennt haldist frekar óþróað og að það greindist aðeins veik 

fylgni á milli trausts á milli stjórnenda og starfsmanna annars vegar, og trausti starfsmanna á 

mannauðsstjórnun hins vegar. Beint þátttökuform hefur venjulega meiri jákvæð áhrif á traust 

heldur en dæmigerð form. Það eru einnig vísbendingar um að traust tengist virkni 

vinnustaðarins. Niðurstöður studdu hvorki að aukin meðeign starfsmanna né venjulegt 

eignarform fyrirtækja væri grunnur fyrir aukið jafnræði og traust (Guest, Brown, Peccei, 

Huxley, 2008). 
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7 Eigin rannsóknir 

Í þessu lokaverkefni er hugmyndin að styðjast við niðurstöður úr tveimur megindlegum 

rannsóknum og einni eigindlegri sem rannsakandi hefur gert. Í fyrsta lagi þá gerði 

rannsakandi megindlega rannsókn í samvinnu við samnemanda sinn Vilborgu Gunnarsdóttur 

starfsmannastjóra og fékk rannsóknin nafnið “Megindleg 1“. Rannsóknin snérist um að fá 

fram vísbendingar frá nemendum í mannauðsstjórnun í Háskóla Íslands sem voru margir 

hverjir komir í nám beint eða óbeint vegna efnahagshrunsins. Forvitni lék á að vita hvort 

hræringar á íslenskum vinnumarkaði eftir efnahagshrunið hafi veikt eða styrkt 

fyrirtækjamenningu hjá íslenskum fyrirtækjum og breytt þannig væntingum þátttakenda 

gagnvart væntanlegum vinnustöðum hvað þetta snertir. Notast var við 5. 

spurningar/staðhæfingar og niðurstöður úr þeim í þessari könnun sem tengdust mest 

rannsóknarspurningu MS lokaverkefnis rannsakanda. Önnur rannsóknin er eigindleg og 

byggir á fjórum djúpviðtölum sem vonast var til að myndu styðja við tölfræðilegar 

niðurstöður megindlegu rannsóknanna. Rannsóknarspurning rannsóknar var; hversu mikilvæg 

eru mannauðssjónarmið í fyrirtækjamenningu skipulagsheilda við samruna og yfirtökur 

fyrirtækja eða í kreppuástandi?  Og aðeins þrjár af átta spurningum eigndlegu rannsóknarinnar 

voru nýttar í MS lokaverkefninu og þær eru;  Mun menntun og starf mannauðsstjórnandans 

stuðla að betri fyrirtækjamenningu? Mun þekking og reynsla mannauðsstjórnenda nýtast við 

samruna og yfirtökur  fyrirtækja í kreppuástandi? Telur þú að öflug fyritækjamenning hjálpi 

við yfirtökur og samruna fyrirtækja í kreppuástandi? Þriðja rannsóknin var megindleg og 

nokkuð ítarleg og hlaut nafnið “Megindleg 2“. Rannsóknarspurning þriðju rannsóknarinnar 

var jafnframt sú sama og þessa lokaverkefnis það er; hefur mannauðsstjórnun og 

fyrirtækjamenning eitthvert vægi í breytingaferli eins og við yfirtökur og samruna eða í 

kreppuástandi?. Niðurstöður þeirra rannsóknar eru jafnframt grundvöllur niðurstaðna þessa 

lokaverkefnis. Rannsóknin byggðist á könnun sem send var á 100 fyrirtæki sem voru beðin 

um að taka afstöðu til 14 spurninga. Þessar rannsóknir eiga það allar sameiginlegt að í þeim 

koma fram spurningar sem vekja upp hugleiðingar og  tengjast meira eða minna 

rannsóknarspurningu MS lokaverkefnis. 
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7.1 Mikilvægi rannsóknanna. 

Rannsóknirnar geta hugsamlega nýst fyrir stjórnendur og starfsfólk fyrirtækja til að fá yfirsýn 

yfir hvort að það sé samhengi á milli áherslna á mannauðsstjórnunn, fyrirtækjamenningar og 

hæfni fyrirtækja þeirra til að takast á við breytingaferli eins og yfirtökur og samruna eða 

kreppur auk áhrifa á samkeppnishæfni þeirra. 

 

7.2 Megindleg rannsókn 1 

Í fyrsta lagi gerði rannsakandi megindlega rannsókn í samvinnu við samnemanda sinn 

Vilborgu Gunnarsdóttur starfsmannastjóra. Rannsóknin fór fram á haustdögum 2009 og var í 

formi könnunar sem gerð var á meðal nemenda í námskeiðinu „þættir í aðferðafræði“ sem var 

hluti af meistaranámi í mannauðsstjórnun við viðskiptafræðideild Háskóla Íslands. 

Rannsakandi hafði sjálfur upplifað mikla fjölgun nema í náminu um áramótin 2008 - 2009 

nokkrum mánuðum eftir efnahagshrunið á Íslandi. Þetta fólk hafði flest misst störf sín af 

völdum hrunsins og voru nú komin í nám til að bæta stöðu sína. Að því gefnu gaf rannsakandi 

sér að flestir sem spurðir voru hefðu einhverja reynslu af atvinnulífinu og þeim sviptingum 

sem á undan voru gengnar auk einhverrar reynslu og þekkingar af mannauðsstjórnun. 

Rannsóknarspurningar þessa verkefnis voru: Hefur efnahagshrunið breytt fyrirtækjamenningu 

íslenskra fyrirtækja og hefur efnahagshrunið haft áhrif á væntingar til starfsumhverfis í 

íslenskum fyrirtækjum. 

7.3 Aðferð 

Í þessari rannsókn er notuð megindleg aðferð (quantitative research method). Megindlega 

aðferðin felur í sér að notuð eru gildi til að lýsa tiltölulega stórum hópi fólks. Aðalatriðið er að 

hægt sé að alhæfa um heildina, oftast frá úrtaki og er í því skyni leitast við að úrtakið sé góður 

fulltrúi þýðis. Megindlegar aðferðir byggja á afleiðslu þar sem tilgátur og kenningar eru 

prófaðar (Taylor og Bogdan, 1998).  

Megindlegar rannsóknaraðferðir nota tölfræði og byggja á pósitífisma (raunhyggju) en 

það er sú trú að vísindi og vísindi ein geti búið til hlutlausa þekkingu sem sé algild og komi 

með raunhæfar lausnir á vandamálum. Í megindlegum rannsóknaraðferðum er áhersla lögð á 

hlutleysi rannsakanda og að hægt sé að endurtaka rannsóknina og fá út sömu niðurstöður. 

Kenningin er skoðuð, sett er fram tilgáta, gagnasöfnun er í formi rannsóknar og úrvinnslu 

gagna, niðurstöður eru settar fram og kenningin/tilgátan er hrakin eða studd á grundvelli 

þeirra (Agresti og Finnlay, 1997). 
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7.4 Þátttakendur 

Þátttakendur í þessari rannsókn voru alls 51 samnemendur rannsakandans í faginu “Þættir í 

aðferðarfræði“ sem er skylduáfangi í meistaranámi í mannauðsstjórnun. Þýðið var allir 

meistaranámsnemar í mannauðsstjórnun við HÍ sem við töldum að skæru sig frá öðrum 

nemendum Háskólans sökum aldurs og reynslu en stór hluti meistaranema er ekki að koma 

beint úr grunnnámi en hafa flestir mikla eða nokkra reynslu úr atvinnulífinu. Rannsakendur 

höfðu upplifað mikla aukningu á nemum í náminu í kjölfar efnahagshrunsins og virtust flestir 

koma beint úr atvinnulífinu. Þetta töldum við vera mikilvægt atriði fyrir rannsóknina.  

 

7.5 Mælitæki 

Saminn var spurningalisti með tíu fullyrðingum/spurningum (sjá viðauka) sem þátttakendur 

voru beðnir um að segja til um hversu sammála eða ósammála þeir væru. Aðeins fimm 

þessara spurninga tengjast rannsóknarspurningu þessa verkefnis og eru notaðar í því 

samhengi. Tvær bakgrunnsbreytur, kyn og aldur voru notaðar í þessari könnun en breytan kyn 

verður aðeins skoðuð í tengslun við þetta lokaverkefni. Spurningalistinn var rafrænn og 

sendur út með tölvupósti að fengnu samþykki skólayfirvalda og var hann sendur út í þriðju 

viku októbermánaðar árið 2009. Rannsóknin snérist um að fá fram vísbendingar frá 

nemendum um hvort hræringar á íslenskum vinnumarkaði eftir efnahagshrunið hafi veikt eða 

styrkt fyrirtækjamenningu hjá íslenskum fyrirtækjum og breytt þannig væntingum þátttakenda 

gagnvart væntanlegum vinnustöðum hvað þetta snertir.  

 

Formið á spurningarlistanum var samkvæmt „Likert kvarða“ með sjö möguleikum til að 

merkja við. Einkenni Likert kvarða er að hvert atriði/spurning hefur tvo andstæða póla sem 

eru samhverfir um hlutlaust gildi. Likert kvarði er raðkvarði (ordinal scale) og niðurstöður 

einstakra atriða/spurninga eru lagðar saman. Slíkt form er auðskilið og frekar auðvelt að 

leggja fram og með því að hafa spurningarnar einfaldar er reynt að lágmarka villur (responce 

error). Galli við þessa aðferð er að tímafrekt er að leggja mat á allar fullyrðingarnar þar sem 

að þátttakendur þurfa að lesa hverja þeirra vel áður en þeir svara. Annar galli er að erfitt er að 

meta bilið milli kvarðanna (Þorlákur Karlsson, 2001). 
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Rannsakandi hafði líka áhuga á að skoða vísbendingar eftir kyni og aldri sem voru þá 

bakgrunnsbreytur. Kyn og aldur eru þá flokkaðar nafnbreytur (nominal) og frumbreytur í 

þessu dæmi og fyrirtækjamenning er því fylgibreyta. Leyfi fékkst hjá skólayfirvöldum til að 

nota póstlista nemenda og var listinn sendur út 13. október 2009. Lokað var fyrir svör þann 

20. október og var svörun þá um 55%.  

 

7.6 Úrvinnsla 

Við úrvinnslu gagna voru svör við spurningalista kóðuð og fékk hver svarmöguleiki gildi frá 

1-7 og er 4 hlutlaust gildi. Við úrvinnslu var útkoman svo slegin inn í SPSS meðal annars til 

þess að fá fram meðaltöl og samanburð á þeim. Slíkt var gert með  t-prófi.  

 

7.7  t-próf 

Notuð voru t-próf sem eru marktektarpróf sem notuð eru þegar bera þarf saman tvö meðaltöl 

eða tvenn hlutföll. Þá er t-próf er gagnlegt til að fá svar við því hvort munur sé það mikill í 

úrtaki að hægt sé að álykta að munur sé í þýði. Slík próf eru notuð þegar staðalfrávik þýðis er 

ekki þekkt. Niðurstöður t-prófa eru ávallt gefnar upp í t-gildi og p-gildi en einnig þarf að gefa 

upp frígráður. Dæmi: t(15)=2,31; p<0,05. Túlkun t-prófs er bæði tölfræðileg og efnisleg. Til 

að geta túlkað t-próf verðum við einnig að vita hvað p-gildi stendur fyrir sem segir til um líkur 

á því að tiltekinn munur sé á meðaltölum í úrtaki ef meðaltöl hópa eru eins í þýði.  

Tölfræðileg túlkun snýst um hvort p-gildið sé hærra eða lægra en 0,05. Ef við værum að 

skoða mun á skoðunum eftir kyni í rannsókn þá gæti tölfræðileg og efnisleg túlkun á 

ofangreindum niðurstöðum til dæmis hljómað á þessa leið: Niðurstöður t-prófs voru 

t(15)=2,31, p<0,05 og við höfnum því núlltillgátu. Minni en 5% líkur eru á að fá þennan mun 

ef núlltilgátan er rétt. Þetta mikill munur er á skoðunum kynjanna miðað við 95% 

öryggismörk (Agresti og Finnlay, 1997). 

 

7.8 Könnunin úr Megindleg 1. 

Hlutfall þátttakenda í könnuninni eftir kyni var að karlar voru 18% og konur voru 82%. 

Notast var við 5. spurningar/staðhæfingar og niðurstöður úr þeim notaðar við samanburð á 

öðrum niðurstöðum. Þær spurningar tengdust mest rannsóknarspurningu MS lokaverkefnis 

rannsakanda voru spurningar 3, (1) 4, (2) 8, (3) 11 (4) og 12 (5). Til að meta marktækni var 

notað einhliða t-próf (One sample t-test). Í öllum spurningum nema nr.2 var hægt að hafna 
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núlltillgátu um engan mun í þýði og voru því minni en 5% líkur voru á að fá þennan mun ef 

núlltilgátan var rétt.  

 

7.8-1 Taflan sýnir dreyfingu og niðurstöður t-prófa úr Megindleg 1.  

  

Spurningar úr 

megindleg 1 

Allveg 

sammála 

Frekar 

sammála 

Nokkuð 

sammála 

Hvorki 

né 

Nokkuð 

ósammála 

Frekar 

ósammála 

Allveg 

ósammála 

T-próf 

1 Starfsumhverfi 

hefur breyst á 

íslenskum 

fyrirtækjamarkaði 

eftir hrunið? 

29% 32% 39% 0 0 0 0 t(27)=12,042, 

p= ,000 og 

p<0,05 

2 Áhersla á  

fyrirtækjamenningu 

í íslensku 

rekstarumhverfi 

hefur minnkað 

4% 6% 11% 46% 11% 11% 11% t(27)=-,258, 

p= ,805 og 

p>0,05. 

3 Efnahagshrunið 

hefur áhrif á 

mannauðssjónarmið 

innann Íslenskra 

skipulagsheilda? 

25% 29% 32% 7% 4% 4% 0 t(27)=5,334, 

p= ,000 og 

p<0,05 

4 Tryggð 

starfmanna gagnvart 

fyrirtækjum sem 

þeir starfa hjá mun 

aukast? 

 

11% 32% 11% 32% 11% 3% 0 t(27)=3,348, 

p= ,002 og 

p<0,05 

5 Traust 

starfsmanna 

gagnvart 

stjórnendum 

fyrirtækja mun 

minnka? 

4% 18% 39% 25% 7% 7% 0 t(27)=2,684, 

p= ,012 og 

p<0,05 

 

 

Nánar má sjá um útreikninga á dreyfingu og t-prófi í viðauka bls.78-82. 
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8 Megindleg rannsókn 2 

Til þess að auka breidd í þeim úrtökum sem rannsakandi vildi skoða var ákveðið að gera aðra 

ítarlegri rannsókn. Rannsóknin var megindleg og vonir stóðu til að hún næði til virkra 

fyrirtækja á markaði sem standa í eldlínunni í dag. Í þessari rannsókn var markmiðið að varpa 

ljósi á afstöðu fyrirtæka til ákveðinna staðhæfinga sem tengdust rannsóknarspurningu 

lokaverkefnisins. Niðurstöður byggjast á könnun sem send var á um 100 fyrirtæki. 60 

fyrirtæki opnuðu könnunina og um 40 þeirra svöruðu. Af þeim sem opnuðu könnunina var 

67% þátttaka.  

 

8.1 Aðferð 

Notað var tölvuforritið Zoomerang til að koma á framfæri spurningalista til þeirra fyrirtækja 

sem tóku þátt. Einnig var þátttakendum sent kynningarbréf þar sem þeim voru kynnt atriði 

varðandi siðareglur í tengslum við rannsóknina, nafnleynd og fleira. Við þessa rannsókn beitti 

rannsakandi sömu aðferðafræði og í „Megindleg 1“ út frá kenningum og skilgreiningum  

Taylor og Bogdan (1998) og  Agresti og Finnlay (1997). Aðferðir við úrvinnslu eru einnig 

hinar sömu þar sem niðurstöður úr spurningakönnun eru settar inn í SPSS greiningarforritið 

og en að þessu sinni er skoðað t-próf fyrir tvo óháða hópa, þáttagreining að viðbættu 

Cronbachs alpha (α) áreiðanleikaprófi.  Cronbachs alpha (α) á ekki að vera lægri en 0,7 og 

eftir því sem hann er hærri, nær 1,0 því einsleitari eru atriði viðkomandi kvarða og því 

líklegra að þau mæli öll sömu hugsmíðina (Pallant,2007).  

 

8.2 Þátttakendur 

Í þessari rannsókn stóð til að senda út spurningalista á 300 stærstu fyrirtæki landsins 

samkvæmt tölum frá Frjálsri verslun 2009 og til 100 áhugaverðara sprotafyrirtækja samkvæmt 

tölum frá 2008. Er upp var staðið þá höndlaði tölvuforritið sem notað var aðeins að senda á 

100 aðila úr þessum 400 manna hópi og var úrtakið því nokkuð tilviljunarkennd blanda úr 

báðum hópum. Leitast var við að ná til mannauðsstjóra og starfsmannastjóra fyrirtækjanna og 

í sumum tilfellum framkvæmdastjóra starfsmannasviðs. Könnunin var síðan send í loftið 23. 

febrúar 2010 og ítrekuð einni viku seinna. 
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8.3 Könnunin úr Megindleg 2. 

Áhugi var á að skoða afstöðu fyrirtækjanna til ákveðinna þátta sem spurt er um í 

spurningunum og að hvort sú afstaða litaðist af þvi hvort að fyrirtækin hefðu 

mannauðsdeild/stjóra eður ei, eða hvort þau væru sprotafyrirtæki eða ekki. Tvær  fyrstu 

spurningarnar snérust um það og voru það jafnframt bakgrunnsbreytur. Við tíðnikeyrslu á 

svörum úr fyrstu tveimur spurningunum í SPSS kom í ljós að 56,4% þátttakenda höfðu 

mannauðsdeild eða mannauðsstjóra og 43,6% höfðu það ekki. 35% þátttakenda töldust vera 

sprotafyrirtæki og 65% voru það ekki. 7,5% voru bæði með mannauðsstefnu og töldu sig vera 

sprotafyrirtæki og 15% sögðust hvorki hafa mannauðsstefnu né vera sprotafyritæki. 

Spurningarnar má sjá í heild sinni í viðauka (bls. 73). Í niðurstöðukafla má einnig sjá að t-próf 

og þáttagreining var gerð fyrir hverja spurningu. Einnig var gerð samsett mæling á öllum 

spurningunum 12 og áreiðanleikamæling þar sem notaður var Cronbachs alpha (α) 

áreiðanleikapróf. (sjá í  niðurstöðum og í viðauka bls. 102-104). 

 

8.4 SPSS keyrsla á t-prófi  

Spurningar voru fyrst keyrðar hver fyrir sig í gegnum SPSS og t-próf til að skoða meðaltöl og 

marktækni.  

Spurning 3. hljómaði þannig „Hversu vel er fyrirtæki þitt í stakk búið til að takast á við innri 

breytingar?“  

Þau fyrirtæki sem höfðu mannauðsdeild/stjóra og voru ekki sprotafyrirtæki, voru 48% 

þátttakenda. Töldu 45% af þeim að fyrirtæki þeirra væru „mjög vel“ í stakk búinn til að takast 

á við innri breytingar. 32% svöruðu „frekar vel“, 14% svöruðu „nokkuð vel“, 4,5% svaraði 

„hvorki né“ og 4,5% svaraði ekki.  Yfir 90% fyrirtækja sem hafa mannauðsdeild/stjóra sem 

telja fyrirtæki sitt vera „mjög vel“, „frekar vel“ eða“ nokkuð vel“ í stakk búið til að takast á 

við innri breytingar. Meðaltal beggja hópa lá yfir viðmiðunnargildinu (4) og var 6,36 fyrir þá 

sem höfðu mannauðsdeild/stjóra og 5,92 hjá þeim sem voru ekki sprotafyrirtæki. Niðurstöður 

t(37)=3,348, p= ,002 og p<0,05 og við höfnum því núlltillgátu. Minni en 5% líkur eru á að fá 

þennan mun ef núlltilgátan er rétt. Þetta mikill munur er á skoðunum hópanna miðað við 95% 

öryggismörk og því munur á meðaltölum þessa hópa sem liggja fyrir ofan og neðan 

meðaltalsgildið. Þarna kemur fram að meðaltali hafa fleiri fyrirtækja með 

mannauðsdeild/stjóra þessa skoðun en einnig eru sterkar vísbendingar um að þau fyrirtæki 
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sem hafa mannauðsdeild/stjóra og voru ekki sprotafyrirtæki telji sig allmennt vel í stakk búin 

til að takast á við innri breytingar. 

 Þau fyrirtæki í könnunni sem töldust vera sprotafyrirtæki en höfðu enga 

mannauðsstefnu/stjóra voru 35% voru af þátttakendum. Þar svöruðu 10% á þá leið að 

fyrirtækið væri „mjög vel“ “ í stakk búinn til að takast á við innri breytingar, 30% svaraði 

„frekar vel“, 30% svaraði „nokkuð vel“, 10% „hvorki né“. 10% „frekar illa“ og 10% svara var 

ógilt. Af sprotafyrirtækjum án mannauðsdeildar/stjóra töldu 70% fyrirtæki sitt vera „mjög 

vel“, „frekar vel“ eða“ nokkuð vel“ í stakk búið til að takast á við innri breytingar. Meðaltal 

sprotafyrirtækja var 5,50  og þeirra sem höfðu ekki mannauðsdeild 5,92 t(38)= -,862, p=,394 

og p>0,05 og ekki hægt að álykta um mun á milli hópa. Vísbendingarnar virðast því ekki vera 

eins sterkar fyrir þennan hóp og niðurstöður t-prófs sýndu að ekki er hægt að álykta yfir á 

þýðið. 

 8% fyrirtækjana í könnuninni töldu sig bæði vera sprotafyrirtæki og hafa 

mannauðsdeildar/stjóra og svöruðu 50%  spurningunni „mjög vel“ og 50% „frekar vel“. Hér 

eru það 100% sem svara mjög vel“ og „frekar vel“. Meðaltal var 6,36 fyrir þá sem höfðu 

mannauðsstefnu og 5,50 fyrir sprotafyrirtæki. Svörun við þessari spurningu bendir til að mun 

fleiri af þeim sem hafa mannauðsdeild/stjóra telji fyrirtæki sitt vera ágætlega í stakk búið til 

að takast á við innri breytingar.  

 18% fyrirtækjana sem spurð voru töldu sig hvorki hafa mannauðsdeildar/stjóra né 

vera sprotafyrirtæki. 14%  þeirra svaraði spurningunni „mjög vel“, 29% svaraði „frekar vel“, 

43% svaraði „nokkuð vel“ og 14% „frekar illa“. Hér eru það 86% sem svara „mjög vel“, 

„frekar vel“ og „nokkuð vel“. Meðaltal var 4,94 fyrir fyrirtæki án mannauðsdeild/stjóra og 

5,92 fyrir „ekki sprotafyrirtæki“. Við samanburð á þessum hópi þá virðist að mun fleiri 

fyrirtæki  sem eru „ekki sprotafyrirtæki“ hafi þessa skoðun. 

 

Spurning 4. hljómaði þannig „Hversu vel er fyrirtæki þitt í stakk búið til að takast á við ytri 

breytingar?“  

Hjá þeim fyrirtækjum sem höfðu mannauðsdeild/stjóra og voru ekki sprotafyrirtæki dreifðust 

svörin við spurningu 4. á þá leið að 32% svöruðu „mjög vel“, 42% svöruðu „frekar vel“, 26% 

svöruðu „nokkuð vel“. Meðaltal þeirra sem höfðu mannauðsdeild/stjóra var 5,95 og þeirra 

sem voru ekki sprotafyrirtæki 5,81. t(37)=2,98, p=,005 og p<0,05. Og því marktækur munur á 

hópunum. Allir 100% sem höfðu mannauðsdeild/stjóra og voru ekki sprotafyrirtæki töldu að 

fyrirtækis væri ýmist „mjög vel“, „frekar vel“ eða „nokkuð vel“ í stakk búinn til að takast á 

við ytri breytingar. Meðaltal hópanna bendir einnig til að það séu hlutfallslega fleiri úr 
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hópnum „mannauðsdeild/stjóra“ á bak við svörunina. Þarna koma þvi fram nokkuð sterkar 

vísbendingar um að fyrirtæki með mannauðsdeild/stjóra séu ágætlega í stakk búin að takast á 

við ytri breytingar.  

 Hjá þeim aðilum sem voru sprotafyrirtæki en höfðu ekki mannauðsdeild/stjóra var 

svörunin á þá leið að 6% svöruðu „mjög vel“, 24% svöruðu „frekar vel“, 38% svöruðu 

„nokkuð vel“, 13% svöruðu „hvorki né“,  13% svöruðu „nokkuð illa“ og 6%  svöruðu „frekar 

illa“. Það eru því 68% sprotafyrirtækja sem svara ýmist „mjög vel“, „frekar vel“ eða „nokkuð 

vel“ í stakk búinn til að takast á við ytri breytingar. Meðaltal var 5,14 fyrir sprotafyrirtæki og 

5,00 fyrir „ekki mannauðsdeild“ t(38)= -1,862, p=,394 og p>0,05. Þarna er því ekki hægt á 

álykta um marktækan mun á hópunum. 

 Sprotafyrirtæki í könnuninni sem höfðu líka  mannauðssdeild/stjóra svöruðu þannig 

að 33% svöruðu „frekar vel“ og 67% „nokkuð vel“. Meðaltal fyrir hópinn „sprotafyrirtæki“ 

var 5,14 og fyrir hópinn mannauðssdeild/stjóra var 5,95. Allir sem svöruðu töldu að fyrirtækið 

væri „frekar vel“ eða „nokkuð vel“ í stakk búin til að takast á við ytri breytingar sem gefur 

ásamt meðaltalinu nokkuð sterkar vísbendingar að það séu hlutfallslega fleiri úr hópnum 

mannauðsdeild/stjóra sem hafa þessa skoðun.  

 Af þeim fyrirtækjum sem höfðu hvorki mannauðssdeild/stjóra né voru 

sprotafyrirtæki svöruðu 17% „frekar vel“, 50% „nokkuð vel“, 17% „nokkuð illa“ og 17% 

„frekar illa“. Meðaltalið var 5,00 hjá þeim sem höfðu ekki mannauðsdeild/stjóra og 5,81 hjá 

þeim voru ekki sprotafyrirtæki. Þarna  er svörunin ekki eins afgerandi og dreifingin nokkuð 

þétt í kringum viðmiðunargildið (4). 

 

Spurning 5. var: Hversu hátt er mannauðssjónarmiðum gert undir höfði í fyrirtæki þínu? 

Hjá þeim fyrirtækjum sem höfðu mannauðsdeild/stjóra og voru ekki sprotafyrirtæki dreifðust 

svörin við spurningu 5. á þá leið að 42% svöruðu „mjög hátt“, 37% „frekar hátt“, 11% 

„nokkuð hátt“ og 5% svöruðu „hvorki né“ og 5% voru ógild.  Við þessari spurningu eru það 

90% sem svara „mjög hátt“, „frekar hátt“ og „nokkuð hátt“. Meðaltal var 6,27 hjá þeim sem 

höfðu mannauðsstjórnun, og þeim sem voru ekki sprotafyrirtæki 5,85.t(37)= 3,112, p=0,005 

og p<0,05. Því er marktækur munur á hópunum og sést á meðaltali að það eru hlutfallslega 

fleiri úr hópnum sem hefur „mannauðsdeild/stjóra“ sem stendur á bak við þessa svörun.  

