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Utdrattur

bekkingarstjornun sem sérsvid hefur verid ad proast hratt sidustu ar en um er ad reda
sambheiti yfir adferdir sem @tlad er ad nyta og efla pekkingu sem byr i mannaudnum.
bekking verdur sifellt veigameiri pattur i velgengi fyrirteekja. Pad er pvi helsta
verkefni stjornenda ad finna leidir til ad stjorna pekkingunni sem byr i mannaudnum
og nd ad lada fram pad besta ir honum svo ad fyrirteeki nai arangri. bekkingu er ekki
einungis ad finna i skjolum heldur einnig i starfsadferdum, hagnytri verkkunnattu
starfsmanna, verklagi, ferlum, venjum og sidum. Til ad geta breytt pekkingu i

verdmati verour ad skapa fyrirteekjamenningu sem fostrar pekkingu.

Markmid pessa rannsoknarverkefnis er ad skoda hvort fyrirteekjamenning Toyota
Kopavogi sé pekkingardrifin. 1 spurningalista Denison um fyrirtzekjamenningu hafa
verid dregin fram pau atridi sem tengjast pekkingarstjornun. Eftirfarandi
rannsOknarspurning var sett fram: FEr fyrirteekjamenning Toyota Kopavogi
pekkingardrifin? 1 1jos kom ad fyrirteekjamenning pess er ad hluta til pekkingardrifin.
Af peim 11 atridum ur spurningalista Denison sem tengjast pekkingarstjornun stendur
fyrirteekid sig vel 1 fjérum. Fyrirtekid stendur sig einnig dgaetlega hvad vardar
menningarviddina adlogunarhefni en undir hana heyra flest pau atridi sem tengjast
pekkingarstjornun. Nidurstodur pessarar rannséknar syna jafnframt ad tengsl eru &
milli pekkingarstjornunarkvardans og helstu arangurspattanna sem bendir til pess ad

pekkingarstjornun sé hluti af menningu fyrirtekisins.



Abstract

Knowledge management as a specialty has been developing fast over the last couple
of years. Knowledge management is a synonym over techniques that are intended to
utilize and strengthen the human capital knowledge. Knowledge is of increasing
importance for the success of companies. Therefore, in order for companies to
succeed, one of the most important tasks for leaders is to find ways to successfully
manage and elicit human capital knowledge. Knowledge is not only found in
documents, but in the modus operandi, applied trade on craftsmanship of the
employees, work- procedure and processes, in norms and customs and conventions.
In order to transform knowledge to something of value, an organizational culture that

nurtures knowledge must be created.

The aim of this research is to examine whether the organizational culture of Toyota
Kopavogi is knowledge based. Previously, items related to knowledge management
have been taken together in the Denison Organizational Culture Survey questionnaire.
The following research question was put forward: Is the organizational culture in
Toyota Koépavogi knowledge based? The results indicate that the organizational
culture is in part knowledge based. Out of the 11 items related to knowledge
management the company is doing well in four of them. Additionally, the company is
also doing fine regarding to culture trait adaptability, which most of the knowledge
management falls under. Finally, the results show a relationship between knowledge
management and the main organizational performances, which indicates that

knowledge management is a part of the organizational culture of the company.



Formali

Rannsokn pessi er lokaritgerd til 30 (ECTS) eininga i MS-ndmi i stjornun og
stefnumotun vid vidskiptadeild Haskola Islands 4rid 2010. Leidbeinandi verkefnisins
var Kari Kristinsson og pakka ég honum fyrir leidsdgnina og samstarfid. Mig langar
einnig ad pakka tengilidi minum hja Toyota Kopavogi henni Mettu Kristinu
Fridriksdottur fyrir gott samstarf. A0 lokum vil ég pakka fjolskyldu og vinum fyrir

godan studning og yfirlestur.

Reykjavik, 12. mai 2010

Helga Sif Eidsdottir
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1. Inngangur

bekkingarstjornun sem sérsvid hefur verid ad proast hratt sidustu ar og nad miklum
vins@ldum (Sanchez og Heene, 1997). Um er ad r&da samheiti yfir adferdir sem @tlad
er ad nyta og efla pekkingu starfsmanna fyrirteekjum til hagsbota. bessar adferdir fela
medal annars i sér ad auka gadi, lekka kostnad og orva nyskdpun (Ingi Runar
Edvardsson, 2004). Vegna flokins og margbreytilegs vidskiptaumhverfis hafa
stjornendur nytt sér pekkingarstjornun i auknum meli sem stjornteki til ad efla
pekkingargrunn fyrirtekja med pad ad markmidi ad baeta arangur og na
samkeppnisforskoti (Drucker, 2000).

[ 6llum fyrirtaekjum er akvedna pekkingu ad finna. Pad sem pekkingarstjornun gerir er
a0 leita leida til ad mela og uppgotva hana. Pekking er ymist 1jos eda leynd og hana
ma finna jafnt 1 ritudum skjélum, 6formlegum samt6lum starfsmanna og i raun alls
stadar par 4 milli (Nonaka, 1991). Radgjafarfyrirtaeki voru medal peirra fyrstu sem
tileinkudu sér adferdir pekkingarstjérnunar, en sidustu ar hafa fyrirteki i flestum
atvinnugreinum fylgt 1 kjolfarid og tekid upp pekkingarstjérnun (Ingi Runar
Edvardsson, 2004).

bad a0 geta melt pekkingarstjérnun er mikilveegt par sem hin gegnir veigamiklu
hlutverki 1 uppbyggingu samkeppnisyfirburda fyrirtekja 4 markadi. Gert hefur verid
likan af viddum sem snerta pekkingarstjornun og er fyrirtakjamenning ein peirra
(Jashapara, 2004). Fyrirtekjamenning er talin vera mikilvegur pattur
pekkingarstjornunar par sem hun getur studlad ad umhverfi sem hvetur starfsmenn til
ad skapa, midla og nyta pekkingu (O'Dell og Grayson, 1998; Nonaka og Konno,
1998; Nonaka og Takeuchi, 1995).

Fyrirteekjamenning hefur verid skilgreind sem samblanda af sameiginlegri sogu,
ventingum, 6skrifudum reglum og félagslegum gildum. Allir pessir pettir hafa ahrif &
hegdun starfsmanna sem hefur sidan ahrif a4 skdpun og midlun pekkingar innan
fyrirteekja. Fyrirtekjamenning endurspeglast i pvi hvernig folk hegdar sér, hvers pad
veentir hvert af 60ru og hvernig pad skilur adgerdir hvers annars (O'Dell og Grayson,
1998; McDermott og O'Dell, 2001). Vegna bess ad fyrirtekjamenning getur haft ahrif

4 hegdun, ventingar og vidhorf starfsmanna getur hiin haft um pad ad segja hvada
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pekking er mikilvaeg og hver ekki, hvernig pekkingu er dreift og hvernig samskiptum
er hattad innan fyrirtaekja. Fyrirtaekjamenning getur jafnframt motad pad ferli par sem

pekking er skopud og henni midlad (De Long og Fahey, 2000).

Markmid pessa rannsoknarverkefnis er ad kanna hvort fyrirteekjamenning Toyota
Koépavogi s¢ pekkingardrifin. Med pekkingardrifinni menningu er att vid hvort
menning fyrirtakisins stydji vid pekkingarstjornun og hver stada hennar sé innan pess.
[ spurningalista Denison um fyrirtzekjamenningu hafa verid dregin fram pau atridi sem
tengjast pekkingarstjornun. Til ad fylgja markmidi rannsdknarinnar eftir hefur verid
sett fram eftirfarandi rannsoknarspurning: Er fyrirteekjamenning Toyota Kodpavogi
pekkingardrifin? Med pvi ad svara pessari spurningu &tti ad vera haegt ad meta stoou
pekkingarstjornunar innan fyrirtekisins og par af leidandi hvort ad hun sé

pekkingardrifin.