 Sprotafyrirtækin sem svöruðu og höfðu enga mannauðsdeild/stjóra svöruðu þannig 

að 10% sögðu „mjög hátt“, 10% sögðu „frekar hátt“, 30% „nokkuð hátt“, 20% „hvorki né“ 

10% sögðu „nokkuð lágt“ og  20% svöruðu „mjög lágt“. Um 50% þessara sprotafyrirtækja 

sem eru án mannauðsdeildar/stjóra svara mjög hátt“, „frekar hátt“ og „nokkuð hátt“ sem er 



35 
 

nokkuð athyglisvert. Meðaltal þeirra sem sögðust vera sprotafyrirtæki var 4,86 og þeirra sem 

höfðu ekki mannauðsdeild/stjóra 4,41. t(38)= -1,594, p= ,119 og p>0,05. Og ekki er 

marktækur munur á hópunum né hægt að álykta yfir á þýðið.  

 Þau fyrirtæki sem höfðu bæði  mannauðsdeild/stjóra og voru sprotafyrirtæki 

dreyfðist svörunin þannig að 33,3% svöruðu „mjög hátt“, 33.3% „frekar hátt“ og 33,% 

„nokkuð hátt“. Meðaltal var 6,27 og 4,86. Athyglisvert að sjá að um 100% þessara fyrirtækja 

telja mannauðssjónarmiðum vera gert hátt undir höfði og eru þau fyrirtæki sem hafa 

mannauðsdeild/stjóra hlutfallslega fleiri samkvæmt meðaltali . 

 Þau fyrirtæki sem höfðu hvorki mannauðsdeild/stjóra né voru sprotafyrirtæki 

dreyfðist svörunin þannig að 17% töldu það vera „mjög hátt“, 17% „nokkuð hátt“, 17% 

„hvorki né“, 17% „frekar lágt“ og 17% mjög lágt. 15% svara ekki. Meðaltal hóps „ekki 

mannauðsdeild/stjóra“ var 4,41 og hóps „ekki sprotafyrirtæki“ var 5.85. Hér snýst dæmið við 

og aðeins 34% eru á þeirri skoðun að mannauðssjónarmiðum sé gert hátt undir höfði í þeirra 

fyrirtækjum. Mun fleiri svarenda eru úr hópnum „ekki sprotafyrirtæki“ samkvæmt meðaltali. 

 

Spurning 6. var: Hversu mikilvæg  er fyrirtækjamenningin í fyrirtæki þínu? 

Fyrirtæki með mannauðsdeild/stjóra en töldu sig ekki vera sprotafyrirtæki svöruðu þannig að: 

68% sögðu að hún væri „mjög mikilvæg“, 22% „frekar mikilvæg“, 10% svara voru ógild. 

Meðaltal „mannauðsdeild“ var 6,86 og 6,50 fyrir „ekki sprotafyrirtæki“ t(37)=3,441, p=,003 

og p<0,05 og t-prófið er því marktækt fyrir þessa spurningu. Hér eru það 90% svarenda sem 

telja að fyrirtækjamenningin sé „mjög mikilvæg“ eða „frekar mikilvæg og eru hlutfallslega 

aðeins fleiri  þeirra fyrirtækja með mannauðsdeild/stjóra. Það má því álykta samkvæmt þessu 

að álika margir úr báðum hópum séu þeirrar skoðunnar að fyrirtækjamenning sé gríðarlega 

mikilvæg. 

 Sprotafyrirtæki án mannauðsdeildar/stjóra svöruðu að 20% væri „mjög mikilvæg“, 

40% „frekar mikilvæg“, 20% nokkuð mikilvæg“ 10% „hvorki né“, 10% „mjög ómikilvæg“ 

meðaltal var 5,64 hjá „sprotafyrirtækjunum“ og hjá „ekki mannauðsdeild/stjóri“ var það 5,29 

t(38)=  -1,808, p=,079 og p>0,05. Hér er t-prófið ómarktækt og ekki hægt að álykta um mun á 

meðaltölum á milli hópa. 

 Hjá þeim fyrirtækjum sem höfðu bæði  mannauðsdeild/stjóra og voru sprotafyrirtæki 

dreifðist svörunin við þessari spurningu þannig að 67% sögðu að hún væri „mjög mikilvæg og 

33% að hún væri „frekar mikilvæg“. Meðaltal var 6,86 fyrir þá sem höfðu 

mannauðsdeild/stjóra og 5,64 fyrir sprotafyrirtæki. Það eru því hlutfallslega fleiri af þeim sem 

hafa mannauðstjórnun á bak við svörin við þessari spurningu. 
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Þau fyrirtæki sem höfðu hvorki mannauðsdeild/stjóra né voru sprotafyrirtæki svöruðu 43% 

„mjög mikilvæg“, 14% „ frekar mikilvæg“, 29% „hvorki né“ og 14% sögðu „frekar 

ómikilvæg“ . Meðaltal þeirra sem höfðu ekki mannauðsdeild/stjóra var 5,29 og hjá þeim sem 

voru ekki sprotafyrirtæki var það 6,50. Það voru því hlutfallslega fleiri úr hópnum sem var 

ekki sprotafyrirtæki á bak við svörin við þessari spurningu. 

 

Spurning 7. úr Megindleg 2. var þannig: Hversu mikil áhrif hefur mannauðsstjórnun á 

fyrirtækjamenninguna í fyrirtæki þínu? 

Fyrirtæki með mannauðsdeild/stjóra en voru ekki sprotafyrirtæki svöruðu þessari spurningu á 

þann hátt að: 32% sögðu „mjög mikil“, 32% „frekar mikil“, 11% „nokkuð mikil“, 5% „hvorki 

né“, 20% svara voru ógilt. t(37)=3,616, p=,001 og p<0,05. Hér eru það 75% svarenda sem 

segja að mannauðsstjórnunin hafi „mjög mikil“, „frekar mikil“ og „nokkuð mikil“ áhrif á 

fyrirtækjamenninguna í fyrirtækinu. Meðatalið fyrir hópinn með „mannauðsdeild/stjóra er 

6,14 og fyrir „ekki sprotafyrirtæki“ er það 5,81. Örlítið fleiri úr hópnum 

„mannauðsdeild/stjóra“ virðast standa á bak við þessa skoðun. 

 Fyrirtæki sem töldu sig vera sprotafyrirtæki og voru án mannauðsdeildar/stjóra 

svöruðu þessu þannig að: 10% sögðu „frekar mikil“, 30% „nokkuð mikil“, 40% „hvorki né“, 

10% „frekar lítil“, og 10% sögðu „mjög lítil“. t(38)= -2,02, p=0,05. t-próf er martækt,  Hér 

sjást að aðeins 40% svara „frekar mikið“ eða „nokkuð mikið“. Meðaltal fyrir 

„sprotafyrirtæki“ var 4,71 og þeirra  sem voru án mannauðsdeildar/stjóra var meðaltalið 4,41. 

Það eru því ívið fleiri úr hópnum „sprotafyrirtæki“ á bak við þá skoðun sem birtist í svörum 

við þessarri spurningu. 

 Hjá þeim fyrirtækjum sem höfðu bæði  mannauðsdeild/stjóra og voru sprotafyrirtæki 

var dreyfingin þannig: 67% töldu „frekar mikil“ áhrif mannauðsstjórnunnar á 

fyrirtækjamenningu, 33% töldu þau vera  „nokkuð mikil“. Hér er nokkuð afgerandi afstaða 

um áhrif mannauðsstjórnunarinnar á fyrirtækjamenninguna. Meðaltal var 6,14 og 4,71. Það 

má álykta að mun fleiri þeirra sem svara á þennan hátt séu í hópnum „mannauðsdeild/stjóra“ 

 Fyrirtæki sem hofðu hvorki mannauðsdeild/stjóra né voru sprotafyrirtæki svöruðu 

að: 14% sögðu „ mjög mikil“, 14% „nokkuð mikil“, 42% „hvorki né“, 14%  „frekar lítil“ og 

16% var ógilt. Hér eru það aðeins 28% svarenda sem telja áhrif mannauðsstjórnunar mikla á 

fyrirtækjamenningu. Meðaltal var 4,41 og 5,81 sem bendir til að það hafi veri töluvert fleiri úr 

hópnum „ekki sprotafyrirtæki“ á bak við þessa svörun. 
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Spurning 8. var: Hversu mikilvæg er fyrirtækjamenningin í breytingaferli eða kreppu? 

Þau fyrirtæki sem voru með mannauðsdeild/stjóra en voru ekki sprotafyrirtæki svöruðu 

þessari spurningu á þann hátt að: 79% þátttakenda svöruðu „mjög mikilvæg“, 16% sögðu 

„frekar mikilvæg“ og 5% álitu hana vera „nokkuð mikilvæg“. t(37)=2,461, p=,019 og p<0,05. 

t-próf er marktækt. Það telja greinilega flestir eða 79% svarenda að fyrirtækjamenning sé 

mjög mikilvæg við þessar aðstæður óháð meðaltölum sem voru 6,77 fyrir hópinn „með 

mannauðsdeild/stjóra“ og 6,62 fyrir hópinn „ekki sprotafyrirtæki“ 

 Þau fyrirtæki sem töldu sig vera sprotafyrirtæki en án mannauðsdeildar/stjóra 

svöruðu þessu þannig að: 40% sögðu „mjög mikilvæg“ og 60% „frekar mikilvæg“. t(38)= -

,785, p=,437 og p>0,05. t-próf var ekki marktækt. Þarna eru 100% þátttakenda sem heyra 

undir skilgreininguna sem svara „mjög mikilvæg“ eða „frekar mikilvæg“. Meðaltöl voru 6,43 

og 6,24 og því væntanlega svipað hlutfall úr báðum hópum á bak við svörunina. 

 Þau fyrirtæki með bæði  mannauðsdeild/stjóra og voru sprotafyrirtæki svöruðu 

þannig: 67% sögðu „mjög mikilvæg“ og 33% sagði „frekar mikilvæg“. Meðaltal var 6,77 og 

6,43. Þarna virðast vera sterkar vísbendingar um mikilvægi fyrirtækjamenningar við þessar 

aðstæður og virðast báðir hópar vera álíka sammála um það. 

 Þau sem höfðu hvorki mannauðsdeild/stjóra né voru sprotafyrirtæki svöruðu að: 

29% fannst hún „mjög mikilvæg“, 57% „frekar mikilvæg“ 14% svaraði „hvorki né“. Hér 

svöruðu 86% að fyrirtækjamenning væri „mjög mikilvæg“ og „frekar mikilvæg“ í 

breytingaferli eða kreppu. Meðaltal fyrir „ekki mannauðsstjórn“ var 6,24 og staðalfrávik 

1,480, og fyrir „ekki sprotafyrirtæki“ var meðaltal 6,64 og staðalfrávik ,804. Aðeins fleiri úr 

hópnum „ekki sprotafyrirtæki“ virðast standa á bak við þessa skoðanir. 

 

Spurning 9. úr Megindleg 2. var: Hversu mikilvæg er menntun og starf 

mannauðsstjórnandans til að stuðla að betri fyrirtækjamenningu innann 

skipulagsheildarinnar? 

Fyrirtæki með mannauðsdeild/stjóra en töldu sig ekki vera sprotafyrirtæki svöruðu þannig að: 

26% sagði „mjög mikilvæg“, 53% sögðu „frekar mikilvæg“, 16% svöruðu „nokkuð 

mikilvæg“ og 5% voru ógild. t(37)= ,815, p= ,420 og p>0,05 og því ekki marktækur munur á 

milli meðaltala hópa. Meðaltöl voru 6,09 og staðalfrávik 1,019, og 6,19 og staðalfr.1,132.  

95% svarenda sögðu mjög mikilvæg“, „frekar mikilvæg“ og  „nokkuð mikilvæg“. 

 Þau fyrirtæki sem voru sprotafyrirtæki en án mannauðsdeildar/stjóra svöruðu þessu 

þannig að: 30% sögðu „frekar mikilvæg“, 30% „nokkuð mikilvæg“, 30% sögðu „hvorki né“ 

og 10% var ógilt. t(38) = -1,550, p= ,129 og p>0,05. t- próf um mun á meðaltölum var því 
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ekki marktækt en þau voru 5,76,  staðalfr. 1,480 og 5,57, staðalfr. 1,342. 60% svara „frekar 

mikilvæg“ eða „nokkuð mikilvæg“ og virðast svör endurspegla álíka mikið skoðun beggja 

hópa. 

 Fyrirtæki með bæði  mannauðsdeild/stjóra og voru sprotafyrirtæki svöruðu þannig: 

33% „nokkuð mikilvægt“, 33% „frekar mikilvægt“ og 33% „hvorki né“. Meðalatal var 6,09 

staðalfr.1,019 og 5,57 staðalfr.1,342. Hér eru það 67% sem segja „frekar mikilvæg“og 

„nokkuð mikilvæg“ og virðast þeir sem hafa „mannauðsdeild/stjóra“ vera heldur fleiri á bak 

við svörunina. 

 Fyrirtæki án mannauðsdeildar/stjóra né voru sprotafyrirtæki svöruðu þannig að: 33% 

„nokkuð mikilvægt“, 33% „frekar mikilvægt“ og 33% „hvorki né“. Meðaltöl eru 5,76 staðalfr. 

1,480 og 6,19 og staðalfr.1,132. Hið sama gildir hér 67% sem segja „frekar mikilvæg“og 

„nokkuð mikilvæg“ en hér virðast þeir sem eru „ekki sprotafyrirtæki“ vera heldur fleiri á bak 

við svörunina. 

 

Spurning 10. var: Hversu mikið getur þekking og reynsla mannauðsstjórnenda nýtst  

fyrirtækjum í kreppuástandi?  

Fyrirtæki með mannauðsdeild/stjóra en töldu sig ekki vera sprotafyrirtæki svöruðu þannig að: 

42% sögðu „mjög mikið“, 32% sögðu „frekar mikið“, 11% sögðu „nokkuð mikið“ og 5% 

sögðu „hvorki né“. 10% voru ógild. Meðaltöl voru 6,32 , staðalfr. ,995 og 5,71, staðalfr.1,326. 

t(37)= 1,371, p= ,179 og p>0,05 og t-próf um mun á meðaltölum í þýði því ómarktækt. 85%  

svara „mjög mikið“, „frekar mikið“,eða „nokkuð mikið“ og það virðast vera mun fleiri úr 

hópnum „mannauðsdeild/stjóri“ á bak við þær skoðanir sem koma fram í svörum við þessari 

spurningu. 

 Sprotafyrirtæki án mannauðsdeildar/stjóra svöruðu þannig að: 40% svöruðu „frekar 

mikið“, 20%  „nokkuð mikið“, 30% „hvorki né“ og 10% voru ógild. Meðaltöl fyrir 

„sprotafyrirtæki“ voru 5,71 staðalfr. 1,326 og fyrir „án mannauðsstjóra“ 5,76  staðalfr.1,522 

t(38)= -1,444, p= ,157, og p>0,05 t-próf er því ekki marktækt. 60% höfðu þá skoðun að 

þekking og reynsla mannausðsstjóra nýttist frekar mikið“ eða „nokkuð mikið“ í kreppu 

ástandi og dreyfist sú skoðun nokkuð jafnt á milli hópanna. 

 Hjá þeim fyrirtækjum sem höfðu bæði  mannauðsdeild/stjóra og voru sprotafyrirtæki 

dreyfðist svörunin við þessari spurningu þannig að: 100% sögðu „frekar mikið“. Meðaltal 

6.09 staðalfrávik .995 og 5,71 staðalfrávik 1.326. Hér eru sterkar vísbendingar um báðir  

hópar hafi þessa skoðun en þó eru ívið fleiri úr hópnum „mannauðsdeild/stjóra“ á bak við 

þessa skoðun. 
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Þau fyrirtæki sem höfðu hvorki mannauðsdeild/stjóra né voru sprotafyrirtæki svöruðu þannig 

að: 57% sögðu „frekar mikið“, 29% sögðu „nokkuð mikið“, og 14%  „hvorki né. Meðaltal 

fyrir „án mannauðsstjóra“ 5,76  staðalfr.1,522 og fyrir „sprotafyrirtæki“ og 5,71, 

staðalfr.1,326. Hér eru það um 86% sem svara „frekar mikið“ eða „nokkuð mikið“ og virðist 

dreyfing innan hópanna vera svipuð. 

 

Spurning 11. var: Hversu mikið telur þú að sterk/sveigjanleg fyritækjamenning hjálpi 

fyrirtækjum að halda samkeppnisstöðu sinni í kreppuástandi?  

Hjá þeim fyrirtækjum sem höfðu mannauðsdeild/stjóra og voru ekki sprotafyrirtæki dreifðust 

svörin  á þá leið að: 63% svöruðu „mjög mikið“, 21% svöruðu „frekar mikið“ og 16% 

svöruðu „nokkuð mikið“. Meðaltalið hér var 6,50 staðalfr. var ,740 og fyrir „ekki 

sprotafyrirtæki“ 6,42 og staðalfr. var ,758. t(37)= 1,641 , p=,109 og p>0,05. t-próf er því ekki 

marktækt. Við þessari spurningu eru allir mismikið sammála um staðhæfinguna og á bak við 

það virðist ekki vera munur á hvort að fyrirtæki hefðu „mannauðsdeild/stjóra“ eða væri „ekki 

sprotafyrirtæki“. 

 Þau fyrirtæki sem töldu sig vera sprotafyrirtæki en án mannauðsdeildar/stjóra 

svöruðu þannig: 30% sögðu „mjög mikið“, 50%  sögðu „frekar mikið“ og 20% sögðu 

„nokkuð mikið“.  Meðaltal var 6,21 og staðalfr. ,699, og 6,12 og staðalfrávik var ,697. t(38)= 

-853 , p=,399 og p>0,05 t-próf um mun á meðaltölum í þýði er ekki marktækt þannig að 

líklegt er að svipað hlutfall þessara hópa séu á bak við svörunina sem er mjög afgerandi.  

 Hjá þeim fyrirtækjum sem höfðu bæði  mannauðsdeild/stjóra og voru sprotafyrirtæki 

var svörunin þannig að: 33% sögðu „mjög mikið“ og 67% sögðu „frekar mikið. Meðaltal var 

6,50 staðalfr. var ,740. Fyrir „sprotafyrirtæki“ var 6,21 og staðalfr. ,699 og því nokkuð jöfn 

dreyfing svara eftir hópum. 

 Fyrirtæki án mannauðsdeilda/stjóra né voru sprotafyrirtæki svöruðu þannig að: 29% 

sögðu „mjög mikið“, 57% sögðu „frekar mikið“ og 14% „nokkuð mikið“. Meðaltal var 6,12 

og staðalfrávik var ,697 fyrir hópinn „án mannauðsdeilda/stjóra“ og fyrir „ekki 

sprotafyrirtæki“ 6,23 og staðalfr. var ,815. Flestir svara því „mjög mikið“, „frekar mikið“ og 

„nokkuð mikið“ og aðeins fleiri úr hópnum „án mannauðsdeildar/stjóra“ eru á bak við þessa 

svörun. 
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12. spurning var: Hversu líklegt er að skipulagsheildir með virka mannauðsstjórnun og 

sterka/sveigjanlega fyrirtækjamenningu vegni betur við yfirtökur og samruna fyrirtækja? 

Hjá þeim fyrirtækjum sem höfðu mannauðsdeild/stjóra og voru ekki sprotafyrirtæki dreifðust 

svörin við spurningu 12. á þá leið að: 47% sögðu „mjög líklegt“, 53% svöruðu „frekar 

líklegt“. Meðaltalið var 6,32 og staðalfrávik var ,646 og 6,23 staðalfr. ,815. t(37)=1,885 , p= 

0,72 og p>0,05. t-próf er ekki marktækt. 100% svarenda svöruðu „mjög líklegt“ eða „frekar 

líklegt“ og er dreyfingin nokkuð jöfn á milli hópa. 

 Sprotafyrirtækin án mannauðsdeildar/stjóra svöruðu þannig: 30%  „mjög líklegt“, 

30% sögðu „frekar líklegt“ 10% svöruðu „nokkuð liklegt“ og 30%  svöruðu „hvorki 

né“.meðaltal 5,79 staðalfr.1,188 og 5,71 staðalfr. 1,213.  t(38)= -1,399 , p= ,170 p>0,05. t-

próf er ómarktækt. Hér svara 70% mjög líklegt“, „frekar líklegt“ og „nokkuð liklegt“ og 

dreyfingin á svörum á milli hópanna virðist vera nokkuð jöfn.  

   Hjá þeim fyrirtækjum sem höfðu bæði  mannauðsdeild/stjóra og voru sprotafyrirtæki 

var svörunin þannig að: 67% sögðu „frekar líklegt“ og 33% sögðu „nokkuð líklegt“. Meðaltal 

er Meðaltalið var 6,32 og staðalfrávik var ,646 og 5,79 staðalfr.1,188. Hér eru það 100% 

svarenda sem segja „frekar líklegt“ eða „nokkuð líklegt og virðast ívið fleiri úr hópnum 

„hefur mannauðsdeild/stjóra“ vera á bak við þessa svörun.  

 Fyrirtæki sem voru án mannauðsdeilda/stjóra né voru sprotafyrirtæki svöruðu 

þannig að: 29% sögðu „mjög líklegt“, 29% sögðu „frekar líklegt“ 29% sögðu „ nokkuð 

líklegt“ og 13% sögðu „hvorki né“. Meðaltal var 5,71 staðalfr. 1,213 og 6,23 og staðalfr. ,815. 

87% þátttakenda svara hér „mjög líklegt“, „frekar líklegt“ eða „ nokkuð líklegt“ og þó nokkuð 

fleiri úr hópnum „ekki sprotafyrirtæki“eru á bak við þessa svörun. 

 

Spurning 13. var: Hversu líklegt er að skipulagsheildir með virka mannauðsstjórnun og 

sterka/sveigjanlega fyrirtækjamenningu geti viðhaldið eða skapað sér samkeppnisforskot 

þrátt fyrir kreppuástand? 

Fyrirtæki með  mannauðsdeild/stjóra en voru ekki sprotafyrirtæki svöruðu þannig: 32% sögðu 

„mjög líklegt“, 63% sögðu „frekar líklegt“ og 5% sögðu „hvorki né“. Meðaltal var 6,18 

staðalfr. ,156 og 6,08 staðalrf,,845. t(37)=2,996 , og p= 0,05. t- próf er marktækt. Hér voru 

það 95% sem svöruðu mjög líklegt“ eða „frekar líklegt og voru fyrirtæki „með  

mannauðsdeild/stjóra“ fleiri á bak við svörunina og var dreifingin minni í kringum það 

meðaltal. 

 Þau sprotafyrirtæki án mannauðsdeildar/stjóra sem svöruðu: 20% völdu „mjög 

líklegt“, 20% sögðu „frekar líklegt“, 30% svöruðu „nokkuð liklegt“ 30% svöruðu „hvorki né“.  
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Meðaltal var 5,43 staðalfr. 1,016 og 5,35 staðalfr. ,996. t(38)= -2,156 , p= ,037  og p<0,05. t-

próf er marktækt. Um 70% svöruðu hér „mjög líklegt“, „frekar líklegt“, „nokkuð liklegt“. 

Svarendur úr þessum hópum virðast ekki hafa eins sterkar skoðanir á þessu og síðustu 

hóparnir en það er álika stórt hlutfall svarenda úr báðum hópum á bak við svörunina.  

 Hjá þeim fyrirtækjum með bæði  mannauðsdeild/stjóra og voru sprotafyrirtæki var 

svörunin þannig að: 67% svöruðu „frekar líklegt“ og 33% „nokkuð líklegt. Meðaltal var 6,18 

staðalfr. ,156 og 5,43 staðalfr. 1,016. Hér er svörunin frekar afdráttarlaus og allir svara „frekar 

líklegt“ eða „nokkuð líklegt“ en þó eru ekki eins sterkar skoðanir og ef hóparnir eru skoðaðir 

sér. Það eru einnig helmingi fleiri úr hópnum „með mannauðsdeild/stjóra“ en úr hópnum 

„sprotafyrirtæki“ á bak við þessar skoðanir. 

 Hjá þeim fyrirtækjum sem höfðu hvorki  mannauðsdeild/stjóra né voru 

sprotafyrirtæki var svörunin þannig að: 57% sögðu það vera „frekar líklegt“, 29% sögðu 

„nokkuð líklegt“ og 14% svöruðu „horki né“. Meðaltal var 5,35 staðalfr. ,996 og 6,08 

staðalrf,,845. Hér eru það 86% sem svara „frekar líklegt“ og „nokkuð líklegt“ og örlítið fleiri 

„ekki sprotafyrirtæki“ voru á bak við þessa svörun. 

 

Spurning 14. var. Hversu miklar líkur eru á því að sálfræðilegi samningurinn á milli 

stjórnenda og starfsmanna haldi í breytingaástandi eins og kreppum eða yfirtökum. 

Hjá þeim fyrirtækjum sem höfðu mannauðsdeild/stjóra og voru ekki sprotafyrirtæki dreifðust 

svörin við spurningu 14. á þá leið að: 5% sögðu „mjög miklar“, 21% sögðu „frekar miklar“, 

21% sögðu „nokkuð miklar“ og 53% sögðu „hvorki né“. Meðaltal 4,82 staðalfr. ,224 og 5,00 

staðalfr. ,235. t(37)= -,873 , p= ,388 og p> 0,05 og t-próf er ómarktækt. Aðeins tæplega 

helmingur svarenda taldi að það væru „mjög miklar“, „frekar miklar“ eða „nokkuð miklar“ 

líkur á sálræni samningurinn héldi í breytingaástandi eins og kreppum eða 

yfirtökum/samrunum.  

 Sprotafyrirtækin sem voru án mannauðsdeildar/stjóra svöruðu þannig: 10% sögðu 

„mjög miklar“, 20% sögðu „frekar miklar“, 40% sögðu „nokkuð miklar“, 20% „svöruðu 

hvorki né“ og 10% svöruðu „frekar litlar“. Meðaltöl voru 5,00 staðalfr. 1,414 og 5,18 staðalfr. 

1,510. t(38)= ,000 , p=1,000 og p>0,05 og t-próf er því ómarktækt. 70% svöruðu hér „mjög 

miklar“, „frekar miklar“ og  „nokkuð miklar“ en svör dreifast þó mun nær viðmiðunargildinu. 

 Hjá þeim fyrirtækjum sem höfðu bæði  mannauðsdeild/stjóra og voru sprotafyrirtæki 

var svörunin þannig að: 67% svöruðu „mjög miklar“ og 33% sögðu „hvorki né“. Meðaltal 

4,82 staðalfr. ,224 og 5,00 staðalfr. 1,414. Það er meirihlutinn sem svarar „mjög miklar“ og 

heldur fleiri úr hópnum „sprotafyrirtæki“ á bak við svöruninna. 
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Svör hjá þeim fyrirtækjum sem höfðu hvorki mannauðsdeild/stjóra né voru sprotafyrirtæki 

voru þannig að: 14% sögðu „mjög miklar“, 72% sögðu „frekar miklar“ og 14% sögðu „frekar 

litlar“. 86% af þessum hópum svara „mjög miklar“ eða „frekar miklar“ meðaltal var 5,18 

staðalfr. 1,510 og 5,00 staðalfr. ,235. Það eru hlutfallslega aðeins fleiri úr hópnum „ekki 

mannauðsdeild“ á bak við niðurstöðurnar. 

 

Afstaða fyrirtækja með mannauðsdeild/stjóra sem voru ekki sprotafyrirtæki  

 

Yfir 90% fyrirtækja sem hafa mannauðsdeild/stjóra og eru ekki sprotafyrirtæki telja fyrirtæki 

sitt vera „mjög vel“, „frekar vel“ eða“ nokkuð vel“ í stakk búið til að takast á við innri 

breytingar. Athygli vekur að tæpur helmingur sem svarar segir „mjög vel“ sem bendir til 

sterkra skoðana í þessa átt. Heldur fleiri úr hópnum sem hefur mannauðsstjórnun er á þessari 

skoðun.  