Toyota Kopavogi er stersti s6lu- og pjonustuadili Toyota bila og auka- og varahluta
hér 4 landi. Fyrirtekid starfar eftir ndkvemum gedakrofum Toyota og hafa
starfsmenn hlotid pjalfun pess efnis. Toyota Kopavogi samanstendur af markadsstjora,
verkstadi, pjonustuveri, auka- og varahlutaverslun, séludeild nyrra bila, soludeild
notadra bila og soludeild Lexus. Hja fyrirteekinu starfa um 133 starfsmenn. Ahersla er
16gd 4 ad starfsmenn vinni saman og ad peir beri virdingu hvor fyrir 60rum. Gildi

fyrirtaekisins eru askorun, stodugar framfarir, pekkingarleit, virding og samvinna.

Asteda pess ad rannsakandi hefur valid ad rannsaka petta tiltekna vidfangsefni er i
fyrsta lagi su ad hann hefur mikinn dhuga 4 pekkingarstjornun. bad er hvernig
fyrirteeki standa ad pvi ad skapa, midla og nyta pa pekkingu sem byr innan veggja
peirra. [ 63ru lagi vill rannsakandi komast ad pvi hvort fyrirteekjamenning geti studlad
a0 skopun, midlun og nytingu pekkingar hja starfsmonnum og hvort sterk
fyrirteekjamenning hafi frekar ahrif 4 pad. I pridja lagi er Toyota med skola 4 sinum
vegum sem hefur pad ad markmidi ad beta innri samskipti fyrirtekisins og pjonustu
vid vidskiptavini. Skélanum er einnig atlad ad auka heefni og pekkingu starfsmanna.
bao er pvi frodlegt ad kanna hvort ad markmid skélans hafi skilad sér inn i menningu

fyrirtaekisins.



Byrjad verdur 4 ad skoda fredin med tilliti til pekkingarstjornunar og vidfangsefnid
skilgreind, auk pess sem dregnar verda fram helstu kenningar og skilgreiningar 4 pvi.
Sidan verdur fjallad um Toyota og hvernig starfsemi fyrirtzekisins er hattad. I
framhaldinu verdur gerd grein fyrir peirri adferdafraedi sem notud var vid framkvemd
rannsoknarinnar. A eftir pvi verdur nidurstodum Denison spurningalistans gerd skil.

A0 sidustu koma umradur og ad endingu lokaord.



2. Pekkingarstjornun

Hin sidari ar hefur pekkingarstjornun (knowledge management) sem sérsvid fengid
aukna athygli hja fredimonnum og nad miklum vinseldum (Sanchez og Heene,
1997). Ekki er lengur talid a0 idnadartaekni eda faerni handverksmanna sé¢ helsta eign
fyrirtekja og yti undir samkeppnishafni peirra heldur er pekking ordin ein
mikilveegasta audlind og eign fyrirteekja og s& pattur sem helst snyr ad
samkeppnishafni peirra (Jashapara, 2004; Sanchez og Heene, 1997). bekking er
meginforsenda allra starfa enda er ekki hagt ad reka fyrirteeki an pekkingar
starfsfolks. Starfsfolk proar og hannar nyjar vinnuadferdir, beatir verkferla og
endurhannar vélar og taeki. Nam og nyskopun felst pannig 1 flestum storfum. Mikil
verkpekking felst i einhefum fjoldaframleidslustorfum og parf starfsfolk ad bua yfir
haefni til pess ad geta framkvaemt storf sin (Ingi Runar Edvardsson, 2004).

bad eru ekki allir 4 einu mali um hvad pekkingarstjornun er. Sumir vilja meina ad hiin
s¢ 1itid annad en upplysingastjérnun par sem hun reidir sig mikid 4 upplysingatekni.
Adrir vilja meina ad hun eigi meira skylt vid mannaudsstjornun par sem mikid er lagt
upp ur ad starfsmenn afli sér pekkingar og midli henni til annarra (Jashapara, 2004).
Fraedimenn hafa ekki komist ad samkomulagi um skilgreiningu 4 pekkingarstjornun.
Ein asteda pess er ad einstaklingar ur 6likum fredigreinum, svo sem salfredingar,
skipulagsfreedingar, félagsfraedingar, stjérnunarfraeedingar og verkfraedingar, hafa verio
a0 rannsaka hana. Pessar oliku nalganir & fraedigreininni kalla 6hjakvaemilega a

mismunandi skilgreiningar (Hlupic, Pouloudi og Rzvenski, 2002).

Margar skilgreiningar eru til & hugtakinu pekkingarstjornun. Sveiby (1997) skilgreinir
pekkingarstjornun sem listina ad skapa verdmeti ur Oapreifanlegum eignum
fyrirteekis. Hibbard (1997) segir pekkingarstjérnun vera feril par sem fyrirteeki safnar
saman samanlagdi reynslu sinni, hvort heldur sem hun er til stadar i gagnagrunnum, a
pappir eda i hugum starfsmanna, og midli henni pangad sem hun skapar hvad mestan
avinning fyrir fyrirteekid. O'Dell (2000) skilgreinir pekkingarstjornun sem medvitada
stefnu sem kemur réttum upplysingum til réttra adila. Pannig hjalpar hun starfsfolki ad
midla og koma upplysingum i framkvemd svo ad pad gagnist fyrirtekinu sem best

(Awad og Ghaziri, 2004). Ingi Runar Edvardsson (2004) segir ad pekkingarstjornun s¢
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sambheiti yfir adferdir sem notadar eru til ad stjorna upplysingum og pekkingu innan
fyrirteekja og pa vidleitni ad nyta og efla pekkingu sem byr i mannaudnum. Daft
(2004) segir pekkingarstjornun felast 1 stodugri leit ad pekkingu, ad skipuleggja og
gera pekkingaraud fyrirteekis adgengilegan, auk pess ad skapa umhverfi sem Orvar
midlun upplysinga pannig ad ur verdi ny pekking. Hrafnhildur Hreinsdottir (2002)
segir pekkingarstjornun vera stjoérntaeki sem eflir pekkingargrunn fyrirtaekis til ad beaeta

arangur pess og auka samkeppnisforskot.

Deilt hefur verid um hvort mogulegt s¢ ad stjérna pekkingu og takast par 4 tveir o6likir
hopar med oOlik sjonarmid. Annars vegar eru pad peir sem hafa ritad um
pekkingarstjornun og leerdomsfyrirteeki og hins vegar peir sem hafa ritad i anda nams 1
fyrirteekjum. beir sem adhyllast lerdomsfyrirteekjaumraeduna telja ad stjornendur geti
styrt pekkingu. beir leggja mikla aherslu & leynda pekkingu og ad breytingar a
starfshattum og fyrirteekjamenningu séu naudsynlegar til ad koma & pekkingarmidlun.
beir sem eru ekki med nami i fyrirteekjum telja aftur & méti ad ner Omogulegt s¢ fyrir
stjornendur ad styra pekkingu. Telja peir pad einkum stafa af pvi ad upphafsmenn
nams i fyrirtekjum eru yfirhofud freedimenn innan haskoéla en ekki stjornendur eda
radgjafar likt og flestir talsmenn pekkingarstjornunar og laerdomsfyrirteekja. A sama
hatt telja peir ad par sem pekking sprettur oft fram i o6formlegum samskiptum
einstaklinga 1 fyrirtekjum eigi stjornendur erfitt med ad styra henni og ad starfsmenn
muni liklega bregdast illa vi0 ef stjornendur reyni ad styra slikum samskiptum

(Argyris, 1999).