 Hið sama má segja um skoðanir þessa hóps þegar að kemur að spurningunni um ytri 

breytingar, mannauðsáherslur og  áhrif mannauðsstjórnunar á fyrirtækjamenningu innann 

fyrirtækjanna þar sem afstaðan er kannski ekki allveg eins afgerandi en vísbendingarnar samt 

til staðar.  

 Þessi hópur hefur svipaða afstöðu er kemur að mikilvægi fyrirtækjamenningar í 

breytingarferli eins og kreppum, og þegar spurt er um mikilvægi menntunar og starfs 

mannauðsstjórans til að stuðla að betri fyrirtækjamenningu innan skipulagsheildarinnar. Er 

spurt var um hvort að þekking og reynsla mannauðsstjórans nýttist fyrirtækjum í 

kreppuástandi voru vísbendingar einnig sterkar um að svo væri. Eins voru svarendur mismikið 

sammála um staðhæfinguna um að sterk/sveigjanleg fyrirtækjamenning hjálpaði fyrirtækjum 

að halda samkeppnisstöðu sinni í kreppuástandi. Afstaðan var mjög afgerandi þegar hópurinn 

var spurður um hversu líklegt væri að skipulagsheildir með virka mannauðsstjórnun og 

sterka/sveigjanlega fyrirtækjamenningu vegnaði betur við yfirtökur og samruna fyrirtækja og 

svöruðu flestir annað hvort mjög eða frekar líklegt.  

 Hið sama átti við þegar spurt var um hversu líklegt væri að skipulagsheildir með 

virka mannauðsstjórnun og sterka/sveigjanlega fyrirtækjamenningu geti viðhaldið eða skapað 

sér samkeppnisforskot þrátt fyrir kreppuástand? Heldur meiri áhersla var þó á það væri frekar 

líklegt í þessu tilfelli. Er spurt var um hvort að viðkomandi heldi að sáfræðilegi samningurinn 

á milli starfsmanna og stjórnenda héldi í breytingaástandi eins og kreppum og yfirtökum, 

virtust svarendur verða aðeins hikandi og var það aðeins um tæplega helmingur svarenda sem 

fékkst til að taka afstöðu. Af þeim  sögðu flestir að það væri frekar eða nokkuð líklegt. Á bak 
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við svörunina við spurningunum skilgreindu  heldur fleiri sig sem fyrirtæki með 

„mannauðsstjóra/deild“.  

 

Afstaða fyrirtækja sem voru sprotafyrirtæki en voru ekki með mannauðsdeild/stjóra 

Af fyrirtækjaflokknum „sprotafyrirtækjum án mannauðsdeildar/stjóra“ töldu 70% fyrirtæki 

sitt vera „mjög vel“, „frekar vel“ eða“ nokkuð vel“ í stakk búið til að takast á við innri 

breytingar. Svörunin skiptist líka þannig að þunginn í dreifingunni lá mun nærri miðgildinu. Í 

spurningunni um ytri breytingar var staðan svipuð. Um helmingur þessara fyrirtækja töldu 

einnig að mannauðssjónarmiðum innan sinna fyrirtækja væri þokkalega sinnt og um 

helmingur var á annarri skoðun. Stærsti hluti sprotafyrirtækjanna taldi að fyrirtækjamenningin 

væri mikilvæg en aðeins tæplega helmingur sagði að mannauðsstjórnun hefði einhver áhrif á 

fyrirtækjamenninguna hjá fyrirtækinu. Afstaðan gagnvart því hversu mikilvæg 

fyrirtækjamenningin sé í breytingaferli eða kreppu var að allir sem svöruðu töldu hana vera 

ýmist mjög eða frekar mikilvæga. Gagnvart því hversu hversu mikilvæg fyrirtækjamenningin 

væri í breytingaferli eða kreppu, svöruðu rúmlega helmingur frekar mikilvæg“ eða „nokkuð 

mikilvæg“ og virtust svör endurspegla álíka mikið skoðun beggja hópa. Svipað var uppi á 

teningnum þegar að spurt var um hversu mikið þekking og reynsla mannauðsstjórnenda gæti 

nýtst  fyrirtækjum í kreppuástandi. Þegar hópurinn var spurður um þátt sterkrar/sveigjanlegrar 

fyritækjamenningí að hjálpi fyrirtækjum að halda samkeppnisstöðu sinni í kreppuástandi, 

töldu allir að hún ætti frekar stóran þátt í því og var mesta hleðslan á frekar mikið eða um 

helmingur svarenda. Sama átti við um spurninguna; Hversu líklegt er að skipulagsheildir með 

virka mannauðsstjórnun og sterka/sveigjanlega fyrirtækjamenningu vegni betur við yfirtökur 

og samruna fyrirtækja?. Þegar spurt var; hversu líklegt er að skipulagsheildir með virka 

mannauðsstjórnun og sterka/sveigjanlega fyrirtækjamenningu geti viðhaldið eða skapað sér 

samkeppnisforskot þrátt fyrir kreppuástand? var útkoman einnig að flestir töldu það vera 

líklegt en áherslurnar lágu þó nærri miðgildinu sem þýðir að það eru færri með ákveðnar 

skoðanir á því. Þetta átti einnig við um þegar að spurt var um sálfræðilega samninginn og 

virtist hópurinn ekki hafa mjög sterkar skoðanir á því. 
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Afstaða fyrirtækja töldu sig bæði vera sprotafyrirtæki og hafa mannauðsstjóra/deild 

 

Rétt er að taka fram að það ber að fara varlega í að álykta út frá þessu úrtaki sökum smæðar 

þess sem var um 8% svarenda en niðurstöður geta þó gefið ákveðnar vísbendingar. Allir í 

þessum hópi töldu sig vera vel í stakk búinn til að takast á við innri breytingar og ytri 

breytingar og var dreyfingin jöfn á milli hópa. Hið sama gilti þegar spurt var um 

mannauðssjónarmið þar sem að skiptingin var jöfn á milli mjög, frekar og nokkuð mikið og 

voru mun fleiri úr þeim hópi sem höfðu mannauðsstjóra/deild á bak við þessa skoðun. Þetta 

átti einnig við þegar spurt var um vægi fyrirtækjamenningarinnar og mannauðsstjórnunarinnar 

þar sem að flestir merktu við „mjög mikil“ og sama hlutfallsskipting var á milli hópanna. 

Sterkar vísbendingar komu fram um mikilvægi fyrirtækjamenningar í breytingaferli eða 

kreppum þar sem að tveir þriðju sögðu mjög mikilvæg og einn þriðji hluti svarenda sagði 

frekar mikilvæg og virðast báðir hópar vera álíka sammála þessum skilningi. Er kom að 

menntun og starf mannauðsstjórnandans til að stuðla að betri fyrirtækjamenningu var svörunin 

hin sama en helmingi fleiri fyrirtækja með mannauðsstjóra/deild voru þá á bak við þetta álit. 

Er leitað var álit á þvi hversu mikið  getur þekking og reynsla mannauðsstjórnenda nýtst  

fyrirtækjum í kreppuástandi þá svöruðu allir að hún gæti nýst mjög mikið og voru einnig 

helmingi fleiri svarenda úr hópnum með mannauðsdeild/stjóra. Afstaða þessa hóps fyrirtækja 

gagnvart því hversu mikið sterk/sveigjanleg fyritækjamenning hjálpaði fyrirtækjum að halda 

samkeppnisstöðu sinni í kreppuástandi, var að einn þriðji var á þeirri skoðun að hún hjálpaði 

mjög mikið og tveir þriðju að hún hjálpaði frekar mikið og dreyfðust svörin nokkuð jafnt á 

milli hópanna. Þegar að hópurinn var spurður um hversu líklegt væri að skipulagsheildir með 

virka mannauðsstjórnun og sterka/sveigjanlega fyrirtækjamenningu vegnaði betur við 

yfirtökur og samruna fyrirtækja voru flestir sem svöruðu frekar eða nokkuð líklegt og voru 

hlutfallslega fleiri úr hópnum með mannauðsdeild/stjóra sem svöruðu þannig. Og þegar sams 

konar fyrirtæki voru spurð um hvort þau gætu viðhaldið eða skapað sér samkeppnisforskot 

þrátt fyrir kreppuástand var svörunin að tveir þriðju sögðu að það væri frekar líkleg og einn 

þriðji að það væri nokkuð líklegt en úr hópnum með mannauðsdeild/stjóra voru mun fleiri á 

bak við þessa skoðun. Hið sama átti við þegar að spurt var um líkur þess að sálfræðilegi 

samningurinn á milli starfsmann og stjórnenda héldi í breytingaástandi  eins og yfirtökum, 

samrunum eða kreppum en hér voru heldur fleiri úr hópnum sprotafyrirtæki á bak við 

svörunina.  
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Afstaða fyrirtækja sem voru hvorki  sprotafyrirtæki né höfðu mannauðsstjóra/deild. 

 

Þrátt fyrir að flest þessara fyrirtækja lægju fyrir ofan viðmiðunargildið í svörun á þessari 

spurningu um innri breytingar eða um 86% þá telja helmingurinn af þeim eða um 43% að þau 

séu nokkuð vel í stakk búinn að takast á við innri breytingar. Það eru hlutfallslega fleiri 

fyrirtækja sem segjast ekki vera sprotafyrirtæki á þessari skoðun. Þegar kemur að ytri 

breytingum þá virðist dreyfingin vera jafnari í kringum viðmiðunnargildið en einn þriðji 

svarenda telja fyrirtæki sín vera frekar eða nokkuð illa í stakk búið til að takst á við yrti 

breytingar og en þeir sem voru ekki sprotafyrtæki voru hlutfallslega fleiri á bak við þessa 

svörun. Er spurt var um hversu hátt mannauðssjónarmiðum væri gert undir höfði í fyrirtækum 

þeirra snérist dæmið við og var dreyfing svara nokkuð jöfn í kringum miðgildið og mun fleiri 

fyrirtæki sem voru ekki sprotafyrirtæki á bak við svörin. Mun fleiri svarenda töldu að 

fyrirtækjamenningin væri annað hvort mjög eða frekar mikilvæg í fyrirtæki sínu og 

hlutfallslega fleiri fleiri fyrirtæki sem voru ekki sprotafyrirtæki var að bak við þessa skoðun. 

Hins vegar þegar að spurt var um áhrif mannauðsstjórnunar á fyrirtækjamenningu þá var það 

aðeins tæplega einn þriðji sem taldi þau vera mjög eða nokkuð mikil en flestir svöruðu hvorki 

né og voru sem fyrr mun fleiri fyrirtæki sem töldu sig ekki vera sprotafyrirtæki á bak við 

þessa svörun. Um mikilvægi fyrirtækjamenningar í breytingarferli eða kreppum voru mjög 

sterkar vísbendingar um mikilvægi hennar í svörum þátttakenda úr þessum hópi og var sama 

skipting hópsins á bak við þessar skoðanir. Þegar spurt var um hversu mikilvæg menntun og 

starf mannauðsstjórnandans væri til að stuðla að betri fyrirtækjamenningu innann 

skipulagsheildarinnar þá svöruðu flestir að hún væri frekar eða nokkuð mikilvæg og var sama 

vægi hópa og áður á bak við þessar skoðanir. Við spurningu tíu um hversu mikið getur 

þekking og reynsla mannauðsstjórnenda nýtst  fyrirtækjum í kreppuástandi svöruðu flestir 

frekar eða nokkuð mikið og dreyfðust svörin nokkuð jafnt á hópana. Hið sama gilti þegar 

spurt var um; hversu mikið telur þú að sterk/sveigjanleg fyritækjamenning hjálpi fyrirtækjum 

að halda samkeppnisstöðu sinni í kreppuástandi. Þarna voru ákaflega sterkar vísbendingar 

með 100% svörun á mjög, frekar og nokkuð mikið en örlítið fleiri úr hópnum 

mannauðsdeild/stjóri voru á bak við þessa niðurstöðu. Þegar þessi hópur var spurður um  

hversu líklegt væri að skipulagsheildir með virka mannauðsstjórnun og sterka/sveigjanlega 

fyrirtækjamenningu vegnaði betur við yfirtökur og samruna fyrirtækja var svörin að 87% 

svöruðu mjög eða frekar líklegt og töluvert fleiri úr hópnum „ekki sprotafyrirtæki“ voru þar á 

bak við. Væru samskonar fyrirtæki skoðum gagnvart því að  geta viðhaldið eða skapað sér 

samkeppnisforskot þrátt fyrir kreppuástand þá kom í ljós að svipaður fjöldi svaraði frekar eða 
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nokkuð líklegt og fleiri úr hópnum „ekki sprotafyrirtæki“ voru þar á bak við svörunina. Er 

varðandi spurninguna um sálræna samninginn þá skiptist sama prósentutala og úr fyrri 

spurningu á milli „mjög“ og „frekar miklar“ líkur en ívið fleiri úr hópnum „ekki 

mannauðsdeild/stjóri“ er á bak við þessar skoðanir. 

 

8.4.1 Þáttagreining 

Þáttagreining er tæki sem getur hjálpað okkur að meta réttmæti mælinga. Þáttagreining skiptir 

spurningunum upp í tvo þætti.  Til að túlka þá verður að skoða hvað spurningarnar sem hlaða 

á sama þátt eiga sameiginlegt. Prófað var að keyra allar 12 spurningarnar í 

áreiðanleikamælingu og Cronbachs alpha var 0,847 sem er hátt, þannig að það er jafnvel 

rökrétt að skipta þeim ekki upp í tvo þætti. Það kemur hærra Cronbachs alpha ef þeim er ekki 

skipt upp heldur en ef þeim er skipt upp. Nánar má sjá útprentun úr SPSS á þáttagreiningu 

fyrir Megindleg 2 á bls. 85 í viðauka. 

 

8.4.2 Samsett mæling fyrir „Mannaðuðsstjórnun“ 

Rannsakandi ákvað því að  leggja allar spurningarnar saman í eina mælingu á 

mannauðsstjórnun annars vegar og sprotafyrirtæki hins vegar. Samsettu mælingarnar  voru 

búnar til með því að leggja saman spurningar 3 til 14 og deila með 12 (af því að þær eru 12).  

Niðurstöður úr t-prófi fyrir tvo óháða hópa (independent sample t-test) sýndu að 

munur á meðaltali á samsettu mælingunni  fyrir mannauðsstjórnun var 0,98 á kvarðanum 1 til 

7. Meðaltal fyrirtækja þar sem er starfandi mannauðsdeild var 6,13 en 5,15 þar sem slík deild 

var ekki starfandi, þar af leiðandi eru meiri áherslur á mannauðsstjórnun og 

fyrirtækjamenningu hjá fyrirtækjum með mannauðsdeild. Meðaltalsmunurinn var tölfræðilega 

marktækur (t=5,20, p <0,01) við 99% öryggi.  

 

8.4.3 Samsett mæling fyrir  „Sprotafyrirtæki. 

Munur á meðaltali á samsettu mælingunni fyrir sprotafyrirtæki var 0,64 á kvarðanum 1 til 7. 

Meðaltal fyrirtækja þar sem eru sprotafyrirtæki var 5,30 en 5,94 hjá fyrirtækjum sem ekki 

skilgreina sig sem sprotafyrirtæki, þar af leiðir er meiri mannauðsstjórnun/fyrirtækjamenning 

hjá fyrirtækjum sem ekki eru sprotafyrirtæki. Meðaltalsmunurinn var tölfræðilega marktækur 

(t= -2,55, p <0,05) við 95% öryggi.  
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Tafla 8.4-3 er t-próf fyrir tvo óháða hópa (independent sample t-test) úr Megindleg 2. 

 

Mannauðsstjórnun 

 

Group Statistics 

 

sp1 mannauðsdeild  N Mean 

Std. 

Deviation 

Std. Error 

Mean 

Samsett_maeling 1 Mannauðsdeild 17 6,1275 ,38653 ,09375 

2 ekki 

mannauðsdeild 

14 5,1488 ,65059 ,17388 

 

 

 

t df 

Sig. (2-

tailed) 

Mean 

Difference 

Std. Error 

Difference Upper 

 5,198 29 ,000 ,97864 ,18828 1,36373 

4,954 20,265 ,000 ,97864 ,19754 1,39036 

 

 

Sprotafyrirtæki. 

 

Group Statistics 

 

sp2 sprotafyrirtæki N Mean 

Std. 

Deviation 

Std. Error 

Mean 

Samsett_maeling 1 sprotafyrirtæki 11 5,3030 ,77394 ,23335 

2 ekki 

sprotafyrirtæki 

21 5,9444 ,62268 ,13588 

 

 

t-test for Equality of Means 

 

95% Confidence Interval of 

the Difference 

t df 

Sig. (2-

tailed) 

Mean 

Difference 

Std. Error 

Difference Lower Upper 

-2,546 30 ,016 -,64141 ,25193 -1,15592 -,12691 

-2,375 16,956 ,030 -,64141 ,27003 -1,21124 -,07159 
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Tafla 8.4-4 Upplýsingar um samsettu mælinguna úr Megindleg 2. 

 

Statistics 

Samsett_maeling 

N Valid 32 

Missing 8 

Mean 5,7240 

Median 5,8750 

Std. Deviation ,73429 

Minimum 3,92 

Maximum 6,92 
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9 Eigindleg rannsókn 

Á haustmánuðum 2009 gerði rannsakandi eigindlega rannsókn í tengslum við námskeiðið 

“Þættir í aðferðafræði“. Leyfi fékkst frá umsjónarmanni MS-námsins til að samnýta þessa 

rannsókn við lokaverkefni og tóku spurningar í rannsókninni mið af því. Rannsóknarspurning 

þessarar rannsóknar var; Hversu mikilvæg eru mannauðssjónarmið í fyrirtækjamenningu 

skipulagsheilda við samruna og yfirtökur fyrirtækja eða í kreppuástandi?   

 

9.1 Aðferðarfræði 

Gæta þurfti þess að rannsóknaraðferðin væri í samræmi við rannsóknarspurninguna sem sett 

var fram og rannsóknarhefðina sem unnið er með. Til að leita svara við spurningunum notaði 

rannsakandi aðferðafræði sem byggist á eigindlegri rannsóknaraðferð. Það eru rannsóknir sem 

eiga upphaf í gögnunum sem eru notuð til að móta kenningu, tilgáta er svo sett af stað út frá 

því sem er svo ef til vill prófuð frekar. Aðferðin á rætur í fyrirbærafræðinni (Phenimenology) 

sem leitast við að skilja félagsleg fyrirbæri með eigindlegum aðferðum Esterberg, (2002, 

bls.2)  en einnig í “naturalisma” (Esterberg, 2002, bls.13).   

 

Aðferðir eigindlegra rannsókna byggja meðal annars á kenningum um táknbundin 

samskipti “Symbolic interactionism” sem útskýra mannlega hegðun út frá hugtökum um 

merkingu og sjálfsmynd (Blumer, 1969). Félagslegar mótunarkenningar “Social 

constructionism” (Esterberg, 2002, bls.15), feminískar rannsóknir “Feminist research” 

(Esterberg, 2002, bls.18) og póstmódernisma “Postmodernism” sem á að einkennast af 

formleysi, flæði og frjálshyggju (Esterberg, 2002, bls.21).    

 

9.2 Skilgreining á aðferð 

Hugtakið “Eigindlegar rannsóknaraðferðir” er því samheiti yfir fjölbreytta rannsóknarhefð. 

Nokkur mikilvægustu einkenni eigindlegra rannsókna eru; Athugun við náttúrulegar 

aðstæður, lýsandi gögn, áhersla lögð á ferli frekar en útkomu, aðleiðsla og áhersla lögð á 

merkingu eða skilning (Bogdan & Biklen, 1998, bls. 4-7). Margar breytur fá tilvik. Aðferðin 

gefur möguleika á að öðlast heildstæða mynd af afstöðu og upplifun fólks og afla þekkingar á 

hvaða skilning og merkingu fólk leggur í líf sitt og athafnir. Tæki sem notast er við í 

gagnasöfnun eru meðal annars vettvangsnótur, afrituð viðtöl, myndbandsupptökur, persónuleg 

gögn, opinber skjöl og skýrslur.  Eigindlegar rannsóknir eru túlkandi og byggja á kenningum 
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um að veruleikinn sé félagslega skapaður og byggi á lýsandi rannsóknargögnum. Rannsakandi 

vildi skoða afstöðu fólks til mikilvægis mannauðsstjórnunar í sterkri fyrirtækjamenningu sem 

tilgátan segir að hafi afgerandi áhrif í samruna og yfirtökuferli og sérstaklega í breytinga- eða 

kreppuástandi. Eigindleg rannsóknaraðferð gefur þannig möguleika á að fá fram hvað  liggur 

að baki þeirri afstöðu.  Markmiðið er að skilja hlutina frá sjónarhóli þeirra sem taka þátt í 

rannsókninni. Í þessari rannsókn var það spurning um að nota bæði markvisst úrtak, 

(purposive sampling) og veltiúrtak (snowballing). Með markvissu úrtaki er átt við að 

rannsakandi velur fyrsta viðmælanda sjálfur til að tryggja að hann fái inn aðila sem hann veit 

að hefur velt þessum hlutum fyrir sér nýverið og hefur auk þess víðtæka reynslu af öllum 

þeim þáttum sem rannsóknin snýst um. Í veltiúrtaki bendir fyrsti viðmælandinn á annan og 

þannig er hlutleysi rannsakanda tryggt eins og kostur er (Bogdan & Biklen, 1998, bls. 4-7). 

 

9.3 Þátttakendur 

Val á þátttakendum var til að byrja með skilyrt við viðmælendur úr meistaranámi í 

mannauðsstjórnun í HÍ sem höfðu einhverja reynslu af atvinnulífinu. Það skilyrði breyttist 

síðan í miðju ferlinu þannig að nám í mannauðsstjórnun var ekki lengur skilyrði hjá tveimur 

síðustu viðmælendum heldur sambærilegt nám. Rannsakandi taldi þó æskilegt að 

viðmælendur hefðu innsýn í viðfangsefnið í gegnum nám sitt, starf eða reynslu og reyndi að 

velja þá með ákveðna breidd í huga. Þetta var frekar mikilvægt þar sem að rannsakandi  vildi 

fá að vita frekar margt frá frekar fáum einstaklingum um viðfangsefnið. Þetta gat þó reyndar 

þýtt að breidd væri fórnað fyrir dýpt en við val á síðasta viðmælanda sem uppfyllti öll skilyrði 

um reynslu og menntun vonaðist rannsakandi  til að ná meiri breidd (Esterberg, 2002, bls.36). 

 

Allir þátttakendur í þessari rannsókn fengu gervinöfn til að virða nafnleynd og fyrsta 

þátttakanda valdi rannsakandi að kalla Gunnhildi Eyjólfsdóttur. Rannsakandi  hafði unnið með 

henni að verkefni í faginu „Stefnumiðuð stjórnun“ árið áður og vissi að hún hafði meðal 

annars tuttugu og fimm ára reynslu af mannauðsmálefnum á vinnumarkaði. Hún hafði 

upplifað sameiningar tveggja stórra rekstareininga á Íslandi og reynt á eigin skinni hvernig 

samlegðaráhrif og hagræðingarsjónarmið höfðu takmarkað náð fram að ganga og ekki eins og 

vænta mátti meðal annars vegna skorts á mannauðsáherslum og tillits til fyrirtækjamenningar 

innan fyrirtækjanna. Rannsakanda fannst því mikill fengur að fá þessa konu til að taka þátt þar 

sem hún hafði bæði reynslu og fræðasjónarhorn á viðfangsefnið. Við val á henni var notað 

markvisst úrtak. Rannsakandi fékk hana síðan til að benda á annann nemanda (veltiúrtak) og 

varð úr að hún benti á tvo aðila og nýtti rannsakandi sér annann þeirra við val á þriðja sem 
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benti síðan á fjórða viðmælandann. Viðtalið fór fram 5. nóvember 2009 og stóð frá kl. 10:00 

til 10:32 á vinnustað hennar. 

 

Annan viðmælanda minn valdi rannsakandi að kalla Lýð Kristjánsson. Hann hefur starfað sem 

starfsmannastjóri hjá fyrirtæki síðastliðin tíu ár sem rekur vöruhótel í Reykjavík og leysir auk 

þess af sem framkvæmdastjóri. Hann hefur því töluverða reynslu af vinnumarkaði og stundaði 

MS-nám í mannauðsstjórnun í Háskóla Íslands til að auka hæfni sína í mannauðsmálefnum 

fyrirtækisins sem rannsakanda finnst vera mikilvægt atriði. Viðtalið fór fram 18. nóvember 

2009 og varði frá kl. 14:00 til 14:30. 

 

Þriðji viðmælandi, sem nefnd var Sigurbjörg Ólafsdóttir starfar sem mannauðsstjóri hjá virtu 

fyrirtæki sem stóð einmitt í sameiningar/yfirtökuferli um þær mundir sem viðtalið fór fram. 

Það var margt sem fór í gegnum hugann fyrir þetta viðtal, og var rannsakandi 

eftirvæntingarfullur að fá þarna viðtal við manneskju sem var mitt í hringiðu alls þess sem 

hann vildi skoða, það er að segja tengsl mannauðs, fyrirtækjamenningar við samruna/yfirtökur 

fyrirtækja og kreppuástands. Þetta viðtal fór fram mánudaginn 10. desember 2009 frá kl.10:00 

til 10:35. 

 

Fjórði og síðasti þátttakandi í rannsókninni, var kona sem hér er nefnd Hansína 

Guðmundsdóttir starfar sem framkvæmdastjóri starfsmannasviðs í stóru opinberu fyrirtæki og 

hefur áratuga reynslu að baki. Hún hefur einnig kennt og haldið fyrirlestra um 

mannauðsstjórnun og er sennilega (að öðrum ólöstuðum) einn af frumkvöðlum 

mannauðsstjórnunar á Íslandi. Viðtalið fór fram 6. desember 2009 og varði í 42 mínútur. 

 

9.4 Viðtölin 

Út frá rannsóknarspurningunni voru búnar til átta spurningar sem voru lagðar fyrir fjóra 

stjórnendur á mannauðssviði fjögurra mismunandi skipulagsheilda. Öll viðtölin byggðust á 

opnum spurningum og myndu kannski flokkast sem djúpviðtöl þar sem ekki var stuðst við 

staðlaða spurningalista heldur fengu spurningar að þróast eftir því sem fram leið í 

rannsókninni. Spurningunum fækkaði úr átta í sex og orðalag breyttist einnig. Síðasta viðtalið 

varð líka áberandi lengst og dýpst.  Þessir einstaklingar myndu þá vera úrtakið sem notað yrði 

til að álykta út frá yfir á þýðið en vonast var til að með breyttum áherslum í vali á 

viðmælendum væri komið í veg fyrir að þessir einstaklingar hefðu allir of líkar skoðanir. 
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Viðtölin voru tekin upp, afrituð og nótur ritaðar. Síðan voru gögnin greind, þemu fundin og 

niðurstöður samnýttar með niðurstöðum úr öðrum rannsóknum í niðurstöðukafla. Með 

viðtölunum og greiningu á þeim var leitast við að fá vísbendingar um upplifun fólks af 

hugsanlegu samhengi á milli mannauðsstjórnunar, fyrirtækjamenningar og samruna og 

yfirtökum í kreppuástandi, sem styddu kannski við niðurstöður megindlegu rannsóknanna. 

(Viðtölin má sjá í heild sinni í viðauka bls. 75).  

 

9.5 Svör úr viðtölum 

Við skoðun á niðurstöðum úr eigindlegri rannsókn var aðeins stuðst við svör við spurningu 5, 

6, og 7 þar sem að einungis þær tengdust rannsóknarspurningu lokaverkefnis.  