Awad og Ghaziri (2004) segja hugmyndina um ad geta stjornad pekkingu huglaga.
beir segja ad ekki sé hagt ad styra pekkingu eins og 60rum hlutum i rekstri fyrirtekja.
bekking er eitthvad sem motast af athofnum einstaklinga og sé afleiding ferla innan
fyrirtaekja. Til pess ad geta styrt pekkingu purfi pvi ad vera heegt ad hafa ahrif 4 pessa
petti og par med hafa ahrif 4 pekkinguna. Ur pvi ad ekki er haegt ad styra pvi sem ekki
er haegt ad mela er ekki hegt ad stjorna pekkingu. Aftur 4 moéti er haegt ad styra
umhverfi pekkingar. Eigi fyrirteeki ad na arangri er mikilveegt ad stjornendur séu

medvitadir um pad og geti styrt pvi.

Margir peaettir yta undir pekkingarstjornun og mé i pvi samhengi nefna ad tolvu- og

upplysingakerfi fyrirtaekja eru stodugt ad verda fullkomnari. Pau audvelda fyrirteekjum
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alla skraningu, midlun, urvinnslu og vardveislu upplysinga. Hvort sem upplysingarnar
er ad finna innan fyrirteekja eda utan peirra. Netid, innranetid, tolvupostur og rafraenir
gagnagrunnar eru demi um kerfi sem audvelda midlun og vardveislu pekkingar innan
fyrirteekja. Rekstrarumhverfi fyrirteekja hefur verid ad breytast og er pad baedi
6stodugra og floknara en 4dur. Aukin hnattvaeding hefur gert pad ad verkum aod
alpjodleg samkeppni hefur vaxid. Meiri krofur eru ni gerdar til nyskdpunar, leegra
voruverds og aukinna geda voru og pjonustu (Daft, 2004). Ad lokum mé nefna ad
liftimi pekkingar er stédugt ad styttast. Pad ma medal annars rekja til pess ad
samkeppnisadilar eru na sneggri en adur ad komast yfir sértaeka pekkingu og getur ny
teekni 4 skommum tima rutt Gr vegi eldri taekni og pekkingu. Petta gerir pad ad verkum
ad aukinn prystingur er & nyskdpun og vorupréun (Ingi Runar Edvardsson, 2004).
betta kallar 4 ad starfsmenn séu i stodugri endurmenntun, ad peir hafi hafni til ad
tileinka sér nyjungar og geti lert nyjar vinnuadferdir (Daft 2004; Ingi Runar
Edvardsson, 2004).

beir pettir sem taldir eru snerta pekkingarstjérnun og hafa vixlverkandi ahrif eru;
menning, stefnumotun, kerfi og tekni og leerdomur innan fyrirtaekja (Jashapara, 2004).
bao er pvi alitid ad menning sé¢ mikilvegur pattur pekkingarstjornunar og pess vegna
er mikilvaegt ad umhverfi fyrirtekja hvetji starfsmenn til ad skapa, midla og nyta
pekkingu innan peirra (O'Dell og Grayson, 1998; Nonaka og Konno, 1998; Nonaka
og Takeuchi, 1995). bad er hlutverk fyrirtakjamenningar ad mota sameiginlega imynd
og studla ad pvi ad starfsmenn vinni saman & farselan hatt. Menning fyrirtaekja

audveldar fyrirteekjum einnig ad adlagast ytra umhverfi sinu (Daft, 2004).

Til ad pekkingarstjornun skili drangri parf pvi ad stjorna, samraema og skapa umhverfi
sem hvetur starfsmenn til pess ad midla pekkingu, hafni og verklagi sin 4 milli. { 1josi
pess hve hradar og miklar breytingar eru i vidskiptaumhverfi fyrirtaekja blasir st
stadreynd vid stjornendum ad pekking verdi sifellt verdmaetari og skapi grundvoll til

pess ad tryggja bedi samkeppnishetni og tilvist fyrirtekja (Drucker, 2000).

-12 -



2.1 Pekking

bekkingarbylting vard 4 sidari hluta 20. aldar sem gerdi pad ad verkum ad farid var ad
lita 60rum augum 4 grundvoll samkeppni. Markadsyfirburdir fyrirtaekja byggjast i
rikara meeli 4 haefni peirra til ad pjona porfum vidskiptavina. Siauknar kréfur kalla &
meiri sérhaefni og pekkingu starfsmanna (Prusak, 2001). Allt aftur til daga Platos og
Aristotelesar hafa heimspekingar og adrir fraedimenn reynt ad skilgreina pekkingu en
ekki komist ad einni algildri skilgreiningu (Jashapara, 2004). Samkvamt [slensku
ordabokinni (1993) er pekking skilgreind sem kunnétta, pad ad vita eda kunna skil 4
einhverju. Awad og Ghaziri (2004) segja pekkingu vera skilning sem einstaklingar
0dlast 1 gegnum reynslu eda med pvi ad kanna hvernig verk er framkvamt. Davenport
og Prusak (1998) segja pekkingu vera oefnislega kunnattu og pvi sé ekki hagt ad

medhondla hana eins og hverja adra apreifanlega voru.

Sveiby (1997) skilgreinir pekkingu sem hefileika til verka. Hann vill vekja athygli &
pvi ad ekki s¢ um ad reda temandi skilgreiningu heldur einungis skilgreiningu sem
gott er ad vinna ut frd. Hann segir pekkingu ymist vera hugmyndir, stadreyndir, gégn
eda adferdir sem er ad finna i huga einstaklinga og ekki s¢ haegt ad taka hana ur
samhengi sinu. Sveiby skiptir pekkingu i prennt. Pad er i faerni, hafni og
sérfreedipekkingu. Med feerni (ability) 4 hann vid pann grunn sem flestir einstaklingar
bua yfir. bar 4 eftir kemur hafni (competence) sem er sjaldgefari og ferri
einstaklingar bua yfir. Loks er pad sérfreedipekking (expertise) sem einstaklingar eru

lengi ad byggja upp og feest hiin med pjalfun, reynslu og menntun.

A sama hatt skipta Davenport og Prusak (1998) pekkingu i prennt. bad er i gogn,
upplysingar og pekkingu. Milli gagna, upplysinga og pekkingar er héarfin lina sem oft
er erfitt ad greina. Gogn ma flokka sem hraar stadreyndir eda tolur sem enga merkingu
hafa ein og sér en i samanburdi vid onnur gégn ma breyta peim i upplysingar. Gogn
geta til deemis verid solutdlur en peer segja litid einar og sér en med samanburdi milli
ara geta paer sagt okkur hvort s6luaukning hafi ordid eda ekki. A pann hétt eru gdgnin
ordin ad upplysingum. Loks er pad pekking sem er vitneskja byggd a upplysingum
sem tengdar hafa verid vio adrar upplysingar. Su vitneskja er sidan borin saman vid
vidtekna pekkingu. Pannig faest nidurstada sem flokkud er sem pekking. betta mé sja &

mynd 2.1 sem synir ferlid & myndranan hatt.
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Mynd 2.1 — bekkingarpyramidinn

Umbreyting upplysinga i pekkingu fer fram med Olikum hetti. Pad er med
samanburdi, med pvi ad meta afleidingar, kanna tengsl og med samradum. Med
samanburdi eru upplysingar um &kvednar adstedur bornar saman vid pekktar
adstedur. begar afleidingar eru metnar er skodad hvada ahrif upplysingar hafi 4
akvardanir og adgerdir. Pegar tengsl eru konnud er athugad hvort dkvedin pekking
tengist annarri pekkingu. Med samradum er kannad hvad einstaklingum finnist um
tilteknar upplysingar. Pad parf pvi avallt mannlega patttoku til ad skapa pekkingu par
sem hun byggir 4 fyrri upplysingum, reynslu, inns@i og skilningi (Davenport og

Prusak, 1998).

Nonaka, Toyama og Konno (2000) vilja meina ad pekking verdi til af félagslegum
samskiptum einstaklinga og fyrirtekja. Peir segja pekkingu verda adstedubundna og
hada stad og stund. Peir vilja einnig meina ad pekking tengist mannlegum ath6fnum
par sem upplysingar verdi ekki ad pekkingu fyrr en peer eru tulkadar af einstaklingum,

settar i samhengi og innhverfast i skodanir og trufestu peirra.

Leida ma ad pvi likum ad pekking verdi sifellt veigameiri pattur i velgengni
fyrirteekja. Pad skiptir pvi miklu ad fyrirteeki leggi dherslu & moguleika & samskiptum
til ad hvetja til nyskdpunar. bekking og feerni starfsmanna eru enda drifkrafturinn a
bak vid nyskdpun og voxt peirra. Pau fyrirtaeki sem ekki hlia ad pekkingu munu pvi

dragast aftur ur og takmarka vaxtarmoguleika sina (Prusak, 2001; Wiig, 1997).
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2.1.1 Ljos og leynd pekking

bekking er skilgreind 4 tvo vegu, sem ljos pekking (explicit knowledge) og leynd
pekking (tacit knowledge). Ljés pekking er formleg og kerfisbundin pekking sem hegt
er a0 skrasetja, stadla og midla med skriflegum eda 60rum formlegum hatti. Pad er
gert til deemis med handbokum, leidbeiningum, gagnagrunnum, bokum eda skjolum.
A sama hatt er hagt ad safna saman, greina og geyma ljosa pekkingu. Ur pvi ad 1jos
pekking er formleg og audskyranleg er hegt ad koma henni 4 framferi med midlun &
margvislegum formum. Leynd pekking snyr aftur & moti ad personulegri reynslu,
vidhorfi einstaklinga, innsei eda domgreind. Pad sem helst adskilur leynda pekkingu
fra 1josri pekkingu er ad erfitt getur verid ad stjorna, skrasetja, binda i ord eda
skilgreina hana 4 einfaldan mata. Astadan er st ad leynd pekking liggur medal annars
i verkpekkingu og midlun milli einstaklinga, til demis fra meistara til laerlings

(Nonaka, 1994; Nonaka og Konno, 1998; Nonaka og Takeuchi, 1995).

Nonaka (1991) segir ad ny pekking eigi avallt upptok sin hja einstaklingum og sé pvi
personuleg. begar personuleg pekking einstaklings breidist ut umbreytist hin i
skipulega pekkingu sem getur nyst fyrirtekinu i heild sinni. Hann bar saman
vestraenar og japanskar stjornunarhefdir. Hann komst ad pvi ad 4 Vesturlondum eru
melikvardar 4 nyja pekkingu framleidni, kostnadur og 4voxtun og ad meiri 4hersla er
16g0 par a ljosa pekkingu. Aftur & moéti nalgast japonsk fyrirteki pekkingu med pvi ad
nyta skilning, innsai og hugbod einstakra starfsmanna i pagu alls fyrirteekisins og par

er meiri dhersla 16g 4 leynda pekkingu, eins og verkpekkingu og haefni.

Fredimadurinn Michael Polanyi kom fyrstur manna fram med hugtakid leynd
pekking. Utskyring hans 4 leyndri pekkingu er ad vid getum bid yfir meiri pekkingu
en vid getum sagt. Pad er ekki haegt ad segja frd eda lysa leyndri pekkingu. Aftur &
moti er haegt ad herma eftir eda syna fram 4 hana (Polanyi, 2009). Besta leidin til ad
midla leyndri pekkingu er med synikennslu og eigin reynslu vid framkvaemd
akvedinnar athafnar. Pad gerist oftast naer i gegnum lerdomsferli par sem nemandi
nemur af reynslu kennara i gegnum ahorf, eftithermun, leioréttingu og med
endurtekningu 4 athofn. A pennan hatt gefst kostur 4 ad deila hugmyndum og skilningi
sem ekki er haegt ad midla med tungumalinu (Gertler, 2003; Nonaka, 1994). bvi ma
segja a0 leynda pekkingu sé adeins haegt ad leera i gegnum reynslu. betta gildir hvort
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heldur sem pekking er fengin med pvi ad framkvema verk (learning by doing) eda i
félagslegu samhengi par sem einstaklingar koma saman til ad leysa tiltekin vandamal

(Gertler, 2003).

Lundvall (1999) vill meina ad med leyndri pekkingu geti fyrirtaeki nad
samkeppnisforskoti par sem erfitt er ad afrita hana og par af leidandi eiga
samkeppnisadilar erfitt med ad afkdda pekkinguna til ad geta nytt hana hja sér. Hann
bendir jafnframt 4 pa stadreynd ad fyrirtaeki geta buid yfir leyndri pekkingu en ekki
einungis einstaklingar. Med pessu & hann vid ad pekking fyrirtaekja verdi til pegar

leynd pekking marga einstaklinga innan peirra er ofin saman.

Castillo (2002) hefur prengt umraeduna um leynda pekkingu og skipt henni i fernt.
Hann talar um oritanlega-, félagsmenningarlega- og merkingarfredilega leynda
pekkingu sem og leynda pekkingu vitringa. Med oritanlegri pekkingu 4 hann vid ad
einstaklingur sem byr yfir slikri pekkingu gerir sér illa grein fyrir henni og er jafhan
omedvitadur um tilurd hennar. bar nest talar hann um félagsmenningarlega leynda
pekkingu en par 4 hann vid ad leynd pekking getur verid sameiginleg med hopum og
ekki rekjanleg til einstaklinga. Neest er pad merkingarfraedileg pekking en par & hann
vid sérfredipekkingu sem einkennist af hugtokum, tdknum og hefdum. Sidast talar
hann um leynda pekkingu vitringa en pad er pekking sem einstaklingur 6dlast med
reynslu. Menn med reynslu geta séd mynstur ut Gr floknum adstaedum og greint paer

sér til hagsbota. Af pessu ma leida ad leynd pekking getur verid af ymsu tagi.

2.2 Skopun pekkingar

Til ad pekking geti ordid til innan fyrirteekis parf lerdomur ad vera virkt ferli fra
einstaklingum til hopa og padan afram til alls fyrirtekisins (Nonaka, 1994).
Samkvaemt Argyris (1999) er um tvenns konar leerdom ad r&da. Annars vegar er pad
einnar lykkju lerdomur (single loop learning) par sem einstaklingar hagnyta sér feerni
eda upplysingar sem adrir hafa buid til. Hins vegar er pad tveggja lykkju lerdomur
(double loop learning) par sem einstaklingar eru virkir i lerdomsferlinu og adlaga
pekkingu og ferni ad sinni eigin og bata vid. Einstaklingar 1 tveggja lykkju lerdomi
eru jafnframt ferir um ad yfirfera pa pekkingu sem bpeir Odlast i gegnum

leerdomsferlid & nyjar adstedur. Nonaka og Takeuchi (1995) telja ad pekking verdi til
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eda myndist med samblandi af pessum tveimur adferdum og pannig verdi til eins

konar spirall.