Þegar viðmælendur voru spurðir “Mun menntun og starf mannauðsstjórnandans stuðla að 

betri fyrirtækjamenningu innan fyrirtækja?“ voru allir viðmælendur sammála um að menntun 

og starf mannauðsstjórans skipti verulegu máli innan fyrirtækja. Þeir lögðu áherslu á að 

stjórnendur og mannauðsstjórinn yrðu að vera samstíga um stefnuþróunina í fyrirtækinu. 

Einnig töldu þau að fyrirtækjamenningin kæmi ekki eingöngu frá stjórnendum heldur væri 

líka svolítið sjálfsprottin, einskonar samspil stjórnenda og starfsfólks. Þau töldu það vera 

mjög mikilvægt að stjórnendur væru meðvitaðir um fyrirtækjamenninguna í fyrirtæki sínu til 

þess meðal annars að geta gripið inn í ef um neikvæða þróun væri að ræða.  

 Einnig kom fram í svörum að áherslur mannauðsins yrðu sýnilegri ef 

mannauðsstjórinn hefði mannauðsmenntun og væri betur í stakk búinn til að takast á við 

mismunandi uppákomur í fyrirtækinu. Einn viðmælenda sagði að mannauðsstjórnunin væri 

tvíhliða og nefndi að áður fyrr hefði megináherslan í störfum mannauðsstjóra verið á 

rekstarleg málefni í kringum kjara- og launamál og margir mannauðsstjórar jafnframt verið 

lögfræðimenntaðir. Með aukinni fagmenntun hafi áherslur færst á stefnumótandi þætti þar 

sem að menntun mannauðsstjórans skilaði sér í auknum og sterkum áhrifum á 

fyrirtækjamenninguna og nefndi þætti eins og starfsþróun, sveigjanleika, jafnrétti og 

upplýsingaflæði. Fjármálalæsi væri einnig nauðsynlegt í tengslum við ákvarðanatökur og 

stefnumótun.  

Í öðru lagi voru þátttakendur spurðir “Mun þekking og reynsla mannauðsstjórnenda 

nýtast við samruna og yfirtökur fyrirtækja í kreppuástandi?“. Viðmælendur voru einnig 

frekar sammála því að þekking og reynsla mannauðsstjórnenda myndi nýtast við samruna og 

yfirtökur fyrirtækja í kreppuástandi en höfðu þó nokkuð mismunandi útfærslur á því hvernig 
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það nýttist. Þeir vildu meina að ekkert mál sé að vera mannauðsstjóri í meðvindi en það reyni 

fyrst á góða mannauðsstjórnun í mótvindi eins og kreppum eða afbrigðilegu atvinnuástandi. 

Þá sé oft verið að takast á við verri fjárhag, niðurskurð, skert starfshlutfall, lækkuð laun og 

uppsagnir. Takist mannauðsstjóra að framkvæma þessa hluti þannig að sem flestir gangi 

nokkuð sáttir frá borði getur það verið dæmi um góða mannauðsstjórnun.  

Einn viðmælenda gekk svo langt að segja að maður væri í raun ekki útskrifaður sem 

mannauðsstjóri fyrr en maður hefði þurft að segja upp. Þeir töldu vera mjög mikilvægt að vita 

hvernig lögin virka við slíkar aðstæður og að fagmennska og þroski séu höfð í hávegum við 

svo viðkvæmar og erfiðar aðstæður. Hún taldi líka mikilvægt að allir stjórnendur hefðu 

einhverja menntun eða innsýn í mannauðsstjórnun og öxluðu sína ábyrgð að því leyti. Annar 

viðmælandi taldi persónuleika mannauðsstjórans vera mikilvægan þátt. Helmingur 

viðmælenda taldi að þótt talað væri um samruna fyrirtækja þá væri í raun oftast um yfirtökur 

að ræða. Yfirleitt kæmi annað fyrirtækið inn, það er hið stærra og sterkara og velti 

fyrirtækjamenningunni sinni yfir á minna fyrirtækið. Þrátt fyrir þetta vildu þátttakendur taka 

það fram að slíkt væri ekki algilt og nefndu dæmi þar sem að stærra fyrirtækið væri hreinlega 

meðal annars að sækjast eftir fyrirtækjamenningu minna fyrirtækisins og teldi hana 

eftirsóknarverða. 

Viðmælendur úr eigindlegu rannsókninni töldu að stjórnendur væru því miður enn oft í 

þessum gamla hugsunarhætti að gera efnahagsáætlanir án þess að hlúa að mannauðnum og 

fyrirtækjamenningunni sem auðlind innan fyrirtækisins. Góður undirbúningur sé lykilatriði og 

sérstaklega mikilvægur í kreppuástandi þar sem að menn vilja missa sig niður í þröngsýni og 

að hugsa bara um krónur og aura. Fyrirtæki þurfi að gæta sín að missa ekki mannauðinn og 

þekkinguna frá sér sem hefur kannski tekið mörg ár að byggja upp. Það er ljóst að samruni 

eða yfirtaka er ekki jákvæð öllum og það eru aldrei allir sáttir.  

Mannauðsstjórinn er stundum í því hlutverki að taka púlsinn á stöðunni, reyna að lesa í 

tilfinningar fólks og menninguna og átta sig á því hvernig fólk er að hugsa. Hafi grunnurinn 

verið vel unninn er varðar mannauðsstjórnun og fyrirtækjamenninguna þá töldu viðmælendur 

það tvímælalaust auðveldara að stýra fyrirtækjum og fólki út úr óvissuástandi. Slík fyrirtæki 

hafi ákveðið forskot. Það er mikilvægt að fólk sé vant því að það sé haft með í ráðum og það 

sé upplýst, og viti hver stefnan sé. Þetta eykur líka traust á stjórnendum og tryggð við 

fyrirtækið. Þannig að rétt upplýsingaflæði er einnig mikilvægt í óvissu og kreppuástandi til 

dæmis með innra neti, reglulegum starfsmannafundum og greiðum aðgangi að stjórnendum.  
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9.6 Greining rannsóknargagna  

Það var athyglisvert að skoða hvernig gögnin þróuðust í gegnum rannsóknina. Í fjórða  viðtali 

voru aðeins fjórar spurningar eftir sem voru nákvæmlega eins og einhver spurninganna úr 

fyrsta viðtalinu. Hinum hafði ýmist verið breytt, sleppt, eða aðrar teknar inn í. Spurningarnar 

urðu líka hnitmiðaðri þannig að viðmælendur misstu sig ekki út í almenna umræðu. Það má 

sjá á kóðun úr viðtölum í töflu 2. að hleðsla er afgerandi á þau þemu sem áhugi stóð til að 

skoða í upphafi það er „mannauðsstjórnun og fyrirtækjamenningu“.  

Ákveðin hugtök sem tengdust þemunum voru síðan dregin út úr gögnunum og samspil þeirra 

skoðað. Í tilfelli „mannauðsstjórnunar” voru dregin út undirþemu eins og „betri samskipti”, 

„aukin virkni“ og „upplýsingaflæði”. Í fyrirtækjamenningunni voru undirþemun 

„viðskiptaforskot“, „nýr tengslaflötur“ og „breytingar“. Samspil þessara þema voru síðan 

skoðuð (sjá mynd 9.6-2).  

 

9.6-5 Taflan sýnir einfalt skema til að kóða eigindleg gögn í tvö þemu. 

Þátttakandi nr.  Mannauðsstjórnun  Fyrirtækjamenning 

   

 1    X    X        

          

 2    X    X      

          

 3         X    X   

   

 4    X    X 
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Dæmi um nokkur atriði sem skoðuð voru og sýna samspil hugtaka í tengslum við þemurnar. 

 Mannauðsstjórnun   

  Betri samskipti 

Aukin virkni 

Upplýsingaflæði 

 

 

 

 

 

 

  

 

Fyrirtækjamenning  

Gefur forskot. 

Nýr tengslaflötur 

Auðveldar breytingar 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

9.6-2. Myndin sýnir samspil hugtaka og þema 

Mannauðs-

stjórnun

Betri samskipti

Aukin

virkni

Upplýsinga-

flæði

Framsækni gegn 

aðgerðaleysi

Fyrirtækjamenning

Auðveldar

breytingar

Gefur forskot
Nýr 

tengslaflötur
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10 Niðurstöður 

 

10.1 Mikilvægi mannauðssjónarmiða/stefnu 

Niðurstöður úr “Megindleg 1“ sýndu nokkuð afgerandi skoðanir meðal nemenda í 

mannauðsstjórnunarnámi við Háskóla Íslands um að starfsumhverfi hafi breyst á íslenskum 

fyrirtækjamarkaði eftir efnahagshrunið haustið 2008 og voru konur í meirihluta á bak við þá 

skoðun. Er spurt var um hvort að efnahagshrunið hefði haft áhrif á mannauðssjónarmið innan 

íslenskra skipulagsheilda þá voru lang flestir á þeirri skoðun að hrunið hafi haft áhrif, 

mismikið þó og virtust  konur vera í meirihluta á bak við þær skoðanir samkvæmt “Megindleg 

1“.  

Afstaða fyrirtækja sem höfðu mannauðsdeild/stjóra en voru ekki sprotafyrirtæki var að flestir 

töldu fyrirtæki sín sinna mannauðsáherslum vel. Varðandi áhrif mannauðsstjórnunar á 

fyrirtækjamenningu innan fyrirtækjanna voru skoðanir einnig afgerandi í sömu átt hjá þessum 

hópi.  

Um helmingur í flokknum „sprotafyrirtækjum án mannauðsdeildar/stjóra“ töldu að 

mannauðssjónarmiðum innan sinna fyrirtækja væri þokkalega sinnt og um helmingur að svo 

væri ekki.  

Hjá þeim fyrirtækjum sem höfðu bæði mannauðsdeild og voru sprotafyrirtæki og voru 

spurð um mannauðssjónarmið kom í ljós að að dreyfingin var jöfn á milli „mjög, frekar og 

nokkuð mikið“ og voru mun fleiri úr þeim hópi sem höfðu mannauðsstjóra/deild á bak við 

þessa skoðun.  

Þau fyrirtæki sem höfðu hvorki mannauðsdeild/stjóra né voru sprotafyrirtæki voru 

mun meira á þeirri skoðun að mannauðssjónarmiðum væri ekki gert svo hátt undir höfði í 

sínum fyrirtækjum . Aðeins þriðjungur svaraði hér „mjög hátt“ eða „nokkuð hátt“.  

Þessi svör við mikilvægi mannauðssjónarmiða eftir stöðu fyrirtækja gefur nokkuð 

klárar vísbendingar um að það starfsfólk fyrirtækja sem hafa mannauðsstjóra/deild eru að 

upplifa mun meiri mannauðsáherslur en þau sem eru sprotafyrirtæki.  

Niðurstöður úr t-prófi fyrir tvo óháða hópa (independent sample t-test) sýndu að 

munur á meðaltali á samsettu mælingunni fyrir mannauðsstjórnun var 0,98 á kvarðanum 1 til 

7. Meðaltal fyrirtækja þar sem er starfandi mannauðsdeild var 6,13 en 5,15 þar sem slík deild 

var ekki starfandi, þar af leiðandi eru meiri áherslur á mannauðsstjórnun og 
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fyrirtækjamenningu hjá fyrirtækjum með mannauðsdeild. Meðaltalsmunurinn var tölfræðilega 

marktækur (t=5,20, p <0,01) við 99% öryggi.  

Athygli vekur þó að um helmingur þeirra  sem störfuðu hjá sprotafyritækjum sem hafa engan 

mannauðsstjóra/deild telja sig upplifa mannauðsáherslur innan sinna fyrirtækja þrátt fyrir að 

fyrirtækin séu ekki með yfirlýsta mannauðsstefnu, en þetta gæti þó skýrst að hluta til með þvi 

að líta til eðli „sprotafyrirtækja“. Í samsettu mælingunni fyrir  „Sprotafyrirtæki kom þó í ljós 

að munur á meðaltali fyrir sprotafyrirtæki var 0,64 á kvarðanum 1 til 7. Meðaltal fyrirtækja 

þar sem eru sprotafyrirtæki var 5,30 en 5,94 hjá fyrirtækjum sem ekki skilgreina sig sem 

sprotafyrirtæki, þar af leiðir er meiri mannauðsstjórnun/fyrirtækjamenning hjá fyrirtækjum 

sem ekki eru sprotafyrirtæki. Meðaltalsmunurinn var tölfræðilega marktækur (t= -2,55, p 

<0,05) við 95% öryggi.  

Þegar rætt var um mikilvægi mannaðssjónarmiða í eigindlegu rannsókninni virtust 

svör einnig styðja við mikilvægi mannauðssjónarmiða. Sigurbjörg komst þannig að orði að 

mikilvægt væri að vinna grunnvinnuna í mannauðsmálefnum óháð ástandinu. Að 

fyirrtækjamenningin byggist svolítið ofan á þá vinnu. Hún taldi að þau fyrirtæki sem hafa 

verið að vinna góða grunnvinnu í mannauðsstjórnunarmálefnum og og væru með sterka 

fyrirtækja menningu hefðu forskot og nytu einmitt góðs af því núna þegar að kreppir.  

Kenningar Olmsted, (1995) um að á bak við vel rekin fyrirtæki sé oftar en ekki árangursrík 

mannauðsstjórnun að baki, styðja þessa niðurstöðu líka. Einnig virðist kenningar Guest, 

(1990) um einingarhyggju styðja við mikilvægi mannauðssjónarmiða og þær áherslur að 

þroskinn komi sem afleiðing ákveðinnar togstreytu sem á sér oft stað á milli stjórnenda og 

starfsfólks og að slíkt sé eðlilegt. Raunveruleg átök séu óþörf og jafnvel skaðleg. Æskilegast 

sé að skipulagsheildin sé í sem bestu jafnvægi. Við slíkar aðstæður er ekki ágreiningur um 

það hver stjórnar heldur ríkir gagnkvæm virðing á milli aðila.  

Kenning Burns (1978) um umbreytingastjórnun þar sem að aðilar breyti framkomu 

sinni þannig að afleiðingar verða gagnkvæmar og hafi umbreytandi áhrif á báða aðila virðast 

einnig eiga vel við þegar reynt er að leggja mat á vægi mannauðssjónarmiða. Kenningar 

(Huges o.fl., 2009) og (Legare, 1998; Bastien, 1987) um umbreytingastjórnun virðast einnig 

styðja við niðurstöður í þessu samhengi.  

Nýleg rannsókn Cowell, (2007) undirstrikar einnig mikilvægi mannauðsstefnu. Þar 

segir meðal annars að hluti af mannauðsstefnunni sé að breyta  hlutverki starfsmanna í það að 

vera þátttakendur í ákvörðunum og þróa jafnframt getu þeirra til framtaks þannig að þeir séu 

virkir í að taka heilbrigðar ákvarðanir.  

Lado og Wilson (1994, í Cowell 2007) halda því fram að kerfi sem virkjar mannauð 

geti skipt sköpum í að viðhalda samkeppnisforskoti fyrirtækja ef þau hlúa að og þróa 



58 
 

samkeppnismódel sem eru fyrirtækjamiðuð og samgróin í sögu og menningu fyrirtækisins. 

Talið er að fjögur grunnatriði þurfi að vera fyrir hendi. Í fyrsta lagi verður 

einstaklingsframtakið að hafa jákvæð áhrif á afkomu fyrirtækisins. Fyrirtækið þarf að vera 

með áreiðanlegt og virkt ráðningarkerfi sem nær að laða að og halda besta mögulega 

starfsfólkinu. Í þriðja lagi má ekki vera auðvelt fyrir önnur fyrirtæki að líkja eftir 

mannauðnum í fyrirtækinu (in-imitability) og í fjórða lagi á ekki að vera auðvelt að skipta 

honum út fyrir eitthvað annað til dæmis staðgengilsvörur (Cowell, 2007). 

Velti maður því fyrir sér hvaða hópar sem tilheyra ákveðinni tegund 

fyrirtækjamenningar samsama sig helst með helst mannauðsáherslum þá dettur manni helst í 

hug skilgreiningar Trompenaars og Woolliams, (2003) byggja á kenningum Shein´s um 

fyrirtækjamenningu. Þar má sjá að sú menning sem er flokkuð undir „jafnræðis og 

markmiðsmiðuð menning“ kallast Flugskeytið. Hún byggir á markmiðum með litla 

miðstýringu en miklum formlegheitum. Markmiðin eru mjög verkefnamiðuð og byggð á 

mikilli rökhyggju. Áhersla er lögð á árangur frekar en valdboð, ferla og fólk. Þar sem 

verkefnin og ábyrgðin raðast á þá sem eru hæfastir hverju sinni eftir verkefnum, geta þau 

breyst mikið eftir því sem verkefnin breytast. Þess vegna eru helstu einkennin verkefnamiðuð 

völd í formi þekkingar, skuldbinding við verkefni og umbun í samræmi við árangur. Eins áður 

sagði þá eru um helmingur þeirra  sem störfuðu hjá sprotafyritækjum sem hafa engan 

mannauðsstjóra/deild telja sig upplifa mannauðsáherslur innan sinna fyrirtækja þrátt fyrir að 

fyrirtækin séu ekki með yfirlýsta mannauðsstefnu. Ekki er óhugsandi að þetta skýrist af því að 

þegar að er gáð má sjá að þessar lýsingar á Flugskeytinu geta auðveldlega átt við starfsfólk 

sprotafyrirtækja.  

 

10.2 Vægi mannauðsstjórans 

Samkvæmt skilgreiningu Barney (1991) er mannauður „öll sú reynsla, þekking, dómgreind og 

áhættuvilji, ásamt persónulegum eiginleikum sem starfsfólk fyrirtækja býr yfir“ og því er 

hlutverk mannauðsstjórans meðal annars að laða fram og hjálpa starfsfólki að hlúa að þessum 

þáttum. Takist það í gegnum mannauðsáherslur benda niðurstöður úr eigin rannsóknum til 

þess að það muni hafa jákvæð áhrif á fyrirtækjamenninguna hjá skipulagsheildum.  

Þegar spurt var í rannsóknum verkefnis um mikilvægi menntunar og starfs 

mannauðsstjórans til að stuðla að betri fyrirtækjamenningu innan skipulagsheildarinnar kom í 

ljós að flest fyrirtæki með mannauðsdeild/stjóra töldu þessi atriði mikilvæg og yfir helmingur 

af þeim taldi þau frekar mikilvæg. Sprotafyrirtæki töldu þau einnig mikilvæg en þó ekki alveg 
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eins mikilvæga. Heldur færri fyrirtæki sem hafa bæði mannauðsdeild/stjóra og eru jafnframt 

sprotafyrirtæki eru á þessari skoðun. Þessi atriði höfðu minnst vægi hjá fyrirtækjum án 

mannauðsdeild/stjóra sem eru jafnframt ekki sprotafyrirtæki.  

Niðurstöður úr eigindlegri rannsókn bentu eindregið til að menntun og starf 

mannauðsstjórans séu mikilvæg. Gunnhildur taldi menntun og starf mikilvægt en það væri 

líka mikilvægt að mannauðsstjórinn væri á þeim stað í fyrirtækinu þar sem að hann gæti haft 

áhrif. Lýður benti á að þetta væri kannski ekki eingöngu undir mannauðsstjórnanum komið 

heldur væri fyrirtækjamenningin svolítið sjálfsprottin líka. Hlutverk mannauðsstjórans væri 

líka að reyna að halda jafnvægi á milli niðurskurðar beins kostnaðar og þess að missa ekki út 

verðmæti í formi þekkingar, kunnáttu og reynslu sem skilar ávinningi og arðsemi til lengri 

tíma litið.  

Sigurbjörg taldi að mannauðsstjórinn væri að fókusera á mannauðinn og að starf hans 

geti stuðlað að betri fyirtækjamenningu. Menntun væri kannski ekki úrslitaatriði en gæti 

klárlega hjálpað. Hansína sagði að mannauðsstjórinn hafi gífurleg áhrif á 

fyrirtækjamenninguna. Það mætti þó vera meiri áhersla á fjármálalega hlutann í menntun 

mannauðsstjórans þar sem að það væri afar mikilvægt að mannauðsstjórar hefðu innsýn í 

rekstarlega hlutann líka. Hún telur að góð fyrirtækjamenning geti ekki þrifist nema að hvoru 

tveggja sé til staðar í mannauðsmálunum og það gagnist lítið að hafa frábærar hugmyndir um 

þróun, innra starf og upplýsingaflæði ef maður er algjörlega úti að aka varðandi fjármálalegu 

hliðina. Vægi mannauðsstjórans sé því mikið og mannauðsstjórnun í raun sameiginlegt 

verkefni allra stjórnenda þrátt fyrir að það sé einhver einn sem fer fyrir málaflokknum. 

Niðurstöður úr svörum sem tengjast þessum vangaveltum benda til að kenningar Legare, 

(1998) og Bastien (1987) um umbreytingarstjórnun sem byggi meðal annars á 

mannauðsáherslum styðji við niðurstöðurnar. Þar segir meðal annars að hlutverk stjórnenda sé 

að eyða óvissu og hræðslu sem getur svo leitt til óánægju í starfi, minna trausts og hollustu 

gagnvart fyrirtækinu og aukinni starfsmannaveltu. Vægi mannauðsstjórans er því samkvæmt 

niðurstöðum og þessum kenningum ótvírætt í samrunum, yfirtökum og kreppum.  

 

10.3 Mikilvægi fyirtækjamenningar 

Fleiri þátttakendur úr rannsóknum töldu að áherslur á fyrirtækjamenningu hefðu ekki breyst 

þrátt fyrir efnahagshrunið. Þá töldu líka langflestir að fyrirtækjamenning væri mikilvæg hjá 
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fyrirtækjum sínum óháð því hvort að mannauðsáherslur væru ríkjandi. Þau fyrirtæki sem 

höfðu mannauðsdeild eða stjóra en töldu sig ekki vera sprotafyrirtæki voru áberandi mest á 

þessari skoðun og töldu hana vera mjög mikilvæga. Þessi hópur hefur svipaða afstöðu er 

kemur að mikilvægi fyrirtækjamenningar í breytingarferli eins og kreppum. Eins voru 

svarendur mismikið sammála um staðhæfinguna um að sterk/sveigjanleg fyrirtækjamenning 

hjálpaði fyrirtækjum að halda samkeppnisstöðu sinni í kreppuástandi.  

Hjá sprotafyrirtækjum án mannauðsdeildar töldu flestir fyrirtækjamenninguna vera 

frekar mikilvæga. Hjá þeim fyrirtækjum sem höfðu bæði mannauðsdeild/stjóra og voru 

sprotafyrirtæki sögðu flestir mjög mikilvæg en hjá þeim fyrirtækjum sem höfðu hvorki  

mannauðsdeild/stjóra né voru sprotafyrirtæki sögðu helmingi færri að hún væri mjög 

mikilvæg.  Það sýndi sig að þau fyrirtæki sem höfðu mannauðsdeild/stjóra voru í meirihluta á 

bak við þessa afstöðu.  

Svör viðmælenda úr eiginlegri rannsókn studdu einnig niðurstöður úr megindlegu 

rannsókninni um mikilvægi fyrirtækjamenningar. Þegar spurt var; Telur þú að öflug 

fyrirtækjamenning hjálpi við yfirtökur og samruna fyrirtækja í kreppuástandi? Hvernig? þá 

kom í ljós að þátttakendur voru nokkuð samhljóma í svörum og töldu hana hjálpa mikið og 

einnig heyrðust sterk lýsingarorð eins og  gífurlega mikið. Þegar svör úr eiginlegu viðtölunum 

sem tengdust fyrirtækjamenningunni voru skoðuð þá virtust viðmælendur hafa mjög sterkar 

skoðanir á viðfangsefninu. 

Gunnhildur taldi þó að fyrirtækjamenningin gæti líka unnið gegn breytingum eða 

yfirtökum ef hún væri ósveigjanleg og því væri mikilvægt að þekkja inn á hana. Þannig gæti 

góð fyrirtækjamenning sem byggði á jákvæðni og samstöðu lágmarkað áhrif kreppu og 

hjálpað til við að halda uppi jákvæðum anda og stuðningi á erfiðum tímum. Þessa hluti þurfi 

alltaf að skoða vandlega fyrirfram og vanda til upplýsingamiðlunar þannig að fólk viti nokkuð 

vel hvar það stendur.  

Hansína sagði það ekki vera fýsilegan kost að fara í samruna ef innviðirnir væru allir í 

molum og bætti við að öflug fyrirtækjamenning væri mikill styrkur en ekki eingöngu við 

yfirtökur og samruna fyrirtækja í kreppuástandi heldur einnig í erfiðu samkeppnisástandi. Hún 

taldi einnig að menntaður stjóri yfir mannauðsmálum gæti haft mjög sterk áhrif á 

fyrirtækjamenninguna. Hún tók svo sterkt til orða að öflug fyrirtækjamenning geti skipt 

sköpum um hvort að fyrirtæki komist í gegnum ýmsan ólgusjó sem herjar á það. Hansína 

nefndi dæmi um styrk fyrirtækjamenningar þar sem að öll spjót stóðu á fyrirtæki hennar 
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vegna ákveðinna framkvæmda sem það stóð í. Þetta gekk svo langt að það var farið að valda 

vanlíðan starfsmanna og jafnvel barna þeirra. Þar reyndi virkilega á að innviðirnir væru í lagi 

og fyrirtækjamenningin sterk.  

Hansína taldi að mannauðsmálefni snerti alla stjórnendur og væru sameiginleg málefni 

þeirra allra alveg eins og fjármál eru sameiginlegt málefni allra stjórnenda þó að það sé einn 

sem er fjármálastjórnandi. Hún lítur svo á að góð fyrirtækjamenning í mannauðsstjórnun felist 

meðal annars í því að það séu allir stjórnendur mannauðsstjórar og axli sinn hluta, og vill því 

ekki taka mannauðsstjórann út úr fyrirtækjamenningunni. Einnig kom sterkt fram að þú gerir 

ekkert án fólksins sem á að annast þá starfsemi sem felst í fyrirtækinu. Samkvæmt þessu 

virðist því vera að stjórnendur geri sér almennt grein fyrir mikilvægi fyrirtækjamenningar sem 

hluta af skipulagsheildinni. 

Flestir þátttakenda eru á þeirri skoðun að sterk/sveigjanleg fyrirtækjamenning sé til góða fyrir 

skipulagsheildirnar og kenningar Peters og Waterman (1992) styðja meðal annars þær 

skoðanir þar sem þeir segja að fyrirtækjamenningin sé límið sem haldi fyrirtækinu saman í 

gegnum sameiginlegan skilning. Skilningur Drucker (2001) á að einn hluti 

fyrirtækjamenningarinnar væri að stjórnendur þyrftu að skapa starfsfólki frelsi til að ná 

árangri með sjálfstæðum vinnubrögðum frekar en beinni stjórnun virðast einnig styðja 

jákvæða afstöðu þátttakenda til fyrirtækjamenningar.  

Kenningar Shein´s (2004)  um fyrirtækjamenningu þar sem að samspil forystu og 

fyrirtækjamenningar er undirstrikað styður einnig við niðurstöður. Styrkur (sveigjanleiki) 

menningarinnar kemur einnig í ljós samkvæmt Daft (2001) þegar að stefnu- eða 

skipulagsbreytingar af hálfu stjórnenda eru gerðar sem stangast á við ríkjandi hefðir og gildi 

og starfsfólkið nær að aðlaga sig að þeim.  