Nonaka, Toyama og Konno (2000) vilja meina ad pekkingarskdpunarferli fyrirtekja
samanstandi af premur pattum. bad er i fyrsta lagi af umbreytingaferli pekkingar par
sem leyndri pekkingu er breytt i ljosa og 6fugt. { 6dru lagi af sameiginlegu rymi fyrir
samskipti sem nefnt er Ba og i pridja lagi af pekkingaraudlindum sem hafa ahrif 4 pad
sem lagt er inn (inputs) i pekkingarmyndarferilinn og peim afurdum (outputs) sem
koma tir honum. Ur pessum premur pattum verdur til ferill pekkingarmyndunar sem er

spirall og parf rokraedu til ad leida pennan feril.

bad getur reynst erfitt ad midla pekkingu til allra innan fyrirtekis nema unnid sé
markvisst ad pvi ad gera sem mest af leyndri pekkingu ad 1josri. bPekkingarskopun
innan fyrirteekis er stooug hringras leyndrar og ljosrar pekkingar, eins og sja ma a

mynd 2.2 af pekkingarspiralinum (Nonaka og Takeuchi, 1995).

Leynd pelking Leynd peldang —l

Félagsmotun Uthverfing

=
/

Innhverfing Samtvinning

Ljos pelking Ljos pekking 4—‘

Mynd 2.2 — Umbreytingaferli pekkingar, SECI likanio

Bunpiad so1']

[

SurpR| 01

r’ Leynd peldsing Leynd peldiing \l

Nonaka og Takeuchi (1995) kalla umbreytingarferli pekkingar SECI likanid og dregur
pad nafn sitt af upphafsstaf hvers pattar fyrir sig 4 ensku. bessir pattir eru;
félagsmotun (socialization), Gthverfing (externalization), samtvinning (combination)

og innhverfing (internalization). Samkvemt Inga Runari Edvardssyni (2004) matti
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nefna petta likan 4 islensku FUSI-likanid. Likanid synir hvernig haegt er ad auka faerni
einstaklings med félagsmotun sem er ferli sem byggir 4 pekkingu sem lytur ad
skilningi. Med Uthverfingu ma auka nuverandi pekkingu pannig ad mogulegt er ad
midla henni til annarra. Med samtvinningu nest kerfisbundin pekking sem hagt er ad
dreifa & margar hendur og med innhverfingu verdur pekking fyrirtaekis ad leyndri
pekkingu hvers og eins starfsmanns (Nonaka, 1991). Hver pessara fjogurra patta

verour Utskyrdur nanar.

Feélagsmotun er pad ferli sem gerir leynda pekkingu ad leyndri. Par er nyrri leyndri
pekkingu midlad i gegnum sameiginlega reynslu. Haegt er ad laera ymislegt med pvi ad
vera saman og deila sama rymi sem erfitt er ad lysa med ordum, tdknum eda tolum.
Til demis med pvi ad fylgjast med og framkvama, eins og lerlingur 1 idnndmi sem
nemur af reynslu meistarans. A pennan hatt er hagt ad deila hugmyndum og skilningi
sem ekki er haegt ad midla med tungumalinu. Félagsmotun getur einnig att sér stad a
O6formlegum fundum utan vinnustadar par sem leyndri pekkingu er midlad.
Uthverfing er aftur 4 moti ferli sem umbreytir leyndri pekkingu yfir i ljésa pekkingu
pannig ad mogulegt er ad midla henni med 60rum og verdur hun par af leidandi
grunnur nyrrar pekkingar. Arangur uthverfingaferlisins veltur & notkun hugtaka

(Nonaka, Toyama og Konno, 2000).

Samtvinning er pad ferli sem gerir lj6sa pekkingu ad 1josri. Haegt er ad sakja ljosa
pekkingu annars vegar ut fyrir fyrirteki, til demis med pvi ad sxkja radstefnur og
fyrirlestra, og hins vegar innan pess, til deemis med pvi ad sitja & fundum. Pekkingunni
er sidan tvinnad saman og ritstyrt pannig ad til verdur ny pekking sem sidan er midlad
til starfsmanna. Notast er vid upplysingatekni og gagnagrunna pegar pekking er
samtvinnud. Ur pvi ad ljos pekking er ordin tilteek i ritudu formi er hagt ad dreifa
henni til fleiri adila. Hin er pvi ordin floknari og kerfisbundnari en adur. Innhverfing
er svo pad ferli par sem ljosri pekkingu er umbreytt i leynda pekkingu. Sidir, venjur
og starfshettir fyrirtekis sem eru til i ljosu formi verda ad leyndri pekkingu
starfsmanna i gegnum reynslu, sdgur og starfspjalfun. begar ljos pekking hefur
innhverfst verdur hiin ad nyjum grunni ljésrar verkkunnattu eda hugsunarhattar sem
gagnast fyrirteekinu 1 heild sinni. Pessi pekking getur vaxid ad umfangi og ordid ad
grunni fyrir enn frekari pekkingu pegar henni er deilt med 60rum i gegnum

sameiginlega reynslu, eins og félagsmotun (Nonaka, Toyama og Konno, 2000).
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Naudsynlegt er ad einblina &4 pekkingu i tima og rimi svo heaegt s¢ ad mynda og
hagnyta hana & badi skilvirkan og arangursrikan hatt. Nonaka og Konno (1998) kalla
slikt ram Ba. Ba er rymi eda stadsetning par sem pekking er myndud, sampeett, midlud
og hagnytt. betta rymi getur verid efnislegt (physical) eins og til demis skrifstofa eda
fundaherbergi, syndarlegt (virtual) sem skapast til demis i gegnum télvupost eda
simafundi, vitsmunalegt (mental) sem myndast i gegnum sameiginlega reynslu eda
hugmynd, eda samtvinning af pessum pattum. Til ad pekking skapist innan fyrirtaekis
parf umhverfi pess ad bjoda upp 4 pann mdguleika ad hver starfsmadur geti notid sin
og raektad samskipti. Umhverfi fyrirtaeekis parf einnig ad hvetja til frumkveedis og
framtaks. Med pvi ad mynda og styra Ba & fyrirtaeki audveldara med ad styra

pekkingarmyndunarferlinu.

Til eru fjérar gerdir af Ba og stydur hver peirra einn patt umbreytingaferilsins. Fyrsta
gerdin af Ba er uppruni (originating Ba). Par deila einstaklingar tilfinningum og
reynslu sinni, augliti til auglitis, med 60rum. Umhyggja, ast, traust og skuldbinding
eru lykilatridi og tengist uppruni félagsmétun. Onnur gerdin af Ba eru skodanaskipti
(dialoguing Ba) sem tengjast uthverfingu. Par er dhersla 16g0 4 ad velja blandadan hop
af einstaklingum sem hafa dkvedna samsetningu af pekkingu og haefni til ad mynda
verkefnahdp. Hugmyndum einstaklinga er breytt med pvi ad koma peim i form
hlidstedna, myndlikinga eda hugtaka. Pridja gerdin af Ba er kerfisbinding
(systematizing Ba) sem tengist samtvinningu. Par er pekkingu midlad 4 sjénranan hatt
sem getur leitt af sér ad einhverju nyju sé batt vid paer upplysingar og pekkingu sem
fyrir eru pannig ad ny pekking skapist, samanber tveggja lykkju ndm. Petta 4 best vid
pau fyrirteeki sem hafa umhverfi sem stydur upplysingataekni og notast vid innranet,
hugbunad, gagnagrunna og internetid. Fjorda og sidasta gerdin af Ba er afing
(exercising Ba). Par er ahersla 16g0 4 a0 einstaklingur hljoti pjalfun 4 stadnum, fai ad
vera patttakandi og sé leiobeint af leidbeinanda eda samstarfsfélaga. Meo pessu er 1jos
pekking gerd ad leyndri med pvi ad einstaklingur tileinkar sér ljosa pekkingu og
tengist @fing innhverfingu (Nonaka og Konno, 1998; Nonaka, Toyama og Konno,

2000).
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Mynd 2.3 — Fjorar gerdir Ba og SECI likanio

bekkingaraudlindir felast i hugtokum, reynslu, ferlum og venjum fyrirteekja og skapa
paer virdi fyrir fyrirteki. Pegar audlindir eru nyttar & skilvirkan hétt verdur til ny
pekking innan fyrirtaekis sem & sér stad i pekkingarmyndunarferlinu og innan rymisins
Ba. Audlindirnar eru undirstada pekkingarskdpunarferilsins (Nonaka, Toyoma og

Konno, 2000).

2.3 Miolun pekkingar

bekkingarmidlun er mikilvaegur pattur i starfsemi fyrirteekja. Ymsar leidir eru faerar til
ad midla pekkingu 4 milli folks & vinnustddum. [ pvi sambandi ma nefna fundi,
kaffitima, tolvupdst, heimasidu og innranet. Pad ma pvi segja ad pekkingarmidlun s¢
ymist formleg eda 6formleg. Talad er um formlega pekkingarmidlun ef pekkingu er
midlad 4 skipulagdan hatt og med sampykki videigandi abyrgdaradila. Formleg
pekkingarmidlun er yfirleitt timasett og med henni er reynt ad tryggja ad rétt pekking
yfirfeerist. Innranet og fundir eru demi um adferdir sem notadar eru til ad midla
pekkingu formlega. Oformleg pekkingarmidlun er aftur 4 moéti hvorki skipulogd
fyrirfram né timasett. Med henni er ekki haegt ad tryggja hvada pekking yfirferist
hverju sinni og er hun 06hdd sampykki &byrgdaradila. Demi um oformlega

pekkingarmidlun eru tSlvupostur og samradur i kaffitimanum. I Japan hafa nokkur
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fyrirteeki sett upp svokollud samtalsherbergi til ad yta undir O6formlega
pekkingarmidlun (Davenport og Prusak, 1998; Ingi Runar Edvardsson, 2004).

begar valdar eru leidir til ad midla pekkingu innan fyrirteekja parf ad huga ad fleiru en
hvort um sé a0 reda formlega eda 6formlega pekkingarmidlun. Huga parf ad hrada og
dypt peirrar pekkingar sem verid er ad midla, pad er hversu hratt og vida pekkingu er
midlad og hversu mikid af hinni upprunalegu pekkingu komist til skila og nytist
vidtakanda. Gagnagrunnur og tdlvupdstur eru demi um hrada pekkingarmidlun, enda
audvelt a0 koma upplysingum, storum sem smaum, til sem flestra innan fyrirteekja a

skjotan hatt (Davenport og Prusak, 1998).

[ fyrirteekjum er baedi verid ad midla ljosri og leyndri pekkingu og er mismunandi
adferOum beitt til pess. Med proun ritmals vard audveldara ad midla 1josri pekkingu
og nota flest nitimasamfélog og fyrirteeki ord, tolur og myndir til ad midla 1josri
pekkingu. Pratt fyrir pad er oft erfitt ad midla flokinni pekkingu eingéngu i ritudu
mali, eins og visinda- og taeknipekkingu, og kemur midlun leyndrar pekkingar pa ad
go0um notum. Leyndri pekkingu er best ad midla med mannlegum samskiptum pott
upplysingatekni geti komid ad gagni (Gorman, 2002). Samraedur, sdgusagnir og
faghopar eru paer leidir sem mest eru notadar til ad midla leyndri pekkingu. Samradur
tengja folk saman hvort heldur sem folk hittist augliti til auglitis og spjallar saman eda
spjallar saman i gegnum fjarfundabunad. Sogusagnir eru skriflegar frasagnir um
atburdi eda verkefni lidandi stundar og um pa sem hlut attu ad mali. Faghopar spretta
sjalfkrafa fram 1 fyrirtekjum og samanstanda peir af einstaklingum sem kljast vid

svipud vidfangsefni, pekkingu og dhugamal (Daft, 2004).

2.3.1 beettir sem hindra pekkingarmiolun

Arangursrik pekkingarstjornun byggir 4 pvi ad starfsmenn midli pekkingu en sitji ekki
4 henni. Ingrid Kuhlman (2002) segir prjar adalastedur vera fyrir pvi af hverju
starfsmenn midli ekki pekkingu til annarra. Fyrsta dstedan er ad margir starfsmenn
halda ad peir muni missa vald sitt ef peir midli til annarra akvedinni sérfraedipekkingu
og ad pad muni minnka likurnar 4 stodu- eda launahakkun og betri personulegum
arangri. Onnur 4stadan er ad starfsmenn vita ekki hvers virdi pad er sem peir vita og

vanmeta hefni sina og reynslu. Peir halda jafnframt ad peir hafi litid merkilegt fram
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a0 feera. Pridja astedan er ad starfsmenn vantreysta hvor 6drum og 4 petta sérstaklega

vid um pad pegar starfsmenn pekkjast ekki vel.

Flestir hafa nattirulega porf til ad lera, midla pvi sem peir vita og gera hlutina betur.
O’Dell og Grayson (1998) komust ad pvi ad fyrirtaeki skapa hindranir sem koma i veg
fyrir ad pessari nattarulegu pra sé fylgt eftir. Hindranirnar liggja i skipulagi, menningu
og venjum fyrirteekja og gera pad ad verkum ad pad tekur fyrirteki lengri tima en ella
ad greina og yfirfera starfsadgerdir. bPessar hindranir liggja 1 fyrsta lagi i skipulagi
sem stydur pogult framferdi. Sumar deildir og titibl einblina svo & ad auka eigin gréda
a0 vidkomandi einingar halda ad sér upplysingum, medvitandi eda émedvitandi, og na
pannig ad draga Ur 4rangri fyrirtzekisins i heild. I 6dru lagi liggja peer i
fyrirteekjamenningu sem virdir meira personulega og taeknilega kunnattu starfsmanna
og ad peir skapi pekkingu fremur en peir midli henni. Annar menningarmur er ,,ekki
fundid hér’’ fyrirbaerid en pad lysir sér i pvi ad starfsmenn hunsa og jafnvel sméana
pekkingu sem ekki er préud innan tiltekinnar deildar eda vinnuhops. 1 pridja lagi
liggja peer 1 skorti a4 sameiginlegu vidhorfi, tengslum og samhug 4 medal starfsmanna
sem vinna ekki hlid vid hlid. 1 fjorda lagi liggja paer par sem of mikil dhersla er 16gd 4
a0 flytja ljosa pekkingu i stad leyndrar. Megnid af peirri mikilveegu pekkingu sem
starfsmenn purfa til ad fylgja eftir akvednu vinnulagi er ekki haegt ad skrasetja. Slika
pekkingu er best ad kenna med pvi ad framkvama eda stofna til umraedu og leysa
vandamal innanfra. I fimmta og sidasta lagi liggja hindranir pekkingarmidlunar par
sem starfsmonnum er ekki leyft eda peim ekki umbunad fyrir ad taka sér tima til ad
leera, midla og hjalpa 6drum utan eigin deildar. betta eru allt hindranir sem ma leysa

pegar buid er ad koma auga 4 peer.