Jákvæð afstaða þátttakenda til fyrirtækjamenningar samræmist einnig kenningum 

Sudarsanam (2003) þar sem að hann heldur því fram að menning geti haft hvetjandi áhrif á 

fólk, ýtt undir og stuðlað að skilvirkni og aukið hagkvæmni innan fyrirtækja. Þegar skoðaður 

er þáttur fyrirtækjamenningar í myndun samkeppnisforskots þá geta mælingar á 

fyrirtækjamenningu samkvæmt Mobley o.fl., (2005) gefið upplýsingar sem geta hjálpað 

fyrirtækjum í umbreytingastjórnun og haft áhrif á þróun þeirra og verið mikilvægur 

áhrifaþáttur í samkeppnishæfni. Þannig má sjá hvernig breytingar á fyrirtækjamenningunni 

tengjast afkomugetu og samkeppnisforskoti. Hann bendir jafnframt á ákveðna togstreitu á 

milli þeirrar stefnu sem kemur frá stjórnendum og þeirrar stefnu sem þróast með þátttöku allra 
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starfsmanna skipulagsheildarinnar. Séu áherslur á fyrirtækjastefnu getur þátttaka starfsmanna 

takmarkast, en leggi fyrirtækið áherslu á þátttöku getur stefna og stöðugleiki hennar raskast. 

 Þau fyrirtæki sem ná að skapa jafnvægi á milli þessara þátta án þess að fórna of miklu 

af öðru hvoru eru líklegri til að ná árangri. Rannsóknir hafa einnig sýnt fram á að fyrirtæki 

með sterka fyrirtækjamenningu og gildi sem tengjast sveigjanleika, hreinskilni og 

viðbragðsflýti eru líklegri til þess að stækka, vaxa og þróast á meðan fyrirtæki með menningu 

og markmið sem styðja við samkvæmni og hollustu eru afkastameiri og arðbærari (Riggio, 

2009).  

Samkvæmt þessu virðist því vera að stjórnendur og starfsfólk geri sér almennt grein fyrir 

mikilvægi fyrirtækjamenningar sem hluta af skipulagsheildinni og styðja rannsóknir og 

kenningar við þær skoðanir. 

 

10.4 Innri og ytri breytingar 

Í fyrstu rannsókninni voru þátttakendur spurðir að því hvort þeir teldu að starfsumhverfi hefði 

breyst á íslenskum fyrirtækjamarkaði eftir efnahagshrunið og töldu allir þátttakendur svo vera 

en voru þó missammála um það. Afstaða fyrirtækja úr annarri rannsókninni var að þau sem 

höfðu mannauðsdeild/stjóra en voru ekki sprotafyrirtæki var að yfir 90% telja fyrirtæki sitt 

vera mjög vel, frekar vel eða nokkuð vel í stakk búið til að takast á við innri breytingar. 

Athygli vekur að tæpur helmingur sem svarar segir mjög vel sem bendir til sterkra skoðana í 

þessa átt. Heldur fleiri úr hópnum sem hefur mannauðsstjórnun er á þessari skoðun. Hið sama 

má segja um skoðanir þessa hóps þegar að kemur að spurningunni um ytri breytingar. 

  Hins vegar þá töldu heldur færri eða 70% af fyrirtækjum í flokknum „protafyrirtæki án 

mannauðsdeildar/stjóra fyrirtæki sitt vera mjög vel, frekar vel eða nokkuð vel í stakk búið til 

að takast á við innri breytingar. Svörunin skiptist líka þannig að þunginn í dreifingunni lá mun 

nærri miðgildinu. Í spurningunni um ytri breytingar var niðurstaðan svipuð. Einnig var 

skoðuð afstaða starfsmanna þeirra fyrirtækja sem töldu sig bæði vera sprotafyrirtæki og hafa 

mannauðsstjóra/deild. Allir í þessum hópi töldu sig vera vel í stakk búna til að takast á við 

innri og ytri breytingar og var dreifingin jöfn á milli hópa.  

Afstaða starfsmanna þeirra fyrirtækja sem voru hvorki sprotafyrirtæki né höfðu 

mannauðsstjóra/deild markaðist af því að flest þessara fyrirtækja lágu fyrir ofan 
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viðmiðunargildið í svörun á þessari spurningu um innri breytingar. Af þeim 86% sem svöruðu 

telur helmingurinn af þeim eða um 43% að þau séu nokkuð vel í stakk búin til að takast á við 

innri breytingar. Það eru hlutfallslega fleiri fyrirtæki sem segjast ekki vera sprotafyrirtæki á 

þessari skoðun. Þegar kemur að ytri breytingum þá virðist dreifingin vera jafnari í kringum 

viðmiðunargildið en einn þriðji svarenda telja fyrirtæki sín vera frekar eða nokkuð illa í stakk 

búin til að takst á við ytri breytingar. Þeir sem voru ekki hjá sprotafyrirtæki voru hlutfallslega 

fleiri á bak við þessa svörun.  

Úr eigindlegu rannsókninni taldi Gunnhildur að fyrirtækjamenningin gæti hjálpað 

gífurlega í breytingum ef mannauðsstjórinn þekkti inn á hana. Þetta ætti við um bæði innri og 

ytri breytingar. Við yfirtökur þá getur fyrirtækjamenningin líka verið erfið ef hún er 

ósveigjanleg og stendur á móti breytingum. Flestir stjórnendur reyna þó að halda sínum takti 

og styðja við sitt fólk í erfiðri stöðu. Snúist breytingarnar um uppsagnir þá skapast oft óöryggi 

og sorg og þá verður mannauðsstjórinn að meðhöndla fólk í sorgarferli og þá þarf hann að 

þekkja það ferli sem mannauðsstjóri eða starfsmannastjóri en á sama tíma er hann kannski 

líka að standa í erfiðum aðgerðum. Mikilvægt er að taka á öllum breytingum með faglegum 

sjónarmiðum. 

 Annar viðmælandi taldi að gera mætti ráð fyrir einhverri óánægju við flestar 

breytingar jafnvel þótt þær eigi að vera til góðs. Upplýsingamiðlun væri mjög mikilvæg í 

tengslum við allar breytingar. Sigurbjörg sagði að þegar hennar fyrirtæki hafi staðið í sínu 

sameiningarferli þá hafi verið farið í öfluga vinnu með starfsfólkinu, allskonar þemadaga til 

að dreifa hugarfarinu og reyna að draga úr áhrifum óvissunnar. Fólkinu fannst það mjög 

kærkomið og það létti andrúmsloftið þannig að hvort sem það er kreppa eða ekki þá er alltaf 

hægt að hafa einhver áhrif á þessa hluti þó það verði kannski að fara mismunandi leiðir eftir 

því hvernig ástandið er í þjóðfélaginu. Hansína taldi það hafa hjálpað mikið að hafa öflugt 

upplýsingaflæði og opna fundi þar sem allir fengu tækifæri til að tjá sig. 

Kenning Caplan´s (1964) gerir ráð fyrir að ákveðið jafnvægi sé að öllu jöfnu til staðar 

við eðlilegar aðstæður sem síðan er raskað af einhverjum innri eða ytri ástæðum og á tímum 

kreppu þá viðhaldist ástandið.  

Daft heldur því fram í sinni kenningu að fyrirtækjamenning hafi þau áhrif á innri þætti að hún 

ýti undir samþættingu í hegðun starfsfólks svo það finni til samkenndar og samsvörunar hvert 

með öðru og með markmiðum fyrirtækisins og tengist þannig betur. Í öðru lagi að menningin 
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auki aðlögunarhæfni og sveigjanleika fyrirtækja að ytra umhverfi þeirra og geri þau þannig 

betur í stakk búin til að takast á við ytri breytingar (Daft, 2004).  

Það kostar vinnu að læra hvernig fyrirtækjamenning er samansett en þegar sú vinna 

hefur farið fram er mun auðveldara að takast á við átök og andstöðu við breytingar í 

fyrirtækjum (Schein, 1999). 

Mælingar á fyrirtækjamenningu geta gefið mikilvægar upplýsingar sem geta hjálpað 

fyrirtækjum í umbreytingastjórnun og breytt þróun þeirra (Mobley o.fl., 2005). 

Denison o.fl., (2006) tala um ákveðnar mótsagnir í viðskiptaheiminum, það er 

jafnvægið milli þess að halda stefnu og að viðhalda hæfileikanum til að geta lagað sig að 

breyttum aðstæðum. Fyrirtæki sem taka mið af markaðinum eiga auðveldara með að breyta 

sér gagnvart ytri aðstæðum en ekki gagnvart innri stöðugleika. Hins vegar eiga þau fyrirtæki 

sem hafa mikinn innri stöðugleika og samræmi, oft erfiðara með að laga sig að breyttum ytri 

aðstæðum.  

Þessar kenningar virðast allar styðja meira eða minna niðurstöður rannsókna sem 

benda til að fyrirtæki sem hafa mannauðsdeild/stjóra séu betur í stakk búin til að takast á við 

innri og ytri breytingar. Fyrirtækin þurfi þó að finna rétta jafnvægið í uppbyggingu innviða 

sinna til að takast á við ytri og innri breytingar. Niðurstöðurnar og kenningarnar styðja einnig 

við rannsóknartilgátuna um að virk mannauðsstjórnun leiði til sterkari/sveigjanlegri 

fyrirtækjamenningar sem gerir skipulagsheildir hæfari til að takast á við samruna, yfirtökur 

eða kreppuástand.  

 

10.5 Kreppuástand  

Þegar skoðað var hvort að starfsumhverfi hafi breyst á íslenskum fyrirtækjamarkaði eftir 

efnahagshrunið þá voru allir þátttakendur á því að svo væri, en voru þó mismikið sammála um 

hversu mikið það hefði breyst. Þegar þátttakendur voru spurðir um hvort að þekking og 

reynsla mannauðsstjórans nýtist fyrirtækjum í kreppuástandi voru allir úr hópnum “með 

mannauðsdeild/stjóra, ekki sprotafyrirtæki“ á þeirri skoðun að svo væri, en mismikið þó. Úr 

fyrirtækjahópnum sprotafyrirtæki án mannauðsdeildar/stjóra var afstaðan ekki eins afgerandi 

og 60% svöruðu frekar eða nokkuð líklegt.  
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Fyrirtæki sem tilheyra hópnum “með mannauðsdeild/stjóra og er sprotafyrirtæki“ 

svöruðu öll frekar líklegt. Þau fyrirtæki sem falla í hópinn „ án mannauðsdeildar/stjóra og er 

sprotafyrirtæki“ var dreifing svaranna nær miðgildinu en flestir sögðust þó álíta það nokkuð 

eða frekar líklegt. Þessar niðurstöður benda til þess að flest fyrirtæki sem spurð voru hallist 

mismikið að því að þekking og reynsla mannauðsstjórans nýtist fyrirtækjum í kreppuástandi. 

Fyrirtæki með mannauðsdeild/stjóra eru þó áberandi mest á þeirri skoðun að þekking og 

reynsla mannauðsstjórans nýtist fyrirtækjum í kreppuástandi. 

Svarendur úr fyrirtækjum sem höfðu mannauðsdeild/stjóra voru líka áberandi mest á 

þeirri skoðun að sterk/sveigjanleg fyrirtækjamenning hjálpaði fyrirtækjum að halda 

samkeppnisstöðu sinni í kreppuástandi. Aðrir svarendur voru þó mismikið sammála um 

staðhæfinguna. Innan þeirra fyrirtækja sem höfðu hvorki mannauðsdeild/stjóra né voru 

sprotafyrirtæki voru heldur færri sem höfðu þessa skoðun. 

Viðmælendur úr eigindlegu rannsókninni undirstrikuðu að fyrirtæki sem hafa unnið 

góða grunnvinnu í mannauðsstjórnunarmálefnum og eru með sterka fyrirtækjamenningu hafi 

ákveðið forskot til að takast á við kreppur og breytingaferli. Hansína taldi að 

mannauðsstjórnun í kreppuástandi væri allt öðruvísi en undir venjulegum kringumstæðum. 

Það sé ekkert mál að stjórna í meðvindi en það reyni fyrst á mannauðsstjórnunina í mótvindi. 

Henni fannst að gæði mannauðsstjórnunar kæmu fyrst fram í mótvindi og afbrigðilegu ástandi 

í atvinnulífinu eins og kreppum. Stjórnendum væri þrengri stakkur búinn og þeir yrðu að 

takast á við erfiða hluti eins og niðurskurð, uppsagnir, launalækkanir og skert starfshlutfall. 

Hún vildi meina að það yrði kannski aldrei hægt að framkvæma þessa hluti þannig að allir 

væru ánægðir en það sé hægt að gera þetta vel ef menn vanda sig.  

Hafi tekist vel til með að byggja upp sveigjanlega fyrirtækjamenningu með virkri 

mannauðsstjórnun eru meiri líkur á að fólk sætti sig við skert starfshlutfall eða lægri laun 

tímabundið ef það er meðvitað um fyrirtækið sitt eða stofnunina sína og vill sjá veg þess sem 

bestan og öllum til hagsbóta. Gangi þetta eftir getur það verið dæmi um mjög flotta 

mannauðsstjórnun. Sigurbjörg var einnig á því að hafi verið unnin góð grunnvinna í 

mannauðsstjórnun og fyrirtækjamenningu þá hafi slík fyrirtæki ákveðið forskot og eigi 

auðveldara með að stýra fólki út úr kreppu, eða í gegnum óvissuástand. 

Kreppuástand ógnar afkomumöguleikum fólks á einn eða annan hátt. Slíkt getur meðal 

annars lýst sér í óöryggi, vantrausti, vonleysi og vanmætti. Martha Finney (1996) benti á það í 

grein sem hún skrifaði eftir kreppuna 1996 í Bandaríkjunum að fyrirtækin þyrftu að hlúa 
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sérstaklega vel að þeim starfsmönnum sem eftir urðu í fyrirtækjunum vegna aukins 

vinnuálags. 

Þegar skoðuð er kenning og skilgreining Caplan´s (1964) á kreppu og áhrifum hennar 

virðist ljóst að sterk og sveigjanleg fyrirtækjamenning getur unnið á móti áhrifum kreppu. 

Hann bendir einnig á að augljóslega þarf hæfileikinn til að leysa vandamál að vera meiri en 

venjulega og áhrifameiri til að mæta kreppuástandi. Þennan hæfileika má því ýta undir og 

rækta í gegnum mannauðsstjórnunina.  

Ekki má gleyma hvetjandi þáttum kreppuástands sem geta samkæmt Child, Lu, og 

Tsai, (2007) meðal annars gefið stofnanafrumkvöðlum kleift að koma undir sig fótunum. 

Greenwood o.fl., (2002) segja að truflun á ríkjandi skilyrðum sem almenn sátt sé um geti 

þannig stuðlað að nýjum hugmyndum. Leca o.fl., (2008) tala um þrenns konar hvetjandi 

aðstæður vettvangsins, það er skyndileg áföll eða kreppur, vandamál sem þarfnast tafarlausra 

úrlausna og gerð eða einkenni vettvangsins.  

 

10.6 Samrunar og yfirtökur 

 

Afstaðan var mjög afgerandi þegar hópurinn úr megindleg 2 “hefur mannauðsdeild/stjóra, er 

ekki sprotafyrirtæki“ var spurður um hversu líklegt væri að skipulagsheildir með virka 

mannauðsstjórnun og sterka/sveigjanlega fyrirtækjamenningu vegnaði betur við yfirtökur og 

samruna fyrirtækja og svöruðu flestir annað hvort mjög eða frekar líklegt.  

Hópurinn sprotafyrirtæki án mannauðsstjóra/deildar taldi það vera líklegt en áherslurnar lágu 

þó nærri miðgildinu og aðeins 70% svöruðu spurningunni sem þýðir að það eru færri í þessum 

hópi með ákveðnar skoðanir á því. Hjá hópnum með mannauðsdeild/stjóra og eru 

sprotafyrirtæki voru allir á því að virk mannauðsstjórnun og sterk/sveigjanleg 

fyrirtækjamenning hjálpaði til við yfirtökur og samruna. Þegar hópurinn án 

mannauðsdeildar/stjóra og ekki sprotafyrirtæki var spurður voru 87% sem svöruðu mjög eða 

frekar líklegt og töluvert fleiri úr hópnum ekki sprotafyrirtæki voru þar á bak við þá svörun 

sem rannsakanda þótti athyglisvert.  

Svör úr eigindlegu rannsókninni sem tengdust spurningunni um hvort að; þekking og reynsla 

mannauðsstjórnenda muni nýtast við samruna og yfirtökur  fyrirtækja í kreppuástandi,  voru á 

þá leið að allir viðmælendur töldu að slíkt myndi nýtast mjög vel. Þeir töldu að það væri 
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mikilvægt að mannauðsstjórar væru vel að sér í lagalegum málefnum og sýndu af sér 

fagmennsku og þroska.  Þetta væri oft mikill línudans og ef ekki væri vandað til verka með 

samvinnu allra hlutaðeigandi þá gæti komið upp sú staða að starfsfólk minni fyrirtækja í 

sameiningarferlinu eða yfirtöku sitji uppi með þá tilfinningu að það sé verið að þvinga 

einhverju upp á það. 

Samkvæmt Ghoshal og Haspeslagh (1990) er hægt að lágmarka áhrif ólíkrar 

menningar fyrirtækja sem sameinast ef að það fyrirtæki sem yfirtekur annað fyrirtæki leggur 

sig fram við að skapa jákvætt andrúmsloft áður en samrunaferlinu er hrint í framkvæmd. 

Þannig er líklegra að starfsfólk taki vel þeim breytingum sem eiga sér stað.  

Rannsókn Bastien´s (1987) var skoðuð í tengslum við þessar niðurstöður. Þar tók hann 

viðtöl við 21 starfsmann (stjórnendur og aðra) hjá þremur ólíkum fyrirtækjum sem höfðu 

gengið í gegnum samruna. Niðurstöðurnar sýndu að góð samskipti gætu haft þau áhrif að 

starfsmenn bættu frammistöðu sína og draga myndi úr óvissu meðal starfsfólksins.  

Við yfirtökur og samruna fyrirtækja kemur oft í ljós að það er ekki auðvelt að 

umbreyta menningu. Þegar menning tveggja sjálfstæðra fyrirtækja tengist eða skarast við 

samruna eða yfirtökur þá kemur máttur hennar í ljós. Svörin benda til að virk 

mannauðsstjórnun sem byggir á þekkingu og reynslu auk sterkrar/sveigjanlegrar 

fyrirtækjamenningar sem byggir meðal annars á aðlögun er líkleg til hjálpa fyrirtækjum í 

samruna eða yfirtökuferli. Kenningar Ghoshal og Haspeslagh (1990) og Rannsókn Bastien´s 

(1987) styðja við þessar niðurstöður.  

 

10.7 Tryggð, Traust, Starfsánægja 

Varðandi það hvort að tryggð starfsmanna gagnvart fyrirtækjunum sem þeir starfa hjá myndi 

aukast við efnahagshrunið, þá voru þeir þátttakendur úr megindleg 1, þrisvar sinnum fleiri 

sem töldu líkur á að svo yrði en þeir sem höfðu ekki trú á því. Á bak við þær skoðanir voru 

heldur fleiri konur. Hinsvegar þegar kom að því að spyrja um hvort að traust starfsmanna 

gagnvart stjórnendum myndi minnka, þá voru rúmlega helmingur svarenda á þeirri skoðun og 

voru konur einnig heldur fleiri á bak við þá afstöðu.  

Viðmælandi úr eigindlegri rannsókn taldi að mörg fyrirtæki væru í miklu ölduróti þessa 

dagana og þyrftu að sigla innan um mikil sker í fyrirtækjarekstri. Slíkt hafi áhrif á alla 
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starfsmenn fyrirtækisins. Ríki traust á milli stjórnenda og starfsmanna er líklegt að starfsmenn 

fái þá eðlilega speglun (feedback) á störf sín. Slíkt ýtir undir starfsánægju og starfsfólk gefur 

stjórnendum sínum góða einkunn. Traust og starfsánægja elur af sér tryggð við fyrirtækið. Séu 

þessir þættir til staðar þá sé mun auðveldara fyrir stjórnendur að fara í erfiðar aðgerðir. Slík 

tengsl hjálpa til og geta orðið til þess að þeir mæta auknum skilningi á ýmsum ákvörðunum 

sem taka þarf.  

Þessar niðurstöður virðast vera nokkuð í samræmi við kenningar Bastien (1987) sem 

segir meðal annars að hlutverk stjórnenda sé að eyða óvissu og hræðslu sem getur svo leitt til 

óánægju í starfi, minna trausts og hollustu gagnvart fyrirtækinu og aukinni starfsmannaveltu. 

Rannsókn sem framkvæmd var í Bretlandi á tímabilinu frá 1998-2004 styður einnig við þessar 

niðurstöður. Þar voru skoðuð tengsl á milli mannauðsstjórnunar og starfsánægju. Þeir þættir 

sem einna mest áhrif höfðu í rannsókninni á aukna starfsánægju voru starfsöryggi og 

upplýsingagjöf (Brown, Charlwood, Ford og Spencer, 2008).  

Í könnun frá árinu 2004 var skoðað mikilvægi trausts í rekstrarformslegu samhengi. Í 

niðurstöðum greindist aðeins veik fylgni á milli trausts á milli stjórnenda og starfsmanna 

annars vegar, og trausti starfsmanna á mannauðsstjórnun hins vegar. Beint þátttökuform 

starfsmanna hefur venjulega meiri jákvæð áhrif á traust heldur en dæmigerð form. Það eru 

einnig vísbendingar um að traust tengist virkni vinnustaðarins. Niðurstöður studdu hvorki að 

aukin meðeign starfsmanna né venjulegt eignarform fyrirtækja væri grunnur fyrir aukið 

jafnræði og traust (Guest, Brown, Peccei, Huxley, 2008). 

 

10.8 Upplýsingamiðlun 

Það kom ítrekað fram í eigindlegu rannsókninni að gott upplýsingaflæði getur skipt sköpum 

hjá skipulagsheildum í tengslum við mannauðsstjórnun og fyrirtækjamenningu. Þetta á 

sérstaklega við þegar að fyrirtækin eru að fara í gengum kreppur, afbrigðilegt atvinnuástand 

eða breytingaferli. Lýður sagði að upplýsingamiðlun skiptir mjög miklu máli. Hansína taldi að 

góður mannauðsstjóri og stjórnendur almennt yrðu gera sér grein fyrir mikilvægi góðs 

upplýsingastreymis og sérstaklega þegar að kreppir í fyrirtækinu. Það sé betra að fara fram og 

segja „við höfum því miður engar fréttir“ heldur en að gera ekki neitt. Þar á hún við að betra 
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sé að segja að það séu engar fréttir þótt að það séu engar fréttir. Aðalatriðið sé að 

upplýsingaflæðið og tengslin séu til staðar. Slíkt eyði óöryggi og óvissu.  

Sigurbjörg talaði um að mikilvægt sé að tala við fólkið þannig að það sé upplýst, viti 

stöðuna og hvert sé stefnt. Þetta megi gera með innra neti, reglulegum starfsmannafundum og 

greiðum aðgangi að stjórnendum. Sérstaklega reyni á þetta í óvissuástandi eins og kreppum. 

Muchinsky (2000) tekur svo sterkt til orða að segja að „Akkilesarhæll flestra stórra fyrirtækja 

er skortur á upplýsingagjöf“. Góð innri upplýsingamiðlun er einnig nauðsynleg til að ýta undir 

góða fyrirtækjamenningu. Samkvæmt skilgreiningum van Riel og Fombrun (2007) þá þarf 

gerð áætlunar um innri upplýsingamiðlun að hafa það að markmiði að starfsmenn fái 

markvisst upplýsingar um stefnu, strauma, verkefni og rekstur fyrirtækisins og að starfsmenn 

séu vel upplýstir sem hefur jákvæð áhrif á starfsánægju. Áætlunin þarf líka að tryggja gott 

upplýsingaflæði sem er lífæð fyrirtækja og stofnana. Með innra upplýsingaflæði geta fyrirtæki 

dregið fram þann mannauð sem þau þurfa til að vaxa og dafna.  

Einnig þarf áætlunin að tryggja að allir fái sömu upplýsingar sem er forsenda þess að 

fyrirtækið nái markmiðum sínum, sem byggir á sameiginlegu átaki stjórnenda á ýmsum 

stigum og allra starfsmanna (Dunnmore, 2004).   

Niðurstöður úr rannsókn Schwieger og DeNisi, (1991) styðja einnig við niðurstöður 

verkefnisins. Þar er komist að þeirri niðurstöðu að gott upplýsingastreymi sé einn af 

lykilþáttum farsæls samrunaferlis. Þeir álykta einnig sem svo að ef starfsfólki er sagt frá 

áætlunum fyrirtækis getur það dregið úr óvissu og aukið tilfinningu starfsfólksins á trausti og 

umhyggju fyrirtækisins í sinn garð og einnig aukið tryggð starfsfólks við fyrirtækið.   

Samkvæmt niðurstöðum verkefnisins sem stutt er af kenningum og rannsóknum þá hefur góð 

upplýsingamiðlun jákvæð áhrif á nánast alla þætti skipulagsheildarinnar. 

 

10.9 Sálfræðilegi samningurinn 

 

Er spurt var um hvort að viðkomandi teldi að sálfræðilegi samningurinn á milli starfsmanna 

og stjórnenda héldi í breytingaástandi eins og kreppum og yfirtökum, virtust svarendur verða 

aðeins hikandi og var það aðeins um tæplega helmingur svarenda sem fékkst til að taka 

afstöðu. Af þeim sögðu flestir að það væri frekar eða nokkuð líklegt. Á bak við svörunina við 

spurningunum skilgreindu heldur fleiri sig sem fyrirtæki með mannauðsáherslur. Hjá þeim 
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fyrirtækjum sem höfðu hvorki mannauðsstjóra/deild né voru sprotafyrirtæki var dreifingin 

svipuð en það voru aðeins fleiri úr hópnum ekki mannauðsdeild/stjóri á bak við svörunina.  

 

Sálfræðilegi samningurinn er einungis til í huga fólks og fólk getur upplifað hann með 

mismunandi hætti. Með slíkum samningi er átt við gagnkvæmar væntingar starfsmanna og 

stjórnenda. Starfsmenn hafa þá ákveðnar væntingar til starfsins og vinnustaðarins og 

stjórnendur skipulagsheilda hafa væntingar um hollustu og tryggð starfsmanna. Þetta er talið 

skipta miklu máli fyrir starfsþróun innan skipulagsheildarinnar og getur styrkt 

samkeppnishæfni fyrirtækisins (Armstrong, 2006; Rousseau, 1989, 1995 og 2001).  

Samfara breytingum á vinnumarkaði þá hefur sálfræðilegi samningurinn tekið miklum 

breytingum (Cooper, 1999).  

Í dag er talað um hinn nýja sálfræðilega samning sem byggir annars vegar á því að 

vinnusambandið sé gagnkvæmt og starfsmenn gegni nú mun fjölþættara hlutverki. Þar er 

hollusta og tryggð mikils metin, einnig er lögð áhersla á sveigjanleika, hreyfanleika og 

frumkvæði starfsmanna (Kissler, 1994; Hiltrop, 1995). 

Rannsóknir sýna (Branham, 2005) að rof á sálfræðilega samningnum getur haft 

afdrifaríkar afleiðingar í för með sér. Þar kom meðal annars fram að margir einstaklingar 

hættu störfum á fyrstu sex mánuðum starfstímans þar sem að upplýsingar og loforð sem komu 

fram í starfsviðtalinu stóðust ekki þegar starf hófst.  