Bestu starfsadferdir breidast ekki um fyrirtaeki sjalfkrafa og gerdi Szulanski (1994)
rannsokn 4 pessu sem syndi ad oft veeru adferdir til stadar duppgotvadar i morg ar hja
fyrirteekjum. Pegar paer eru jafnvel uppgotvadar tekur pad ad medaltali um tvo ar fyrir
adra innan fyrirtekis ad taka paer upp ef pad gerist yfirh6fud. Adalastedu pessa sagdi
hann vera pekkingarleysi. Pad er ad menn vissu ekki ad pekking veeri til stadar og &
petta sérstaklega vid 1 stérum fyrirteekjum. Petta er jafnframt ein stersta hindrunin.
Onnur hindrunin veeri skortur 4 fjArmunum, tima og stjornun innan fyrirtekja og
pridja hindrunin veri skortur 4 tengslum & milli pess sem veitir pekkinguna og pess

sem tekur 4 moti henni. Fjordu hindrunina sagdi hann vera dhugaleysi. Pad er ad

22 -



starfsmenn sja ekki beinan fjarhagslegan hag i pvi ad leggja kapp 4 ad yfirfera

pekkingu og bestu adferdir sinar.

Stjérnendur eiga oft erfitt med ad fera bestu starfsadferdir fra einum stad til annars.
Daemi um pad ma nefna pegar General Motors sendu starfsmenn i leeri hja Toyota til
a0 nema og yfirfera peirra bestu starfsadferdir. Farid var i hundrud namsferda meo
stjornendur og adra starfsmenn i gegnum verksmidjur Toyota. bratt fyrir pad
yfirferdust adferdirnar ekki nema ad litlu leyti. Pad var ekki fyrr en General Motors
stofnadi nyja deild til ad halda utan um yfirfersluna ad peir foru ad na tékum a nyjum

vinnuadferdum og vinnusamskiptum fra Toyota (O Dell og Grayson, 1998).

Davenport og Prusak (1998) nefna nokkra patti i menningu og hefdum fyrirteekja sem
geta hindrad pekkingarmidlun. Skortur & trausti milli starfsmanna, 6likt tungutak eda
hugsunargangur, timaskortur, fjarleegd 4 milli starfsmanna og skortur & pvi ad nyta
pekkingu eru allt peettir sem geta komid i veg fyrir ad pekkingu sé midlad. Auk pess
getur virdingarstada starfsmanna aftrad pvi ad pekking sé nytt og henni midlad. bPad ad
tiltekinn hopur eigi ad sja um pekkingarskopun og ad menning fyrirteekis leyfi ekki

mistok eru einnig peattir sem geta hindrad pekkingarmidlun.

2.3.2 baettir sem studla ad pekkingarmidlun

bad skiptir mali ad starfsmenn séu freddir um mikilveegi pess ad peir midli pekkingu
sin 4 milli (Kotter og Schlesinger, 1979). Med pvi ad midla pekkingu getu peir komid
i veg fyrir ad somu mistok séu ad koma upp aftur og aftur auk pess sem peir attu
audveldara med ad leysa hvorn annan af i starfi. Fyrirteeki purfa einnig ad stydja vel
vid hopavinnu, hvort heldur sem hoparnir eru skipadir saman eda peir myndist
sjalfkrafa. Pannig gefst peim starfsmonnum sem vilja midla pekkingu kostur & ad
vinna saman. Med timanum verdur pad sidan varanlegt ferli innan fyrirtekja ad
starfsmenn fari ad hjalpa og midla pekkingu sin 4 milli og verdur par af leidandi

rotgroid menningu peirra (Goh, 2002; O'Dell og Grayson, 1998).

Mikilvaegt er ad menning fyrirtekja leyfi mistok ad einhverju leyti. Ef svo er ekki
getur pad haft per afleidingar ad starfsmenn rada pau ekki og deila par af leidandi

ekki mistokum sinum og reynslu med 6drum starfsmonnum. Petta getur verid dyrt
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fyrir fyrirteeki sérstaklega ef somu mistokin eru oft ad endurtaka sig (Argyris, 1991;
Goh, 2002). Til ad reyna ad koma i veg fyrir ad petta eigi sér stad getur verid gott fyrir
stjornendur ad skapa gedahdpa eda vinnuhdpa sem hafa pad ad markmidi ad raeda
vandamal, malefni og hvada leidir eru ferar til ad koma i veg fyrir ad sdmu mistokin
séu ekki endurtekin. A pann hatt gefst einnig taekiferi til ad koma leyndri pekkingu
einstakra starfsmanna upp 4 yfirbordid og gera hana ad 1josri pekkingu sem allir

starfsmenn geta nytt sér (Goh, 2002; O'Dell og Grayson, 1998; Senge, 1991).

Fyrirteeki geta studst vi0 umbunarkerfi sem taka mid af pvi ad starfsmenn mioli
pekkingu og upplysingum sin 4 milli og s¢ umbunad fyrir pad (Goh, 2002; O'Dell og
Grayson, 1998). Til ad vita hvenar slik midlun @tti sér stad pyrftu starfsmenn ad
sanna pad med pvi ad halda til demis fyrirlestra, kynningar, proa adferdafraedi, gefa it
efni eda pjalfa adra. Pad geeti einnig nyst fyrirteekjum vel ad hanna gagnagrunna sem
atladir eru til ad midla teknilegum upplysingum til starfsmanna. Gagnagrunnar gaetu
pannig gefid starfsmonnum innsyn i bestu vinnuadferdir og bent 4 farselar lausnir &
mistokum. Pad purfa pé ad vera til taks starfsmenn sem sja um ad setja slikar
upplysingar inn i kerfid (Jashapara, 2004; O'Dell og Grayson, 1998). Eins og sja ma
spilar teknin stort hlutverk i midlun pekkingar og pvi parf hiin ad vera tiltdlulega
einfold 1 notkun svo ad allir starfsmenn geti nytt sér hana (Ingi Rinar Edvardsson,
2004; O’Dell og Grayson, 1998). bad er ekki einungis n6g ad menningin og teknin
studli a0 midlun pekkingar innan fyrirtaekja heldur parf einnig ad koma studningur fra
stjornendum (Jashapara, 2004).

Skipulag fyrirtekja ma heldur ekki vera of flokid og pungt i vofum svo
pekkingarmidlun geti audveldlega att sér stad. Skipulagio ma ekki byggjast & of miklu
stigveldi. Skipulagid parf ad vera einfalt og sterk tengsl purfa ad vera a4 milli svida
(Goh, 2002). Stjérnendur purfa ad muna ad gefa starfsménnum tima og svigram fyrir
midlun pekkingar til annarra. Slikur timi og svigrim getur einnig studlad ad
pekkingarskdpun innan fyrirteekja og leitt til tveggja lykkju leerdoms (Nonaka, 1994).
Skuldbinding starfsmanna vid fyrirtaeki hefur einnig ahrif 4 midlun pekkingar par sem
han skapar jakvadar og uppbyggjandi adstedur til ad midla og mottaka pekkingu. bad
virdist jafnframt vera ad pvi meiri pekkingu sem starfsmenn afla sér pvi tilbunari eru

peir til ad midla henni (Hoff og Ridder, 2004).
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2.4 Miolun, varoveisla og nyting pekkingar

Fyrirteeki stydjast adallega vid tvaer Olikar stefnur til ad midla, vardveita og nyta
pekkingu. Ad pessu komust Hansen, Nohria og Tierney (1999) med rannsokn sinni &
radgjafafyrirtekjum. Annars vegar stydjast fyrirteki vid skraningarstefnu
(codification strategy) og hins vegar vid samskiptastefnu (personalization strategy).
Skraningastefna felur i sér ad pekking er kodud og hin geymd i gagnagrunnum par
sem allir starfsmenn geta audveldlega nalgast hana. Til ad starfsmenn geti leitad og
nytt sér skrdda pekkingu 4 skjotan hatt er hin vistud i télvu- og upplysingakerfi
fyrirteekja. Markmid pessarar stefnu er ad auka skilvirkni og lakka vinnu- og
samskiptakostnad. Samskiptastefna byggir & mannlegum samskiptum og fer midlun
hennar fram med beinum samskiptum milli einstaklinga. Hja peim fyrirtaekjum sem
styQjast vid pessa stefnu eru tolvur notadar til ad adstoda starfsmenn vid ad midla

pekkingunni en ekki til ad vista hana.