Svör þátttakenda við spurningu um sálfræðilega samninginn í rannsóknum verkefnis 

einkenndust af hiki, og ákveðinni óvissu sem er kannski ekki skrítið þegar að spurt er um svo 

huglæga og persónulega hluti sem sálfræðilegi samningurinn óneitanlega er og í ljósi 

kreppuástandsins í samfélaginu í dag. Ljóst er að margir hafa misst atvinnu sína og upplifa 

kannski í einhverjum tilfellum að um rof á sálfræðilega samningnum hafi verið að ræða. Þó er 

greinilegt af svörum þeirra sem þó svara að flestir telja að hann muni halda og eru fyrirtæki 

með mannauðsáherslur stærsti hópurinn á bak við þau svör. 
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10.10 Niðurlag niðurstaðna 

Ef niðurstöður eru dregnar saman og skoðað hvort þær svari rannsóknarspurningunni um 

hvort að mannauðsstjórnun og fyrirtækjamenning hafi eitthvert vægi í breytingaferli eins og í 

yfirtökum og samruna eða í kreppuástandi? þá er svarið, já. Þessir þættir virðast hafa töluvert 

stóru hlutverki að gegna í tengslum við breytingaferli og kreppur. Niðurstöður úr öllum 

þremur eigin rannsóknum gáfu einnig sterklega til kynna ákveðnar vísbendingar þar að 

lútandi og var einnig það rökstutt með vísan í aðrar rannsóknir og kenningar sem tengdust 

viðfangsefninu. Þeir starfsmenn fyrirtækja og einstaklingar úr eigin rannsóknum sem hafa 

upplifað mannauðsáherslur í tengslum við vinnu sína og reynslu virðast vera stærsti hópurinn 

á bak við þessar skoðanir en þau töldu líka að í raun væru mannauðsstjórnun og 

fyrirtækjamenning samverkandi þættir á þann hátt að virk mannauðsstjórnun geti stuðlað að 

sterkri eða sveigjanlegri fyrirtækjamenningu sem auðveldar stjórnendum og starfsmönnum 

síðan að vinna með mannauðinn. Það má því kannski álykta sem svo út frá niðurstöðum þessa 

verkefnis að það er mikilvægt fyrir skipulagsheildir að halda í mannauðssjónarmið sín og hlúa 

að fyrirtækjamenningunni og ekki síst þegar kreppir að. Það virðist nánast vera sama hvaða 

þættir eru skoðaðir í verkefninu og eru raktir í niðurstöðukafla , þetta eru þær niðurstöður sem 

virðast standa upp úr. Flestir þátttakenda voru á þeirri skoðun að slíkar skipulagsheildir eða  

fyrirtæki séu betur í stakk búinn til að takast á við breytingaferli eins og samruna eða 

yfirtökur, eða til að standa af sér kreppur. Vægi mannauðsstjórans sé einnig mikið í þessu 

samhengi og ekki síst í uppbyggingu fyrirtækjamenningarinnar. Mannauðstjórnun sé í raun 

sameiginlegt verkefni allra stjórnenda þrátt fyrir að það sé einhver einn sem fer fyrir 

málaflokknum og mikilvægt sé að þeir sem koma að þessum málum hafi skilning og þroska 

til að vinna faglega. Stjórnendur og starfsfólk þurfa að vera meðvitaðir um mikilvægi 

fyrirtækjamenningar sem hluta af skipulagsheildinni þannig að þar sé um sameiginlega 

hagsmuni að ræða. Hún þarf að byggja á mannauðsgildum sem bjóða líka upp á ákveðinn 

sveigjanleika. Þessi sveigjanleiki getur því oft verið helsti styrkur fyrirtækjamenningarinnar ef 

fyrirtækið þarf að ganga í gegnum breytingarferli eða kreppur, og þar geta jafnvel einnig 

leynst sóknarfæri fyrir fyrirtækið. Þegar fyrirtækjamenningin er mæld fyrir, á meðan, og á 

eftir að á breytingum stendur kemur oft í ljós að hún er mikilvægur áhrifaþáttur í 

samkeppnishæfni og þróun samkeppnisforskots. Slík sveigjanleg fyrirtækjamenning hjálpar 

bæði við innri sem ytri breytingar og ýtir einnig undir tryggð, traust og starfsánægju. Góð og 

víðtæk upplýsingamiðlun þarf einnig að einkenna fyrirtækjamenninguna. Það hefur jákvæð 

áhrif á flesta þætti skipulagsheildarinnar og getur skipt sköpum um hvort að fyrirtæki yfirlifa. 
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Einnig voru flestir þeirra sem tóku afstöðu að upplifa aðstæður sínar í ljósi virkrar 

mannauðsstjórnunar og sterkrar/sveigjanlegrar fyrirtækjamenningar sammála um að 

sálfræðilegi samningurinn muni halda. Þeir sem hikuðu gagnvart því atriði komu  annað hvort 

úr hópi starfsmanna fyrirtækja sem upplifðu ekki mannauðsáherslur innann sinna fyrirtækja 

eða höfðu nýverið misst vinnuna. Slík afstaða var mótaðist kannski af þeirri óvissu sem fólk 

er í um hvort það haldi vinnu sinni hvort það fái yfirhöfuð vinnu að loknu námi og var 

skiljanleg í ljósi þeirra aðstæðna og aðstæðna allmennt á Íslandi eftir efnahagshrunið. Athygli 

vekur þó að sprotafyrirtæki eru mörg hver á þeirri skoðun að mannauðsáherslur séu 

mikilvægar þrátt fyrir að engar sérstakar yfirlýstar mannauðsáherslur séu í stefnu þeirra. Þau 

höfðu jákvæðari afstöðu til mannauðsáherslna og fyrirtækjamenningar en þau fyrirtæki sem 

voru ekki sprotafyrirtæki. Það gæti skýrst að hluta til af ekki ósvipuðum áherslum 

skipulagsheilda með mannauðsáherslur og sprotafyrirtækja á þeirri jafnræðis og 

markmiðsmiðuðu menningu sem lýst er í “flugskeytinu“ og á menningu sprotafyrirtækja sem 

gengur meðal annars út á að einstaklingurinn fái að njóta sýn og litla miðstýringu. Markmiðin 

eru mjög verkefnamiðuð þar sem að verkefnin og ábyrgðin raðast á þá sem eru hæfastir hverju 

sinni. Verkefnin eru líka árangursmiðuð og byggð á mikilli rökhyggju en að það sé samt 

ákveðið frumkvæði og sprengikraftur(dynamic) í gangi ásamt  ákveðnum sveigjanleika. 
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11 Umræða  

Ef rannsakandi hugsar um viðfangsefnið sem hefur verið tekið fyrir í þessu MS verkefni og 

veltir því síðan fyrir sér hvort að eitthvað megi læra af þessu eða hvort að þetta sé að bæta 

einhverju við þá þekkingu sem fyrir er þá kemur ýmislegt upp í hugann. Þau atriði sem 

rannsakakandi  hefur lært af þessu er meðal annars að fyrirtæki á Íslandi eru mismikið að 

sinna mannauði og mannauðssáherslum. Þau þeirra sem eru að sinna þessari  að einhverju viti 

virðast standa betur að mörgu leyti.  Rannsóknarspurningin var sprottin upp úr vangaveltum 

um hvort að mýtan um að mannauðsstjórnun væri bara eitthvað sem fyrirtækin hefðu efni á 

þegar að vel áraði hjá þeim og mannauðsstjórar væru svona hálfgerðir skemmtanastjórar sem 

sendu út hnitna brandara og skemmtisögur á meðstjórnendur og annað starfsfólk til að fá 

tímann til að líða. Það væri kannski ástæðan fyrir að sögur gengu um að fyrstu viðbrögð hjá 

ýmsum fyrirtækjum hafi verið að reka mannauðsstjóra sína þegar kreppti að í 

efnahagshruninu. Var þetta með mikilvægi mannauðsstjóranna kannski bara lýðskrum eða 

voru mannauðsáherslur að skila einhverju jákvæðu inn í skipulagsheildirnar sem gerðu þau 

hæfari til að takast á við allskonar breytingar, kreppur og hjálpu jafnvel fyrirtækjum að halda 

viðskiptaforskoti sínu. Það gátu náttúrulega verið aðrar breytur sem höfðu áhrif á þessar 

uppagnir. Það má líka velta því fyrir sér hvort að stjórnendur hafa allmennt nægilegt innsæi í 

mikilvægi mannauðsstjórnunar.  Það er nokkuð ljóst að framkvæmd mannauðsáherslna og 

uppbygging fyrirtækjamenningar hlýtur alltaf að vera mjög erfið í óvissuástandi en hitt er líka 

ljóst að hafi grunnvinnan verið vel unnin áður en einhverjir erfiðleikar eða breytingar steðja 

að þá eru skipulagsheildirnar miklu betur undirbúnar til að takast á við hlutina. Um það verður 

í sjálfu sér ekki deilt. Það sem má ekki gleymast heldur er að þetta snýst um fólk og aftur fólk. 

Þeirri hugsun skaut einnig upp í hugann eftir að hafa tekið saman og farið yfir niðurstöður 

rannsóknanna og gert smá samanburð á fyrirtækjum með mannauðsáherslur við afstöðu 

sprotafyrirtækja að það sé kannski eitthvað sem mætti skoða betur í annari rannsókn. Það má 

vera að það henti eðli einhverra fyrirtækja sem hafa yfirbragð sprotafyrirtækja að hafa 

sveigjanlega fyrirtækjamenningu sem byggir á mannauðsgildum. Allavega samkvæmt Ingu 

Jónu Jónsdóttur, (2003) þá þarf mannauðsstjórnun að leggja áherslu á allt það jákvæða sem 

býr í starfsfólkinu. Það má nefna sköpunarkraft, frumleika, þekkingu, tryggð og hollustu við 

fyrirtækið sem hljómar kunnuglega þegar hugað er að æskilegum þáttum innan 

sprotafyrirtækja.  
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12 Lokaorð 

Það hefur verið lærdómsríkt og skemmtilegt að fara yfir og kryfja viðfangsefnið þessa 

verkefnis en vissulega hefði mátt fara dýpra í ýmsa hluti. Með því að styðjast við þrjár 

rannsóknir í verkefninu og þar af eina eigindlega rannsókn var þó vonast til að ná bæði yfir 

breidd og dýpt. Hversu vel það tókst skal ósagt látið. Hitt er einnig ljóst að mannauðsstjórnun 

og uppbygging fyrirtækjamenningar verður aldrei nein töfralausn heldur aðeins hluti af púsli 

innann skipulagsheildarinnar sem miðar af því að gera fyrirtækin sem hæfust til að takast á 

við samkeppnisaðstæður, breytingaferli eða kreppur. Fólk er þrátt fyrir allt fólk með sínum 

breyskleika og mannlegu kostum og göllum. Það hlýtur þó að vera meira gefandi, hvetjandi 

og skemmtilegra fyrir alla starfsmenn að starfa hjá fyrirtækjum þar sem að samstaða og 

virðing fyrir einstaklingnum eru hafðar að leiðarljósi. Einnig fannst rannsakanda  áhugaverð 

þau sjónarmið að æskilegt væri að sem flestir stjórnendur hafi einhverja 

mannauðsstjórnunarmenntun eða allavega góða innsýn í mannauðsmálefni. Það hefur einnig 

komið sterkt fram að upplýsa þurfi starfsfólkið í mannauðsmálefnum þannig að það geti þegar 

þannig ber undir sett upp gleraugu mannauðsstjórans og öðlist þannig ákveðin skilning á 

ákvörðunum og stefnu fyrirtækisins. Rannsakandi hefur komist á þá skoðun við vinnslu þessa 

verkefnis og vill taka það djúpt í árinni að segja að mannauðsáherslur innan skipulagsheilda 

séu í víðara samhengi hreinlega þjóðhagslega hagkvæmar og gagnist þannig bæði starfsfólki, 

stjórnendum og samfélaginu í heild sinni.  

Rannsakandi vill að lokum þakka leiðbeinanda sínum Þórði S Óskarssyni aðjúnkt fyrir 

hjálpina og þeim sem tóku þátt í rannsóknum og aðstoðuðu við yfirlestur og með góð ráð. 

Sérstaklega vil ég þó þakka eiginkonu minni Súsönu R Gunnþórsson fyrir mikla þolinmæði 

og stuðning. 
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13.2 Spurningalisti úr Megindleg 1. 

1. Starfsumhverfi hefur versnað á Íslenskum fyrirtækjamarkaði eftir hrunið? 

2. Áhersla á fyrirtækjamenninguí Íslensku rekstarumhverfi hefur minnkað? 

3. Nemendur HÍ munu fara í annað starfsumhverfi en áður hefur ríkt að loknu námi? 

4. Búast má við lægri launum en áður þekkust fyrir sambærileg störf?  

5. Starfsumhverfið mun laga sig að breyttum aðstæðum? 

6. Efnahagshrunið hefur áhrif á mannauðssjónarmið innann Íslenskra skipulagsheilda? 

7. Skilvirkni mun aukast hjá Íslenskum skipulagsheildum? 

8. Hagræðingarsjónarmiðum verður gert hærra undir höfði?  

9. Tryggð starfmanna gagnvart fyrirtækjum sem þeir starfa hjá mun aukast 

10. Traust starfsmanna gagnvart stjórnendum fyrirtækja mun minnka 

 

 

13.3  Spurningarlisti úr Megindleg 2. 

 

1. Er mannauðsstjóri/deild í fyrirtækinu? 

2. Telst fyrirtæki þitt til sprotafyrirtækja? 

3. Hversu vel er fyrirtæki þitt í stakk búið til að takast á við innri breytingar? 

4. Hversu vel er fyrirtæki þitt í stakk búið til að takast á við ytri breytingar? 

5. Hversu hátt er mannauðssjónarmiðum gert undir höfði í fyrirtæki þínu? 

6. Hversu mikilvæg  er fyrirtækjamenningin í fyrirtæki þínu? 

7. Hversu mikil áhrif hefur mannauðsstjórnun á fyrirtækjamenninguna í fyrirtæki þínu? 

8. Hversu mikilvæg er fyrirtækjamenningin í breytingaferli eða kreppu? 

9. Hversu mikilvæg er menntun og starf mannauðsstjórnandans til að stuðla að betri        

fyrirtækjamenningu innann skipulagsheildarinnar? 

10. Hversu mikið getur þekking og reynsla mannauðsstjórnenda nýtst  fyrirtækjum í 

kreppuástandi?  

11. Hversu mikið telur þú að sterk/sveigjanleg fyritækjamenning hjálpi fyrirtækjum að 

halda samkeppnisstöðu sinni í kreppuástandi?  

12. Hversu líklegt er að skipulagsheildir með virka mannauðsstjórnun og 

sterka/sveigjanlega fyrirtækjamenningu vegni betur við yfirtökur og samruna 

fyrirtækja? 
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13. Hversu líklegt er að skipulagsheildir með virka mannauðsstjórnun og 

sterka/sveigjanlega fyrirtækjamenningu geti viðhaldið eða skapað sér 

samkeppnisforskot þrátt fyrir kreppuástand? 

14. Hversu miklar líkur eru á því að sálfræðilegi samningurinn á milli stjórnenda og  

starfsmanna haldi í breytingaástandi eins og kreppum eða yfirtökum. 

 

 

13.3Spurningar úr eigindlegri rannsókn 

 

1. Hver ert þú og hvaðan kemur þú? 

2. Hvers vegna valdir þú mannauðsstjórnun og hvernig finnst þér námið í 

mannauðsstjórnun? 

3. Telur þú að mannauðsstjórnunarneminn sé nægilega vel undir það búinn að vinna í     

mannauðstjórnunardeildum fyrirtækja er hann úrskrifast?  

4. Hefur persónuleg reynsla manns, áhrif á að maður verði betri mannauðsstjórnandi?  

5. Mun menntun og starf mannauðsstjórnandans stuðla að betri fyrirtækjamenningu?  

6. Mun þekking og reynsla mannauðsstljórnenda nýtast við samruna og yfirtökur  

fyrirtækja í kreppuástandi? Hvernig?  

7. Telur þú að öflug fyritækjamenning hjálpi við yfirtökur og samruna fyrirtækja í 

kreppuástandi? Hvernig? 

8. Hvernig er persónuleg reynsla þín af mannauðsstjórnun, fyrirtækjamenningu og 

yfirtökum.  
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13.4-6. sýnir  útprentun úr SPSS fyrir t-próf á  marktækni spurninga úr megindleg 1. 

 

One-Sample Statistics 

 N Mean Std. Deviation Std. Error Mean 

Starfsumhverfi hefur breyst á 

íslenskum fyrirtækjamarkaði 

eftir hrunið? 

28 5,8929 ,83174 ,15718 

Áhersla á fyrirtækjamenningu í 

íslensku rekstrarumhverfi hefur 

minnkað. 

28 3,9286 1,51361 ,28604 

Nemendur í HÍ munu fara í 

annað starfsumhverfi en áður 

hefur ríkt að loknu námi. 

27 5,4815 1,01414 ,19517 

Búast má við lægri launum en 

áður þekktust fyrir sambærileg 

störf. 

28 5,8571 1,04401 ,19730 

Starfsumhverfið mun laga sig 

að breyttum aðstæðum. 
28 5,7500 ,88715 ,16766 

Efnahagshrunið hefur áhrif á 

mannauðssjónarmið innan 

íslenskra skipulagsheilda. 

28 5,4643 1,45251 ,27450 

Skilvirkni mun aukast hjá 

íslenskum skipulagsheildum. 
28 4,5714 ,99735 ,18848 

Hagræðingarsjónarmiðum 

verður gert hærra undir höfði? 
28 5,9286 ,94000 ,17764 

Tryggð starfsmanna gagnvart 

fyrirtækjum sem þeir starfa hjá 

mun aukast. 

28 4,8929 1,37003 ,25891 

Traust starfsmanna gagnvart 

stjórnendum fyrirtækja mun 

minnka.  

28 4,6071 1,19689 ,22619 
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Test Value = 4                                        

 

t df 

Sig. (2-

tailed) 

Mean 

Difference 

95% Confidence 

Interval of the 

Difference 

 
Lower Upper 

Starfsumhverfi hefur breyst á íslenskum 

fyrirtækjamarkaði eftir hrunið? 12,042 27 ,000 1,89286 1,5703 2,2154 

Áhersla á fyrirtækjamenningu í íslensku 

rekstrarumhverfi hefur minnkað. -,250 27 ,805 -,07143 -,6583 ,5155 

Nemendur í HÍ munu fara í annað 

starfsumhverfi en áður hefur ríkt að loknu 

námi. 

7,591 26 ,000 1,48148 1,0803 1,8827 

Búast má við lægri launum en áður þekktust 

fyrir sambærileg störf. 9,413 27 ,000 1,85714 1,4523 2,2620 

Starfsumhverfið mun laga sig að breyttum 

aðstæðum. 10,438 27 ,000 1,75000 1,4060 2,0940 

Efnahagshrunið hefur áhrif á 

mannauðssjónarmið innan íslenskra 

skipulagsheilda. 

5,334 27 ,000 1,46429 ,9011 2,0275 

Skilvirkni mun aukast hjá íslenskum 

skipulagsheildum. 3,032 27 ,005 ,57143 ,1847 ,9582 

Hagræðingarsjónarmiðum verður gert hærra 

undir höfði? 10,856 27 ,000 1,92857 1,5641 2,2931 

Tryggð starfsmanna gagnvart fyrirtækjum 

sem þeir starfa hjá mun aukast. 3,449 27 ,002 ,89286 ,3616 1,4241 

Traust starfsmanna gagnvart stjórnendum 

fyrirtækja mun minnka.  2,684 27 ,012 ,60714 ,1430 1,0712 
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Myndrænt útlit dreyfingar úr Megindleg 1.  

 

13.5-3 dreyfing svara við spurningu 3 

 

13.6-4 dreyfing svara við spurningu 4. 



81 
 

 

13.7-5 dreyfing svara við spurningu 8. 

 

 

13.8-6 dreyfing svara við spurningu 11. 
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13.9-7 dreyfing svara við spurningu 12. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



83 
 

13.10-7  útprentun úr SPSS á þáttagreiningu úr Megindleg 2. 

 

Pattern Matrix
a
 

 Component 

 1 2 

sp6 hversu mikilvæg er fyrirtækjamenning innann fyrirtækis þíns? 

 
,905  

sp7 hversu mikil áhrif hefur mannauðsstjórnun á fyrirtækjamenninguna 

í fyrirtæki þínu. 

 

,853  

sp5 hversu hátt er mannauðssjónarmiðum gert undir höfði í fyrirtæki 

þínu? 

 

,844  

sp3 hversu vel er fyrirtæki þitt í stakk búið til að takast á við innri 

breytingar? 

 

,756  

sp4 hversu vel er fyrirtæki þitt í stakk búið til að takast á við ytri 

breytingar? 

 

,736  

sp8 hversu mikilvæg er fyrirtækjamenning í breytingaferli eins og 

kreppu? 

 

,434 ,420 

sp12 hversu líklegt er að skipulagsheildir með virka mannauðsstjórnun 

og sterka/sveigjanlega fyirrtækjamenningu vegni betur við yfirtökur og 

samruna fyrirtækja? 

 

 ,903 

sp13 hversu líklegt er að skipulagsheildir með virka mannauðsstjórnun 

og sterka/sveigjanlega fyirrtækjamenningu geti viðhaldið eða skapað 

samkeppnisforskot þrátt fyrir kreppu ástand? 

 

 ,893 

sp10 hversu mikið getur þekking og reynsla mannauðsstjórnenda nýst 

fyrirtækjum í kreppu ástandi? 

 

 ,821 

sp9 hversu mikilvæg er menntun og starf mannauðsstjórans til að 

stuðla að betri fyrirtækjamenningar innan skipulagsheilda? 

 

 ,789 

sp11 hversu mikið telur þú að sterk/sveigjanleg fyrirtækjamenning 

hjálpi fyrirtækjum að halda samkeppnisstöðu sinni í kreppuástandi 

 

 ,500 

sp14 hversu miklar líkur eru á þvi að sálfræðilegi samningurinn á milli 

stjórnenda og starfsmanna haldi í breytingarferli eins og 

yfirtökum/samrunum eða kreppum? 

 ,413 

Extraction Method: Principal Component Analysis.  

 Rotation Method: Oblimin with Kaiser Normalization. 

a. Rotation converged in 11 iterations. 
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13.11 Viðtölin  

 

Aðeins eru þrjár spurningar skoðaðar úr þessari rannsókn og nýttar í þessari MS ritgerð. Er 

Gunnhildur var spurð að því hvort að menntun og starf mannauðsstjórnandans stuðlaði að 

betri fyrirtækjamenningu var svarið á þá leið.  

G: Já, (með áherslu) ef að mannauðstjórinn er á þeim stað í fyrirtæki 

að hann geti haft áhrif, það geta náttúrulega allir haft áhrif en því 

hærra sem hann er settur því auðveldara er það fyrir þig. Ég er reyndar 

þeirra trúar að ef þú ætlar að ná einhverju fram þá tekst þér það, ef þú 

hefur þrautseigjuna og seigluna, þannig að það er mjög mikilvægt að 

ekki bara mannauðsstjórinn heldur stjórnendur séu meðvitaðir um 

hvernig stefnuþróun á að vera í fyrirtækinu...  

R: Uhumm.... 

G: ...eða innan stofnunarinnar.  

R: Uhumm., þögn... 

 

Lýður Kristjánsson svaraði þessari spurningu á þá leið. 

 

L: Jaaaá, það er allavegana forsenda til þess sko. Þó að 

mannauðsstjórinn hafi ekki endilega töglin og haldirnar sko þegar að 

kemur að fyrirtækjamenningu þá er hún að mínu mati svoldið 

sjálfssprottin líka.  

R: Uhumm...  

L: Ég hef svoldið skoðað þetta hérna hjá okkur sko, það er við horfum 

ekki á kyn, aldur eða þjóðerni þegar að við erum að ráða... starfsþróun 

eða launaákvarðanir eða þess háttar, þannig að það eru mörg þjóðerni 

hjá okkur, og hérna ef við horfum á þann hluta menningar, þá hérna er 

helmingur hérna, ég var akkúrat að taka þetta saman í gær eða 

fyrradag, akkúrat helmingur af okkar starfsmönnum eru af erlendu 

bergi brotnir. Og hérna, það svona verður öðruvísi menning sko. 

Alveg sama hvað við myndum gera og leggja til, vera með okkar input 

í að reyna að búa til einhverja menningu, eða eitthvað þess háttar 

annað hvort ég sem mannauðsstjóri, starfsmannastjóri eða rekstarstjóri 

eða deildarstjóri eða hvað sem er...  

R: Einmitt 

L: ...þá er hún ekki held ég mótuð fullkomnlega af stjórnendum.  

R: Þeir geta kannski haft áhrif? 

L: Þeir geta haft áhrif... já... svona kannski ákveðnar forsendur að 

breytingum. 

R: Uhumm 

L: En en þeir hafa ekki töglin og haldirnar sko, þetta er svona samspil 

sko myndi ég segja. (Þögn) 

L: Þeir geta hins vegar verið betri í að greina ákveðna menningu og 

kannski séð ef það er eitthvað sem er að stefna í ranga átt (innan 

gæsalappa) og þá myndu þeir kannski frekar grípa inn í, en... já þetta 

er svona samspil.  

R: Já hún getur náttúrulega verið neikvæð líka? 
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L: Ég segi það sko og þá geta þeir kannski verið fljótari að greina það 

og geta þá gripið inn í sko...  

R: Já einmitt 

L: ...og reynt að snúa því við. 

 

Þegar þessi spurning var borin undir Sigurbjörgu Ólafsdóttur mannauðsstjóra svaraði hún á 

eftirfarandi hátt. 

S: Já ég held að mannauðstjórastarf geti stuðlað að betri 

fyrirtækjamenningu og ég held að menntun hjálpi, það gerir kannski 

ekki hérna, er ekki útsláttaratriði, ég held að, klárlega að það geti 

hjálpað. Það hérna leggur meiri áherslu á mannauðinn og hérna og 

bendir á það sem honum tengist... 

R: Uhumm. 

S: ...við mismunandi uppákomur innan fyrirtækisins. 

R: Uhumm. 

 

Hansína Guðmundsdóttir svaraði á þá leið. 

H: já... sko... ótvírætt... öhh... af því að... eins og það þú veist 

örugglega að mannauðsstjórnunin er sko mjög oft svona tvíhliða...  

R: Uhumm. 

H: ...það er að segja þessi rekstrarlegu málefni sem er þá aðallega í 

kringum kjaramál og launavinnslu og fleira...  

R: Uhumm. 

H: ...og svo þessi svona stefnumótandi og ég held að sérstaklega þar 

geti menntaður semsagt stjóri yfir mannauðsmálunum haft mjög sterk 

áhrif á á fyrirtækjamenninguna.  

R: Uhumm. 

H: Vegna þess að... að hérna... þar í þeim hluta eru svo ofboðslega 

margir þættir eins og til dæmis við skulum segja starfsþróun, 

sveigjanleiki, jafnrétti, upplýsingaflæði... 

R: Uhumm. 

H: ...hvernig er tekið á vandamálum og svo framvegis og svo 

framvegis.  

R: Uhumm 

H: Og... sko... ef við bara hugsum það þannig að ef að 

mannauðsstjórinn er meira inn á launahliðinni, eða vinnuréttinum eins 

og tíðkaðist hérna á árum áður þá voru fyrstu starfsmannastjórarnir í 

nánast  öllum fyrirtækjum og stofnunum... 

R: Uhumm. 

H: ...þar sem þeir voru yfir höfuð til... 

R: Uhumm. 

H: ...voru nánast alltaf með lögfræðimenntun. 

R: Já já 

H: Sko þeir (óskiljanlegt) kannski var vinnuréttaráherslan svona sterk, 

ég veit það ekki...  en en svo verður breyting og hérna ég er ekki í vafa 

um það að semsagt sá styrkur sem kemur inn í mannauðsstjórnunina 

með þessu fagmenntaða fólki... 

R: Uhumm. 
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H: ...í, sérstaklega í mannauðsstjórnun... að hann hefur gífurleg áhrif á 

fyrirtækjamenninguna.  

R: Uhumm. 

H: Má ég bæta aðeins við með mannauðsstjórnunarnámið vegna þess 

að...? 

R: Gjörðu svo vel. 

H: Sko... af því að þetta eru tvær svona meginhliðar og maður þarf 

svoldið að vera eins og geðklofi eða tvíhöfða þurs, ef maður ætlar að 

að hérna...ég hef stundum saknað í... af því við vinnum mjög mikið 

með fólki sem er í þessu námi, að þá hef ég stundum saknað þess að 

það sé ekki meiri áhersla á semsagt rekstrarlega hlutann. 

R: Uhumm. 

H: Ég meina svona fjármálalega hlutann. 

R: Uhumm. 

H: Vegna þess að góð fyrirtækjamenning hún getur ekki þrifist nema 

að hvoru tveggja sé til staðar í mannauðsmálunum og það er mjög lítið 

gagn í því að hafa frábærar hugmyndir um þróun og innra starf, og 

upplýsingaflæði og svoleiðis ef maður er algjörlega úti að aka 

varðandi fjármálalegu hliðina. 

R: Einmitt.. ef ég má aðeins skjóta inn hérna? Þetta breyttist reyndar 

núna í haust, þá var tekið inn þarna kúrsinn sem heitir “Inngangur að 

rekstri”... 

H: Ahahh 

R: ...og þar er verið að kenna svona um læsi á gögn og skýrslur í 

tengslum við ákvarðanatökur og stefnumótun... þannig að fólk geti... 

H: Já 

R: ...þetta vantaði. 

H: Já 

R: Þú ert ekki sú fyrsta sem nefnir þetta sko. 

H: Nei  

R: Þeir voru að byrja á þessu í haust sko. 

H: Já flott, þannig að í raun og veru... við höfum líka... bæði ég og 

fleiri fengið tækifæri til að koma með okkar skoðanir á þessu námi... 

R: Uhumm. 

H: ...og ég veit það að bæði ég og fleiri hafa einmitt nefnt þessar 

áherslur... 

R: Einmitt, nákvæmlega. 

 

Þegar að spurningin um hvort að þekking og reynsla mannauðsstjórnenda muni nýtast við 

samruna og yfirtökur fyrirtækja í kreppuástandi var borin fram þá svaraði Gunnhildur: 

G: Jááá, það er náttúrulega óskaplega margt sem tengist 

mannauðsstjórnun bæði í kreppu og semsagt bæði mjög erfið mál sem 

koma upp í kreppu og samruna og þá skiptir máli að vera bæði með á 

hreinu hvernig lögin virka og ekki hvað síst að reyna þá að fara út í 

aðgerðir sem eru oftar en ekki erfiðar og sársaukafullar. 

     R: Uhumm.  

     G: Að það sé fagmennska og þroski þar. Ég held bara að það skipti 

sköpum því að oftar en ekki eru stjórnendur sem hafa ekkert komið 

nálægt mannauðsstjórnun bara mjög óvanir og þykjast geta farið í 
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þessi mál en gera það bara mjög illa. Sennilega er kannski aldrei hægt 

að gera það vel en það er hægt að gera það fagmennlega. 

 

Þegar Lýður var spurður sömu spurningar svaraði hann á þá leið. 

L: Já eflaust... en en svo er það náttúrulega mismunandi eftir reynslu 

hverskonar starfsemi á sér stað, hvers konar persónuleiki, viðkomandi 

mannauðsstjóri er.  

     R: Uhuhh 

L: Ég... segi, ef ég á að tala út frá mér, þá myndi ég segja... já það 

myndi hjálpa til... vegna þess að þegar að ég var í vinnusálfræði í 

mannauðsstjórnuninni þá las ég skemmtilega grein sem hét „Human 

Due Diligence“ yfirleitt er talað um Due Diligence svona 

yfirtökusamruna sko. 

     R: Uhuhh 

L: Uhh... þar er verið að leggja áherslu á það að það verður að horfa á 

þekkingu, kunnáttu, hæfni og reynslu og getu mannauðsins, sem að 

verður yfirtekinn eða lendir í samruna og hérna yfirleitt er það þannig 

að sterkara fyrirtækið (innan gæsalappa) það yfirtekur þessa menningu 

líka. En, en, en aldrei er horft á þessa þætti fyrr en of seint eða eftirá 

og hérna bara horft á krónur og aura, eignir, veraldlegt svona 

áþreifanlegt, áþreifanleg verðmæti. Verðmæti finnast líka í 

starfsmönnunum og ættu að skipta mjög miklu máli og þarf að 

undirbúa og plana mjög vel. Hverjir eigi að stjórna sameinuðum 

deildum og svo framvegis sko. Það er eðlislægt sérstaklega í 

yfirtökum þó það heiti samruni þá er það yfirtaka í rauninni að mínu 

mati því að það er alltaf annar aðilinn sem er sterkari sem kemur inn. 

     R: Já já  

     L: Og hérna... þá gleypa þeir allt og menningin viðhelst samkvæmt 

þessari grein sem ég las sko. Þannig að það verður að plana þessa hluti 

fyrirfram eins og á sama tíma og krónur og aurar eru taldir sko.  

     R: En heldur þú að þetta sé mikilvægt í kreppuástandi líka sem sagt? 

     L: Í svona samruna? Já þess þá heldur sko.  

     R: Ég meina heldurðu að það sé ennþá mikilvægara að hafa   reyndan 

og vel menntaðan mannauðsstjóra sko? 

     L: Já almennt eða? 

     R: Nei í kreppuástandi að það sé ennþá mikilvægara þá sko. 

     L: Já ég tel það því að... 

     R: Að reyni mikið á það þá sko? 

L: ...ég tel það því að í svona kreppuástandi er það bara landlægt að þá     

er horft á krónur og aura. Og og áþreifanleg verðmæti og það er verið 

að skera niður hér og þar og lækka kostnað og svo framvegis. 

     R: Humm. 

L: En... þessir óáþreifanlegu hlutir sem að felast í starfsmönnum, 

mannauðnum, þekkingu, kunnáttu og reynslu, það er ekki endilega 

alltaf horft á það, bara tölur á blaði.  

     R: Já  

L: Og þannig gæti mannauðsstjóri haft áhrif á betri árangur þó svo að 

annað hvort tímabundið krónutalan lækki ekki heldur gæti það 

hinsvegar skapað ávinning og arðsemi fyrir fyrirtækið ef að t.d. 

kostnaður er ekki skorinn niður of mikið á móti því að við höfum 
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ennþá starfsmenn sem hafa þekkingu, kunnáttu og reynslu og geta 

skilað meiru til fyrirtækisins á móti. En ballansinn þar á milli verður 

að vera réttur að mínu mati. 

R:Uhumm... þögn... Nákvæmlega. Heyrðu þetta gengur bara vel hjá        

okkur. 

     L: Það er fínt 

 

Sigurbjörg Ólafsdóttir var einnig spurð um hvort að þekking og reynsla 

mannauðsstjórnenda muni nýtast við samruna og yfirtökur fyrirtækja í 

kreppuástandi og hennar svör voru nokkuð frábrugðin hinum. 

S: Klárlega, það er engin spurning, ég meina mannauðurinn... 

mannauðsstjórinn er að fókusera á mannauðinn... 

R: Uhumm. 

S: ...og markmiðið hér er að allir fái að njóta sín... þegar að þar er 

samruni eða yfirtaka hvort sem það er kreppa eða ekki, er það 

markmiðið að allir njóti sín áfram... 

R: Uhumm. 

S: ...og innlegg frá mannauðsstjóra eða mannauðsdeildum er í þá veru 

að allir séu settir þar sem þeir eiga best heima og þá gera bestu 

hlutina. 

R: Uhumm (þögn) en þú hefur aldrei setið kannski uppi með sjálfan 

þig þannig kannski hugsað ja nú væri kannski betra að hafa aðeins 

meiri þekkingu eða eitthvað skilurðu? 

S: Jú jú jú jú, náttúrulega eftir því sem að maður lærir meira kemst 

maður að því hvað maður kann lítið.  

R: Já já  

S: Og það er klárlega hægt að bæta á sig þekkingu, og oft er maður að 

standa frammi fyrir einhverju og nánast daglega sem maður hefur gert 

áður og er ekkert (......) fyrr en maður tekur á því. 

R: Uhumm.  

S: En maður gerir bara sitt besta og byggir á reynslu bæði minnar og 

annarra. Ég hef náttúrulega... hópur í kringum mannauðsstjórann sem 

ég get leitað til ef ég þarf og eins hérna innan fyrirtækisins. 

R: Uhumm.  

S: Þannig að maður er alltaf að vega og meta hérna...  og taka þau 

skref sem maður heldur að séu rétt. 

R: Uhumm.  

S: Ekki endilega að það sé rétt.  

R: Nei nei, svona prófa sig áfram aðeins? 

S: Já já... sko klárlega er mjög sérstakt ástand í þjóðfélaginu og bara 

innan allra fyrirtækja (óskýrt)... og það útaf fyrir sig er næg breyting 

og nú getur fólk byrjað að beita annarri aðferðafræði í mannauðnum. 

     R: Já  

     S: Svo kemur það í ofanálag hjá okkur að vera í samkeppni... 

     R: Uhumm.  

S:... og fólk er kannski rétt búið að jafna sig á vinnuáfallinu, og hérna 

samruni er ekkert öllum jákvæður... það er bara eins og það er... það 

eru aldrei allir sáttir. 

     R: Uhumm.  
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S: Þannig að þetta er svona... maður dansar hálfgerðan línudans 

skilurðu... 

     R: Uhumm.  

S: ...og ég held að maður geri það oft og þá svona er maður að reyna   

að lesa í tilfinningar... og menninguna... og hvernig fólk er að hugsa. 

     R: Uhumm.  

     S: Maður er svolítið í því hlutverki í minni stöðu að taka púlsinn... 

     R: Já já einmitt. 

S: ...og ef þú vilt tengja þetta kreppu þá kannski, það sem er mjög 

óvenjulegt núna er að við erum að ganga í gegnum kreppu í kjölfar 

óvissuástands í þjóðfélaginu. 

R: Já já þögn... ég var að velta því fyrir mér hvort að svona... einmitt í 

kreppuástandi þá svona... að það undirstriki mikilvægi 

mannauðsstjórnunarinnar og fyrirtækjamenningarinnar... skilurðu í 

þannig ástandi skilurðu. 

S: Jú ég held að eins og ég sagði áðan ef þú byggir á öllu því góða 

sem  þú hefur unnið fram að því... 

     R: Já. 

     S: ...þá er auðveldara að stýra fólki út úr kreppu... eða svona óvissu... 

     R: Já. 

S: ...heldur en að byrja á því þá að fara að byggja upp einhverja 

fyrirtækjamenningu og ætla svo að fara að beita einhverjum aðferðum 

til að koma fólki út úr óvissunni.  

     R: Já já. 

S: Þannig að ég held að kannski það sem að ég er að agentera fyrir er 

að maður vinni grunninn svona svoldið óháð ástandinu.  

R: Já einmitt. 

     S: Og þetta er svona byggt ofan á þá vinnu. 

R: Þannig að það er plús fyrir þau fyrirtæki sem hafa verið að vinna 

góða grunnvinnu einmitt núna þegar að að kreppir, að hafa unnið góða 

grunnvinnu í mannauðsstjórnunarmálefnum og semsagt og eru með 

sterka fyrirtækjamenningu. 

     S: Já algjörlega 

     R: Þau hafa svona smá...  

     S: Forskot...já.  

     R: ...forskot já. 

S: Þau geta... því þá er fólk vant því að það sé með, það sé talað við    

það, það sé upplýst, það veit hvert við erum að fara og hvert við 

stefnum. 

     R: Já. 

S: Við höfum lagt svoldið upp úr því að hérna hafa upplýsingaflæðið 

rétt þannig að fólk veit stöðuna. 

     R: Já einmitt. 

S: Og ef það er ekki og það skellur á ófremdarástand þá ertu kannski 

með dáldið limbó sem þú ræður kannski ekkert við. 

R: Já einmitt þetta var orðið sem ég var að fiska eftir 

„upplýsingaflæði“. 

     S: Já við höfum alltaf lagt mikla áherslu á það hér. 

     R: Já já. 
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S: Bæði með innra neti, með reglulegum starfsmannafundum, greiðum 

aðgangi að stjórnendum, þetta er allt eitthvað sem við höfum lagt 

mikla áherslu á. 

    R: Uhumm. 

    S: Og í óvissuástandi og sérstaklega í kreppu, þá er þetta líka ágætt að     

halda upplýsingaflæðinu. 

 

Hansína Guðmundsdóttir svaraði þá svona.  

H: Já sko svarið er já... og sko mannauðsstjórnun í kreppuástandi er 

allt öðruvísi en mannauðsstórnun venjulega. 

R: Uhumm. 

H: Vegna þess t.d. að þú býrð við miklu verri fjárhag... þannig að þú 

þarft að fara í niðurskurð væntanlega... sem er náttúrulega orðið mjög 

víða núna skert starfshlutfall...ehh...uppsagnir og svo framvegis. 

R: Uhumm. 

H: Og þá er það spurningin um það sko... hversu vel er þetta gert. 

R: Uhumm. 

H: Sko það er ekkert mál að stjórna í meðvindi... 

R: Já einmitt, nákvæmlega. 

H: ...en sko góð mannauðsstjórnun, það reynir fyrst á hana í mótvindi 

eins og kreppu. 

R: Nákvæmlega eins og einn sagði viðmælandi minn sagði sko þá 

fyrst reynir á hvort að mannauðsstjórnandinn sé að vinna fyrir kaupinu 

sínu. 

H: Já já, það gerir það sko, vegna þess að... að hérna... við skulum 

segja að yfirstjórnendur taki ákvörðun um það að þú þurfir að segja 

upp 20% af starfsfólkinu. 

R: Uhumm. 

H: Þetta náttúrulega er það erfiðasta sem fyrirtæki lenda í og þetta 

fellur mjög mikið á herðar mannauðsstjórans. 

R: Uhumm. 

H: Og það verður aldrei ánægja með það en það er hægt að gera þetta 

vel...en menn vanda sig við það. 

R: Uhumm. 

H: Og það er líka hægt að ná samkomulagi við fólk um að lækka 

launin sín, það er að segja ef það er meðvitað um fyrirtækið sitt eða 

stofnunarinnar sinnar og vill sjá veg hennar eða fyrirtækisins sem 

bestan. 

R: Uhumm. 

H: Þá mun þetta fólk fallast á launaskerðingu ef það telur að það sé 

fyrirtækinu til framdráttar. 

R: Uhumm. 

H: Þá reynir á mannauðsstjórann og stjórnendur að ganga þá til 

þessara samninga á þann hátt að menn gangi þá sáttir frá borði, við 

erum ekkert að biðja um neina ánægju. 

R: Nei nei. 

H: En að menn gangi sáttir...og mér finnst alveg aðdáunarvert eins og 

mjög mörg fyrirtækin hafa gert að... mér finnst það vera mjög góð 

mannauðsstjórnun... bæði mannauðsstjórans og stjórnandans... hvað 

það er algengt að það náist sátt um það...að fara í skert starfshlutfall... 
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R: Já nákvæmlega. 

H: ...frekar heldur en uppsagnir...semsagt að í staðinn fyrir að segja 

upp tíu af hundrað að það fari allir í 90%. 

R: Já. 

H: Það að ná þessu er ekkert sjálfgefið. 

R: Nei 

H: Og það að þú getir fengið fólkið þitt til þess að...öhh...sætta sig við 

það, vonandi tímabundið að fara niður í jafnvel mjög skert 

starfshlutfall... 

R: Uhumm. 

H: ...það náttúrulega er dæmi um mjög flotta mannauðsstjórnun og 

stjórnun. 

R: Uhumm. 

M: Og svo líka sko...góður mannauðsstjóri, hann líka... það sem er 

svona brýnt í svona kreppuástandi þar er t.d....upplýsingaflæðið verður 

aldrei brýnna...þegar bjátar á. 

R: Já nákvæmlega. 

H: Og góður mannauðsstjóri er náttúrulega meðvitaður um að það 

gangi fyrir sig sko... og reyndar góðir stjórnendur... og hérna... ef að 

þessum stjórnendahópi tekst að tryggja upplýsingaflæði... 

R: Uhumm. 

H: ...að það t.d. er þú veist betra að fara fram og segja  ég hef engar 

fréttir, sorrý, heldur en að gera ekki neitt sko. 

R: Þetta er nákvæmlega eins og einn viðmælandi orðaði það, það er 

betra að segja að það séu engar fréttir þó að það séu engar fréttir. 

H: Já já.  

R: Bara að upplýsingaflæðið, tengslin séu til staðar. 

H: Já já. 

R: Til að eyða óöryggi og óvissu sko. 

H: Já verða...svo er maður spurður sko verða uppsagnir? Þá er eins og 

mjög gott eins og fyrrverandi forstjóri Moggans sagði, „Ég get ekki 

beint svarað þessari spurningu en ég get ekki lofað því að allir haldi 

vinnu“. 

R: Nei nei einmitt. 

H: Nei þannig að hérna... já ég held að... gæði mannauðsstjórnunar 

komi mjög sterkt fram í svona... hvað á maður að segja... afbrigðilegu 

ástandi í atvinnulífinu.  

R: Já einmitt, það er þá sem að það verður sýnilegt hversu mikið það 

er sko. 

H: Já... eins og ég hef stundum sagt sko... hérna... maður er í raun og 

veru ekki úskrifaður sem mannauðsstjóri fyrr en maður hefur þurft að 

segja upp. 

R: Já já okay. 

H: Meðan maður er ekki búinn að fara í gegnum það að þá er maður 

ekki alveg fullnuma. 

R: Já já, heyrðu þetta er búið að ganga rosalega vel hjá okkur, og við 

eiginlega erum komin í gegnum þessar spurningar. 

H: Já. 

R: Er eitthvað svona sem þú vilt bæta við sjálf svona um þetta? Við 

erum náttúrulega komin með ansi margt sko. 
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H: Já þú heyrir kannski á mér sko... mér er ógjarnt að tala bara um 

mannauðsstjórnun, ég vil frekar bara tala um stjórnun. 

R: Já.  

H: Þú veist sko mannauðsstjórnun er sameiginlegt verkefni allra 

stjórnenda þó að það sé einhver einn af stjórnendunum sem fer fyrir 

málaflokknum. 

R: Já já 

H: Alveg eins og fjármál eru sameiginlegt málefni allra stjórnenda þó 

að það sé einn sem er fjármálastjórnandi. 

R: Það snertir náttúrulega alla stjórnendurna. 

H: Já og... sko... ég lít svo á að sko góð fyrirtækjamenning í 

mannauðsstjórnun... hún felst í því að það séu allir stjórnendur 

mannauðsstjórar... 

     R: Uhumm. 

H: ...og axli sinn þann hluta af... sko hvernig ætli að frammistaða mín 

hérna sem framkvæmdastjóri yrði metin ef ég kynni ekki að gera 

fjárhagsáætlanir? Það gengur ekki upp... þannig að ég vil ekki taka 

mannauðsstjórann út í fyrirtækjamenningunni. 

R: Uhumm. 

H: Vegna þess að allt þetta sem við höfum verið að tala um 

kreppuástand og allt sko þetta snertir líka fjármálin alveg rosalega 

mikið. 

R: Uhumm. 

H: Snertir sölu- og markaðsmál, þannig að allir þessir stjórnendur 

verða að leggjast saman á árarnar... 

R: Uhumm. 

H: ...til að komast í gegnum þetta. 

R: Einmitt. 

 

Síðasta spurningin sem lögð var fyrir alla þátttakendur í eigindlegu rannsókninni og nýtt í MS 

lokaverkefni  var; „Telur þú að öflug fyrirtækjamenning hjálpi við yfirtökur og samruna 

fyrirtækja í kreppuástandi?“  

 

Gunnhildur svaraði á eftirfarandi máta. 

G: Ekki spurning, hérna... ég held að fyrirtækjamenning geti hjálpað 

þér alveg gífurlega mikið þegar að þú ert að gera miklar breytingar 

sérstaklega ef þú þekkir vel inn á hana (hlær) eða hefur eitthvað lag á 

henni, (brosir) á sama hátt getur hún verið mjög erfið eða mjög sterk 

sem til dæmis er á móti eða ætlar að hindra á einhvern hátt yfirtökur.  

R: Já, uhumm. 

G: Og kreppan, það er til dæmis líka hægt að lágmarka kreppu á áhrif 

vegna hérna... (er hugsi) vegna góðrar fyrirtækjamenningar, þar sem 

að fólk er jákvætt og hjálpast að og, og reynir að halda einhverjum 

jákvæðum anda uppi á erfiðum tímum.  

R: Uhumm. 

G: Slíkt getur alveg skipt sköpum, mörg fyrirtæki hafa reynt að gera 

það í þessari erfiðu stöðu sem við erum í í dag og sem betur fer eru 

sum ekki að rúlla (hlær) bara ekki ekki komin hérna beint út í 
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gjaldþrotaskipti eða eitthvað slíkt. Þá reyna þau náttúrulega að halda 

svipuðum takti og var og styðja sitt fólk  í þessari erfiðu stöðu. 

R: Uhumm, nákvæmlega. 

G: Smá þögn. 

G: En það er náttúrulega líka margt erfitt sem gerist vegna þess að í 

kreppu þá er niðurskurður og það er náttúrulega alveg sama hvað þú 

gerir, og menningin þótt hún sé þá jákvæð og þá verður fólk hrætt.  Ef 

það verða einhverjar uppsagnir þá skapast óöryggi og sorg.  

R: Uhumm, einmitt. 

G: Og þá verður mannauðsstjórinn að höndla fólk í sorgarferli og þá 

þarftu þekkja hana eða það ferli sem mannauðsstjóri eða 

starfsmannastjóri á sama tíma ertu að líka kannski að standa í erfiðum 

aðgerðum...  

R: Uhumm (hvetjandi). 

G: ...og þarft að taka... að segja fólki upp og annað slíkt þannig að þú 

ert þarna presturinn og böðulinn (hlær lítillega) á sama tíma eða 

augnablikinu. 

R: Uhumm og kannski vinir til margra ára. 

G: Já já.  

R: Og svo er annar látinn fara en ekki hinn, kannski er erfitt fyrir suma 

að skilja það? 

G: Já ég hef oft verið spurð að því, af hverju ég? Svarið við þeirri 

spurningu er mjög erfitt því það er einstaklings... auðvitað reyna flestir 

að taka þetta upp á faglegum sjónarmiðum en það getur bara líka 

stundum verið þannig að bara verkefnin sem þú ert að sinna þótt þú 

sért búinn að vera lengur eru kannski ekki lengur fyrir hendi og 

verkefni þeirra sem eru búnir að vera skemur eru áfram og þurfa að 

vera áfram. Það getur verið eitt dæmi, og svo getur verið annað dæmi 

að yfirmaður sem tekur þessa ákvörðun í stórum einingum að hann 

telur sig betur settan með A frekar en B þótt B sé búinn að vera 

lengur. 

R: Uhumm, kannski vegna væntanlegra verkefna eða eitthvað? 

G: Það getur verið vegna væntanlegra... eða því miður kannski vegna 

persónulegt og það er kannski það sem fólk óttast og er sennilega 

sjaldnast sátt við svörin. Þú færð aldrei svör kannski, og það er 

kannski eitthvað sem fólki líður illa yfir og er oft tengt lagalegum 

þáttum. 

R: Uhumm, já já. 

G: Vegna þess að ef það er skipulagsbreyting er það náttúrulega alltaf 

bara skýring sko, það er alltaf hægt að segja það. 

R: Já já humm. 

G: Í staðinn fyrir að segja, „Þú ert svo leiðinlegur í samskiptum“ þá 

væri það miklu flóknara og lögfræðingar gætu leikið sér með það, þú 

veist hvernig það er? 

R: Já nákvæmlega, hagræðing,  þetta vinsæla orð „hagræðing“. 

G: Já já akkúrat og veist raunverulega ekki og alltaf er það einhver 

maður á bak við tjöldin sem tekur þessa ákvörðun og hversu faglegur 

hann er, það er alltaf hægt að leika sér svolítið af því. En vonandi, ég 

held að öllum finnist þetta erfið ákvörðun þannig að það er enginn að 

leika sér að þessu.  
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Þögn. 

R: Þá er það síðasta spurningin, þetta er nú búið að ganga bara mjög 

vel hjá okkur sko. 

G: Já já svo getum við líka bara spjallað út frá þessu sko. 

 

Lýður svaraði þessu á þá leið. 

L: Jaaá svona eins og ég kom inn á þarna áðan og miðað við það sem 

ég lærði og las eee.. ef það er sterk fyrirtækjamenning uhuhh samruni 

á sér stað sem yfirleitt er umorðun á yfirtökum að mínu mati, að það 

fyrirtæki sem er sterkara við samruna þar viðhelst sú 

fyrirtækjamenning.  

     R: Uhumm. 

L: Og hérna... þá viðhelst sú fyrirtækjamenning og auðvitað verða 

alltaf einhverjar breytingar og áherslur. Við allar breytingar þá verður 

óánægja. Það er alveg sama þó að breytingarnar séu til góðs. Það las 

ég í vinnusálfræðinni þegar ég var í sálfræðinni sko og hérna... 

R: Umm. 

L: ...þannig að þannig að hérna... hérna... upplýsingamiðlun skiptir 

mjög miklu máli. Þannig að það getur farið svona á báða vegu... svona 

ég veit ekki alveg nákvæmlega hvað þú ert að fiska eftir þarna sko? 

R: Nei það er nefnilega oft talað um það að... það er gjarnan talað um 

það sko að þótt fyrirtækið sé stærra sko...  

L: Já 

R: ...að það er oft að fiska eftir fyrirtækjamenningunni sem það er að 

taka yfir sko... þá dettur mér í hug Google þegar að þeir yfirtóku 

Youtube.  

L: Já 

R: Þá héldu þeir þeirri, þá leyfðu þeir þeirri fyrirtækjamenningu að 

vera áfram en nýttu sér ýmislegt frá þeim inn í sína 

fyrirtækjamenningu. 

L: Já akkúrat og þetta var eitthvað svipað með Pixar þarna animation 

studios.  

R: Já einmitt. 

L: Þannig að já já ég er alveg sammála því sko að ef að sterk 

fyrirtækjamenning er þá hérna þá og um leið og þú segir þetta þá 

rifjast upp það sem stóð í greininni að fyrirtækjamenningin sem slík 

getur staðið ein og sér þó að fyrirtækið sé minna. Ef það er yfirtaka 

bara eins og þú varst að nefna, þá getur það verið hérna haldið sér sko. 

Sérstaklega ef það er að yfirlögðu ráði og menn geta gert sér grein 

fyrir að fyrirtækjamenningin er svona hjá fyrirtækinu sem við erum að 

samruna eða erum að yfirtaka þá geta samlegðaráhrifin og það, við 

getum sett svona strik á milli semsagt menningarinnar annarsvegar og 

krónunnar hins vegar. 

R: Uhumm. 

L: Þá er kannski hagræðing krónunnar en við ætlum að halda 

menningunni í fyrirtækinu líka sko, það er það sem við erum að 

sækjast eftir.  

R: Einmitt það er nefnilega. 

L: Það er hluti af því sem ég nefndi áðan að það verður að skoða þessa 

hluti fyrirfram. 
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R: Já 

L: En ekki að það gerist sjálfkrafa eftir á... þá verður oft mikil óánægja 

og óvissa sérstaklega sko. 

R: Eins og til dæmis kom fram í viðtali sem ég tók áður sko, þar var 

talað um að hún getur bæði verið neikvæð og jákvæð 

fyrirtækjamenningin og í svona kreppuástandi þá náttúrulega reynir 

virkilega á það. Þetta getur bæði þjappað hópnum saman og svo getur 

þetta líka skapað meira óöryggi og svona vantraust innan hópsins líka.  

L: Akkúrat, sérstaklega ef að þessir hlutir eru ekki skoðaðir fyrirfram 

og upplýsingamiðlunin er ekki hérna fyrir hendi, það er bara tilkynnt 

„Jæja samruni á morgun“ og svo er allt splæst saman og svo bara 

standa allir í lausu lofti og vita ekkert, og það verður svona ákveðin 

valdabarátta innan ... og svona það verða svona fylkingar ég og við á 

móti hinum þó við séum innan sama fyrirtækis.  

R: Já já einmitt. 

L: Þannig að þetta verður svona inngroup- outgroup að mínu mati. 

 

Er kom að Sigurbjörgu að svara þessu hljómaði það á þessa leið. 

 S: Hjálpi við yfirtökur og samruna? 

R: Já. 

S: Já sko það fer svoldið eftir því bara hvaða fyrirtæki er ríkjandi í 

samrunanum við yfirtökur.  

R: Humm 

S: Þetta er ofsalega viðkvæmt. Þeir sem eiga... eru undir í þeim 

samruna... annaðhvort vegna mannfæðar eða þá ríkjandi...það er tekin 

upp ríkjandi menning frá hinu fyrirtækinu. 

R: Uhumm. 

S: Það er ekkert auðvelt... en ég held klárlega að maður geti haft áhrif 

á hérna... með því að gera öllum jafnt undir höfði... og hérna hafa alla 

með. 

R: Uhumm. 

Löng  þögn. 

R: En heldur ekki að það hjálpi...hafi áhrif... sé svona sé áhrifafaktor í 

kreppuástandi? 

S: Bíddu nú skil ég þig ekki 

R: Já sko spurningin var „Telur þú að öflug fyrirtækjamenning hjálpi 

við yfirtökur og samruna fyrirtækja í kreppuástandi“? Þá er ég að 

meina að það reyni sérstaklega á það í kreppuástandi sko að hafa 

öfluga fyrirtækjamenningu. 

S: Já ég held að það hjálpi... ef þú ert búinn að byggja hana upp fyrir 

kreppu. Ég held þú byggir ekki endilega upp fyrirtækjamenningu 

þegar að kreppan er að skella á... eða er skollin á, það er miklu 

erfiðara. 

R: Já  

S: En bara yfir höfuð það að vera búinn að byggja upp öfluga 

fyrirtækjamenningu hjálpar í öllum breytingum. 

R: Já já. 

S: Og hérna... þar af leiðandi líka í kreppum. 

R: Það er talað um hérna að ástandið sé svo viðkvæmt, ástandið. 

S: Já. 
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R: Það er allt svo mikil óvissa skilurðu, óvissa og kannski í sjálfu sér 

ekki besti tíminn að ætla að fara að byggja upp í sjálfu sér 

fyrirtækjamenninguna. 

S: Já veistu við fórum í svolítið massíva vinnu með starfsfólkinu... 

allskonar þemadagar... við dreifðum hugarfarinu hjá fólkinu á þessum 

tíma þegar að allt var í lognmollu.  

R: Uhumm. 

S: Og það hafði mjög jákvæð áhrif,  þótti kærkomið, tók virkan þátt... 

okkur tókst að létta aðeins andrúmsloftið, þannig að kreppa eða ekki 

kreppa þú getur alltaf haft áhrif á þetta en þú verður kannski að fara 

mismunandi leiðir eftir því hvernig að ástandið er í þjóðfélaginu.   

R: Uhumm. 

S: Reyna að lesa dálítið í hópinn. 

R: Já þá hefur það náttúrulega hjálpað að það var góð 

fyrirtækjamenning fyrir? 

S: Já klárlega... það er erfitt að byrja á allri uppbyggingu þegar að fólk 

er í óvissu. 

R: Já.  

 

Hansína Guðmundsdóttir svaraði spurningunni þannig um hvort að öflug fyrirtækjamenning 

hjálpi við yfirtökur og samruna fyrirtækja í kreppuástandi?  

H: Spurning... ég held bara að öflug fyrirtækjamenning... þá þarf 

kannski aðeins að skilgreina... í hverju felst hún... hún er mikill 

styrkur í kreppu, í yfirtökum, í samruna, í erfiðu samkeppnisástandi... 

nefndu það bara. 

R: Uhumm. 

H: Ef að fyrirtækjamenningin er sterk... 

R: Uhumm. 

H: ...þá vil ég meina að fyrirtækið komist í gegnum þennan ólgusjó. 

R: Uhumm. 

H: Ég get nefnt sem dæmi...þegar að við stóðum í þessari landsins 

frægustu framkvæmd fyrir austan... 

R: Uhumm. 

H: ...og hérna...náttúrulega bygging Kárahnjúkavirkjunar tók mjög 

langan tíma. 

R: Uhumm. 

H: En hún allavega sannaði eitt fyrir mér með fyrirtækjamenninguna 

að þegar að maður lendir svona í ofviðri.... hvað á maður að 

segja...fjölmiðla eða almannatengsla... 

R: Uhumm. já já  

H: ...eða orrahríð eða ég veit ekki hvað maður á að kalla þetta...vegna 

þess að spjótunum var beint að okkur úr öllum áttum. 

R: Uhumm. 

H: Þú veist það voru eiginlega mjög margir ósáttir við þetta og 

semsagt beindu spjótum sínum rosalega að okkur. 

R: Uhumm. 

H: Og svo mikið um tíma að það var eiginlega farið að valda vanlíðan 

hjá starfsfólkinu okkar. 

R: Uhumm. 
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H: Vegna þess að það var ráðist á þau persónulega og jafnvel börnin 

þeirra. 

R: Já já.  

H: Já... og eitt skiptið þá barst okkur til eyrna... svona.... óviðeigandi 

ummæli kennara í skóla gagnvart 17 ára semsagt barni starfsmanns 

um þessa framkomu. 

R: Uhumm. 

H: Þá reyndar fórum við að stað og töluðum við skólann. 

R: Uhumm. 

H: Þá spyr maður sig hvernig er gott að hafa innviðina þegar að svona 

mikið gengur á. 

R: Já já.  

H: Þú veist...hvernig þú veist... hugsaðu þér bara líðan starfsfólksins 

þegar...þú opnaðir aldrei blað, þú opnaðir aldrei útvarp eða sjónvarp 

öðruvísi en að það væri eitthvað um okkur.  

R: Já einmitt. 

H: Og ýmislegt í tröllasöguformi og svona hérna já. 

R: Já já. 

H: Uhh... hvað... hvað gerir maður semsagt til þess að standast sterkur 

semsagt í svona... 

R: Uhumm. 

H: ...stóru verkefni...sko verkefnið var ærið...og mikið þótt ekki hefði 

þetta komið til. 

R: Uhumm. 

H: Ég er alveg sannfærð um það að þessi góða vinátta sem hér 

ríkir...öhh...flott viðhorf stjórnenda til starfsmanna sem er grunnað 

svona... öhh... sko sem hefur verið grunnað í starfssamningum mjög 

snemma. 

R: Uhumm. 

H: Mjög öflugt upplýsingaflæði ehh í formi funda þar sem að bara 

allir tjáðu sig og svo framvegis. 

R: Uhumm. 

H:..Ég er ekkert í vafa um að þessi... þessar sterku hliðar á 

fyrirtækjamenningunni okkar... 

R: Uhumm. 

H: ...hjálpuðu starfsmannhópnum okkar bæði til þess að komast í 

gegnum þetta verkefni...og eins þá líka að standast þessa áraun...sem 

að hérna...þessa ytri áraun. 

R: Uhumm. 

H: Og ég velti stundum fyrir mér ef að við hefðum verið með okkar 

innri menningu í molum...hvað hefði þá gerst?  

R: Já já einmitt. 

H: Þannig að... að hérna... þess vegna held ég að fyrirtækjamenning... 

vegna þess að þetta er sigling oft í miklu ölduróti eða innan um mikil 

sker...í fyrirtækjarekstri. 

R: Uhumm. 

H: Eins og mjög mörg fyrirtæki eru í núna. 

R: Uhumm. 

H: Og það held ég að ef þú ert með innviðina í góðu lagi... 

R: Uhumm. 
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H: ...þá getur þú náð mjög langt... þú þarft kannski að fara í einhverjar 

erfiðar aðgerðir eins og að segja upp eða skera niður vinnuhlutfall eða 

eitthvað svoleiðis. 

R: Uhumm. 

H: En meðan að það er sko...ánægja, og fólk er að fást við það sem 

það vill gera... það gefur stjórendunum sínum góða einkunn... 

R: Uhumm. 

H: ...það fær feedback á störfin sín, og svo framvegis að þá geturðu 

gert alveg rosalega mikið. 

R: Þarna góð tengsl og þar af leiðandi aukinn skilningur á... 

H: Já góð tengsl. 

R: ...á ýmsum ákvörðunum og öðru sem þarf að taka. 

H: Svo fer bara eftir því hvað viltu skilgreina undir þennan hatt, góð 

fyrirtækjamenning? 

R:Uhumm, já já. 

H: Það eru náttúrulega klassísk atriði eins og gott upplýsingaflæði, 

góð samskipti starfsmanna og stjórnenda, starfsánægja, viðunandi 

vinnuaðstæður, spennandi verkefni, þú veist.  

R: Já já þannig að þetta er örugglega svona tvíeggjað sko... það virkar 

á báða vegu? 

H: Já það gerir það... það gerir það sko. 

R: Já. 

H: Ég myndi ekki vilja fara í samruna eða yfirtökur ef að 

innanhúsmenningin - fyrirtækjamenningin væri  öll í molum.  

R: Nei einmitt það eru náttúrulega mýmörg dæmi þess að það hafi 

ekki gengið upp sko. 

H: Nei til dæmis hérna statistikin á samruna er t.d.mjög slæm. 

R: Já.  

H: Já og þá er það vegna þess að þá sko... passa menn ekki upp á þetta 

þú veist...þetta sem kallað er by inn sko ...þetta að fá fólkið með... það 

er ekki einu sinni reynt að fá fólkið með upp í þennan vagn. 

R: Nei nei það er bara verið í hagfræðitölunum sko. 

H: Já bara hent upp í hann sko. 

R: Já já.  

H: Og semsagt ekkert gáð að því hvort að það lendir upp í honum eða 

ekki... það er eitt að setjast við borð sem stjórnendur eða eigendur og 

legga saman tvö fyrirtæki og fá út úr þeim eitt. 

R: Uhumm. 

H: En þú gerir það ekkert án fólksins sem á að annast þá starfssemi 

sem felst í fyrirtækinu. 

 

Vegna mikillar og langrar vinnu og aðkomu að mannauðsmálefnum hafði rannsakandi áhuga 

á að spyrja Hansínu um persónulega reynslu hennar af í fyrsta lagi mannauðsstjórnun, í öðru 

lagi fyrirtækjamenningu,  og í þriðja lagi yfirtöku eða samrunum.  

H: Sko reynsla mín af mannauðsstjórnun er náttúrulega eins og ég var 

að segja þér áðan... 

     R: Já. 
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H: ...nær alveg aftur til „86, og alveg til ársins 2000 felst hún í því þá 

er ég að stýra starfsmannahlutanum. En strax mjög mikið inni svona 

allskonar verkefnastjórnun þvert á fyrirtæki. 

R: Okay. 

H: Hjá mínum gömlu vinnuveitendum. Semsagt verandi fyrrum 

fræðslustjóri, en semsagt strax mjög mikið vinnandi þvert á á hérna 

t.d. í alls konar breytingum.  

R: Já. 

H: Í hérna... beinlínis í verkefnastjórnun. 

R: Já já. 

H: Og síðan árið 2000 semsagt í stjórnunarstarfi þar sem að ég stýri 

algjörlega málaflokknum eins og hann leggur sig. 

R: Já já. 

H: Og hér innanborðs erum við svolítið ólík öðrum fyrirtækjum að við 

erum með málaflokkinn frá a-ö. Við erum t.d. með sem er ekki mjög 

algengt að við semjum beint við alla okkar viðsemjendur.  

R: Já já. 

H: Sem er ekki algengt hjá fyrirtækjum, þannig að við erum með allan 

málaflokkinn eins og hann leggur sig.  

R: Uhumm. 

H: Ég náttúrulega auðvitað úthýsi, kaupi mér vinnuréttar- og 

lögfræðiráðgjöf, kaupi mér aðstoð við ráðningar, þú veist það er nú 

helst þetta sem ég úthýsi, en semsagt þetta er semsagt í grófum  

dráttum... núna er t.d. fyrirtækjasamstæðan telur fasta starfsmenn í 

kringum xxxx og svo bætast í hópinn um xxx háskólanemar og 

ungmenni víðsvegar að á landinu yfir sumarmánuðina. Og hópurinn er 

í x fyrirtækjum smáum og stórum, og hérna... einingin mín hérna... við 

erum sex. 

R: Uhumm. 

H: Og sinnum semsagt móðurfyrirtækinu og dótturfyrirtækjum eins og   

með samningi, við erum í raun og veru eins og bara ráðgjafafyrirtæki 

útí bæ... 

R: Já já. 

H: ...gagnvart þjónustunni við hin fyrirtækin, það er bara formlegur 

samningur sem liggur þar undir.  

R: Já já. 

H: Nákvæmlega hvað við gerum, hvað það kostar og svo framvegis, 

þannig að það er svoldið frekar sá hluti og þessi... og svo stór hluti 

starfsmanna hjá okkur er ekki í stéttarfélagi,  þannig að við í raun og 

veru gegnum líka hlutverki skrifstofu stéttarfélags. Fyrir þennan hóp 

sem ekki er í stéttarfélagi. 

R: Já já. 

H: Þannig að þetta er svona víðtækara verksvið heldur en svona 

almennt gengur og gerist.  

R: Já já. 

H: Já... bíddu næsta var? 

R: Í öðru lagi af fyrirtækjamenningu? 

H: Átt við þá bara svona. 

R: Já bara svona almennt innan fyrirtækisins. 

H: Hjá okkur hérna? 
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R: Já til dæmis. 

H: Já... uhhh... þetta er mjög stabílt fyrirtæki. 

R: Uhuhh. 

H: Hefur held ég alveg frá stofnun gert mjög vel við sitt fólk. 

R: Uhuhh. 

H: Allt sem í því felst. 

R: Uhuhh. 

H: Við erum mjög tæknidrifin, og ferladrifin, kannski eðlilega þar sem 

að við erum í þessum bransa. 

R: Já 

H: Við erum... það er mjög góður andi, og mikil starfsánægja, það 

ríkir mikil vinátta semsagt hér innanhúss.   

R: Já já.  

H: Við erum með háan bæði starfsaldur og meðalaldur. 

R: Uhuhh. 

H: Og við erum svoldið svona... við erum með vott af 

fullkomnunaráráttu... (hlær við) 

R: Já okay.  

H: Já mjög öguð vinnubrögð. 

R: Já. 

H: Og hérna... og menningin einkennist kannski dálítið af því að 

semsagt því hér er starfsmannahópur sem hefur verið hér mjög lengi 

og sýnir fyrirtækinu dug og hollustu og við erum svoldið bæði gömul 

og gamaldags. 

R: Uhuhh. 

H: Semsagt að þessu leyti.  

R: Uhuhh. 

H: Og við erum hérna... við erum mjög hraust.  

R: Uhuhh. 

H: Við höfum litlar veikindafjarvistir. 

R: Okay. 

H: Við erum á mjög mörgum starfsstöðvum sem er bæði kostur og 

galli. 

R: Uhuhh. 

H: Það er svoldill galli ennþá en það einkennir menninguna okkar 

mjög mikið að við erum út um allt land og við erum á svo mörgum 

starfsstöðvum þannig að við þurfum að hafa svoldið fyrir því að vera 

liðsheild. 

R: Okay.  

H: Og finnst stundum að... að hérna við séum ekki nógu mikil 

liðsheild. 

R: Uhumm... en ef þú berð það til dæmis saman við aðra staði þar sem 

að þú hefur verið kannski myndir þú að það væri sterkari, betri hér en? 

H: Já þetta er sterkasta fyrirtækjamenning í fyrirtæki sem ég hef unnið 

hjá nokkurn tímann. Það er sko þessi... hvað á maður að segja... 

umhyggja sem hefur ríkt semsagt fyrir starfsfólkinu alla tíð, uhh... á 

móti hafa stjórnendur verið kröfuharðir á fyrirtækið,  sko ég hef unnið 

á stöðum þar sem að það hafa verið miklu meira um 

veikindafjarvistir... 

R: Uhumm. 
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H: ...verri stjórnun... 

R: Uhumm. 

H: ...minna upplýsingaflæði. 

R: Uhumm. 

H: Ööö... ég hef líka unnið í fyrirtækjum þar sem að er rosalega hörð 

samkeppni, við erum náttúrulega í samkeppnisumhverfi að því leyti að 

við erum heildsalar með stóra kúnna, svo erum við náttúrulega líka í 

samkeppni við önnur fyrirtæki á markaðnum. 

R: Uhumm. 

H: Ég er náttúrulega búin að vinna bæði hjá tryggingarfélagi og 

flugfélagi... 

R: Uhumm. 

H: ...þar sem að menningin litast náttúrulega af sölu og samkeppni. 

R: Uhumm... aðrar forsendur? 

H: Já og svo hef ég náttúrulega verið inni í stjórnsýslunni, líka niðri í 

Ráðhúsi þar sem er sko menningin í Ráðhúsinu hefur rosalega sterkan 

pólítiskan blæ. 

R: Já já. 

H: Nærveran... nálægðin við hina pólítísku fulltrúa er svo mikil. 

R: Já já. 

H: Og að þessu leyti er þetta ólíkt sko. 

R: Já einmitt.  

H: Já. 

R: En hérna það var þriðja atriðið. 

H: Já yfirtökur. 

R: Yfirtökur. 

H: Sko ég hef reynslu af hérna... ekki af neinum yfirtökum...en af 

einum samruna. 

R: Já einn viðmælandi hann var nú þeirrar skoðunar að það væri nú 

eiginlega það sama, en það er væntanlega ekki það er ekki alltaf það 

sama. 

H: Nei...yfirtökur er nú svona eins og þvingað hjónaband... samruni er 

meira þar sem þú reiknar með að þú veist að báðir aðilar séu 

nokkurnveginn samþykkir. 

R: Já  

H: En ég hef ekki neina reynslu af yfirtökum. 

R: Já það hefði kannski átt að vera þarna yfirtökum eða samruna. 

H: Samruna... samruna, ég var starfandi sko... var tiltölulega nýkomin 

til starfa hjá Samvinnutryggingum heitnum þegar þær voru 

sameinaðar Brunabótafélagi Íslands... 

R: Já já.  

H: ...‟89 og búið til Vátryggingarfélagið. Það var í raun og veru fyrsta 

stóra verkefnið mitt var að vera verkefnastjóri yfir ákveðnum þáttum í 

þessu samrunaferli sérstaklega því sem sneri að starfsmönnum. 

R: Uhumm. 

H: Þú veist búa til einn vinnustað úr tveimur. 

R: Uhumm. 

H: Og... og  hérna... 

R: Var það ekki krefjandi? 

H: ...mjög krefjandi, mjög erfið og flókin en mjög skemmtileg reynsla.   
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R: Uhumm. 

H: Og hérna... hún var... hún var mjög til hagsbóta fyrir þessi bæði 

fyrirtæki... þessi samruni... þessum fyrirtækjum mjög til hagsbóta... 

en... það var þannig að ...öh... mér fannst sko...að það voru aldrei allir 

starfsmennirnir sem komu frá móðurfélögunum. 

R: Uhumm. 

H: Það gengu aldrei alveg allir til liðs við hið nýja félag svona í 

hjartanu sko. 

R: Umm einmitt. 

H: Ég hugsa að... að  hérna sko... þetta er sko „89 ég veit að menn 

vinna örlítið öðruvísi, ég veit að við gerðum mjög marga góða hluti... 

R: Uhumm. 

H: ...en svo voru svona kannski aðrir hlutir sem að... það voru til 

dæmis eitt sem að var... þarna var ákveðið það var mjög mikil 50/50 

skipting sko. 

R: Uhumm. 

H: Og til dæmis í mönnun í stjórnunarstöður og það voru jafnvel 

sumstaðar settar upp tvöfaldar stjórnunarstöður af því að menn tóku 

ekki af skarið. 

R: Uhumm. 

H: Ég held að það voru stærstu mistökin í þessum samruna...að taka 

ekki strax af skarið...og að vera ekki að hengja sig á einhverja 50/50 

reglu heldur bara að ná í þá sem voru hæfastir hvort sem sem þeir voru 

inni hjá þessum tveimur félögum eða út í bæ. 

R: Uhumm, einmitt... mér dettur í hug að þú talaðir um að þú hafir 

verið hjá Flugleiðum líka... 

H: Já. 

R: Varst þú þar á þeim tíma þegar að samruninn var? 

H: Já já ég var starfandi hjá Flugleiðum þegar að Flugfélagið og 

Loftleiðir sameinuðust... en þá var ég sko starfandi sem flugfreyja og 

sem áhafnarmeðlimur eins og það var kallað. 

R: Uhumm. 

H: Þá sko varð maður rosalega lítið var við þetta, vegna þess að maður 

fékk bara bréf um að ég væri orðin starfsmaður hjá þessu nýja félagi 

og áhafnir félaganna voru ekki sameinaðar fyrr en nokkrum árum 

seinna og með miklum látum. 

R: Já já.  

H: Og þá var ég löngu hætt að vinna, þannig að...þar var byrjað á að 

sameina skrifstofuhaldið...  

R: Uhumm. 

H: ...og þar fóru menn ekki í flotann fyrr en miklu seinna. Með 

miklum látum. 

R: Maður hefur heyrt þetta með þetta tvöfalda stjórnunarkerfi, það 

hafi komið upp þar líka sko, þess vegna er ég að nefna þetta. 

H: Já... það er sko hættulegasti leikurinn sem menn fara út í... þá er 

hættan... það er kannski mesta hættan við samruna að þá verður voða 

mikið skipuritið í kringum einstaklinga en ekki verkefni. Og það... 

þetta háði svolítið sko VÍS til að byrja með en svo smám saman fór 

það í þann farveg hérna að það voru gerðar breytingar. 

R: Uhumm. 
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H: En ekki kannski alveg strax en það hefði verið töluverður 

ávinningur í að gera þetta strax.. Svo spurði ég nú líka oft um það af 

því að þetta var samruni það var ákveðið að vera í húsnæði annars 

fyrirtækisins. 

R: Í staðinn fyrir að fara bara á nýjan stað? 

H: Ég myndi fara á nýjan stað. 

R: Já já.  

H: Af því að starfsmannahópurinn sem er áfram á sínum gamla 

stað...þó öllu sé rústað og svona... hann nýtur ákveðins forskots. 

R: Já já ég er alveg samála því. 

H: Og svo var ljóst að þarna þurfti að segja upp og fækka fólki því það 

er náttúrulega hluti af samrunanum var að ná hagræðingu, og það var 

líka gert svona 50/50 dót sem er náttúrulega afleitt, þá voru menn ekki 

með á hreinu hvað menn þyrftu mikinn mannafla og ég var ekki 

starfsmannastjóri...ég var ekki í því þarna. 

R: Uhum 

H: Ehh...það var farið í uppsagnir og menn sögðu að við þurfum að 

fækka um 25% en svo kom í ljós að það var allt of mikið. 

R: Já já já. 

H: Og þá þurftu menn að ganga aftur fyrir sumt af þessu fólki sem var 

búið að segja upp og biðja það um að koma aftur. 

R: Já já já. 

H: Að við... hjá tryggingarfélögunum er ofsalega sérhæfð þekking. 

R: Já einmitt. 

H: En svo náttúrulega jákvæðu hliðarnar við samruna er það að þú 

færð sko rosalega mikil tækifæri til breytingar og uppstokkunar og ef 

stjórnendur eru meðvitaðir um það... 

R: Uhum. 

H: ...þá líka byrja menn alveg með hreinan skjöld og geta búið sér til 

nýja fyrirtækjamenningu. 

R: Uhum. 

H: Þá getur þú ákveðið t.d. að reyna að losa þig við eitthvað í gömlu 

fyrirtækjamenningunni sem þú ert ekki hress með. 

R: Já einmitt. 

H: Þannig að þetta er mikið tækifæri líka. 

R: Já já algjörlega... mér dettur í hug sko... samruninn... þarna í 

bílabransanum... 

H: Já. 

R: ...Damler/GM eða hvað það nú var. 

H: Já. 

R: Þar var þetta einmitt sko... ef að það er ekki sko... þegar að þú ert 

að tala um þetta tvöfalda stjórnskipulag sko...það er svo erfitt að skapa 

traust á nýjum stjórnendum ef það kemur ekki ofanfrá og niður 

skilurðu. 

H: Já. 

R: Að það sé ekki samstaða ofanfrá hvernig þetta eigi að vera og hver 

eigi að gera hvað...að það sé ekki sátt um það allt saman. 

H: Já. 
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R: Það er náttúrulega afleitt fyrir fyrirtækjamenninguna skilurðu...sem 

er að meira eða minna... sem er að renna saman...og það er að koma 

upp ný fyrirtækjamenning. 

H: Já. 

R: Það er svo erfitt í þessu umhverfi. 

H: Já... sko gömlu stjórnendurnir eiga ekkert... það er mjög algengt að 

þeir eiga ekkert... passi ekki inn í og eigi í raun ekki heima í þessu 

nýja fyrirtæki... og þetta er það sem yfirstjórn fyrirtækjanna þarf að 

skoða mjög nákvæmlega og ganga í sko. 

R: Já. 

H: Það er annað með þessa samruna sem er nú (stendur upp og nær í 

litla skriftartöflu til að útskýra á) það er nú pareto lögmálið þetta með 

áttatíu/tuttugu að það verður rosalega einkennandi í samruna og 

örugglega yfirtökuferli, yfirtökuferli... góð fyrirtæki... reyna menn að 

vinna á sínu fólki til þess að fá það upp í þennan breytingarvagn hér 

þú veist (teiknar og útskýrir á töflu) við ætlum að fara hingað og þá fer 

maður  í allskonar aðgerðir, fundahöld, námskeið og fleira til þess að 

reyna að fá sem flesta hingað.  

R: Uhum. 

H: Og þú veist oftast nær maður 80% mannaflans hingað með upp í 

vagninn með sér... 

R: Uhum. 

H: ...og svo eru svona 20% sem eru hér og mega ekki sjá af fortíðinni, 

og vilja draga mann til baka, og þá er hættan sú í samrunaferlum að 

maður verji 80% tímans í þessi 20% sem eru á móti... 

R: Já. 

H:...eru kannski hávær...í stað þess að einbeita sér að þessum sem eru 

þegar með í vagninum... og láta þau eiginlega hjálpa manni til þess að 

fá hina með upp í vagninn.  

R: Já já já já okay. 

H: Þetta gerist rosalega oft.. 

R: Já okay. 

H: Og bara eiginlega við allar stórar breytingar í skipulagsheildum... 

þá er þetta mjög hérna... 

R: Algengt? 

H: Já rosalega algengt... og það er mjög hættulegt þegar að maður er 

önnum kafinn í því að sameina fyrirtæki að semsagt stjórnandi... að 

verja svona stórum hluta tíma síns í þessa einstaklinga. 

R: Já einmitt... mikil orka í það? 

H: Mikil orka í það, mikill tími sem er oft knappur þegar að menn 

vinna að svona stóru verkefni. 

R: Einmitt. 
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