Rannsakendur telja ad ef fyrirtaeki leggja aherslu 4 ranga stefnu eda reyna ad notast
vid béddar stefnurnar 4 sama tima geti snogglega grafid undan starfsemi peirra. Su
stefna sem fyrirteki velja fer eftir pvi hvernig pau hafa &kvedid ad pjona
vidskiptavinum. bessar stefnur einskordast ekki einungis vio radgjafastarfsemi heldur

eru paer vidrionar 01l pau fyrirteeki sem bua yfir pekkingarstjornun.

Réaodgjafafyrirteekin  Andersen Consulting og Ernst & Young vinna eftir
skraningarstefnu par sem hun er talin henta starfsemi peirra. Fyrirtaekin hafa préad
verklag til pess a0 koda, vista og endurnyta pekkingu med svokalladri ,,fr&-monnum-
til-skjala’ adferd. Aodferdin gengur Ut 4 ad pekking er fengin fra starfsmanni sem
hefur préad hana, oftast i tengslum vid vidskiptavini, hun er gerd 6had honum og
endurnytt i margskonar tilgangi. Vidkvaemar upplysingar og trinadarupplysingar um
vidskiptavini eru fjarleegdar. Su pekking sem eftir stendur er k6oud og henni komid
fyrir 1 rafreenum gagnagrunni. Til demis i formi vinnudatlana, vidtalshandboka og
vidmidunargagna. Pessi adferd getur sparad mikinn tima og kostnad par sem hun
byggir 4 pvi ad upplysingar eru endurnytanlegar og heimfaeranlegar 4 adra

vidskiptavini og onnur tilfelli.
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A hinn béginn vinna radgjafafyrirtaekin Bain, Boston Consulting Group og McKinsey
eftir samskiptastefnu par sem pau leggja dherslu 4 samto] milli starfsmanna. A pennan
hatt f4 starfsmenn meira innsai og skilning vid Urlausn mala. Til pess ad pessi stefna
skili 4rangri hafa pessi fyrirteki fjarfest i tengslanetum. Pekkingu er midlad i gegnum
sima, tolvupdst og fundi. Auk pess er henni midlad med samskiptum milli manna.
Haegt er a0 efla tengslanet fyrirtekja med margskonar hatti. Til demis med pvi ad
feera starfsmenn 4 milli starfstoova, med pvi ad studla ad fyrirtekjamenningu sem
krefst pess af starfsmonnum ad peir svari fljott fyrirspurnum frd 6drum
samstarfsmonnum og med pvi ad utbua spjaldskrda um sérfreedinga. Notast er vid
rafrena gagnagrunna sem pjona einungis peim tilgangi ad skanna inn skjol og komast
ad pvi hver hefur tekist 4 vid akvedid vidfangsefni. A pann hatt geta starfsmenn
komist 1 samband vid pann starfsmann sem komid getur ad gagni vid ad veita rétta

pekkingu.

bau raogjafafyrirteeki sem rannsakendur skodudu notudust ad einhverju leyti vid badar
stefnurnar en vid nanari skodun komust peir ad pvi ad pau fyrirtaeki sem voru fremst i
sinni 160 1 pekkingarstjornun studdust i meginatridum vid adra stefnuna en adeins

litillega vid hina. Peir mala med ad fyrirteeki noti adra stefnuna 80% en hina 20%.

2.5 bPekkingaraudur

bekkingaraudur (intellectual capital) snyst um verdmataskopun i fyrirteekjum og
felur hann 1 sér 61l hin oOefnisleg veromati og Oapreifanlegar eignir fyrirtaekja.
bekkingaraud er sjaldan eda aldrei gerd skil i fjarhagsbokhaldi fyrirtekja, 6fugt vid
verOmeti tekja, véla og bygginga en hann er ekki sidur verdmatur en hinn efnislegi
audur (Nonaka og Takeuchi, 1995). Sem demi um pekkingaraud ma nefna heeft
starfsfolk, ordspor, vorumerki, rannsdéknir og préun, einkaleyfi og upplysinga- og

gedakerfi og onnur pekkingarkerfi (Jashapara, 2004).

Hugmyndafraedin 4 bak vid pekkingaraud proadist pegar menn attudu sig 4 pvi ad
bokhald fyrirteekja veri takmarkad. Upp fra pvi hofust menn handa vid ad leita ad
areidanlegri adferd til ad mala frammistoou fyrirteekja og skref i pa att var James

Tobin’s Q hlutfallid en pad er hlutfallid 4 milli markadvirdis fyrirteekja og bokfaerds
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virdis peirra (Jashapara, 2004; Tobin, 1978). Markmid med mati & pekkingaraud er ad
skra pekkingu sem nytist sem stjornteki til ad baeta afkomu og samkeppnisstodu
fyrirteekja. Vid skraningu pekkingarauds eru skodadar prjar nyjar viddir til vidbotar
vid hefobundin reikningsskil. bessar viddir eru; mannaudur (human capital),
skipulagsauour (structural capital) og vidskiptaaudur (customer capital) (Edvinsson,
1997; Davenport og Prusak, 1998). Pessar viddir ma sja 4 mynd 2.4 en han synir
pekkingaraud fyrirtekja og stodu i verdmati peirra (Vidskipta- og idnadarraduneytid
o.fl., 2003).
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Mynd 2.4 — Prjar viddir pekkingarauds

Mannaudur er hluti af 6efnislegri eign fyrirteekja og felst hann i menntun, faerni og
vidhorfum starfsmanna. Petta er hverfull audur par sem hann fer heim i lok hvers
vinnudags og geta fyrirtaeki ekki slegid eign sinni & hann. Mikilvegt er ad fanga
pekkingu mannauds inn i ferli og innra skipulag fyrirtaekja pannig ad ef starfsmenn
haetta hja fyrirteeki verdur eitthvad af pekkingu peirra eftir. Best er ad fanga pekkingu
starfsmanna 1 upplysingakerfi fyrirteekja pannig ad gdgn og upplysingar geti nyst
o00rum starfsmonnum til pekkingar6flunar (Vidskipta- og idnadarrdduneytid o.fl.,

2003).
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Bukowitz og Williams (2000) skilgreina mannaud sem hafni og hugarfar einstaklinga
og hopa, auk getu peirra til ad finna lausnir & porfum vidskiptavina. Sullivan (1998)
utskyrir 1 bok sinni Profiting from intellectual capital ad mannaudur samanstandi af
einstokum starfsmonnum fyrirtaekis sem hver hafi hefileika, pekkingu og pekkingu 4
verklagi (know how). Til ad haegt s¢ a0 hagnyta pessa eiginleika starfsmanns verdi
hann ad vera pannig stadsettur ad hann geti nytt eiginleika sina til verdmaetaskopunar

fyrir fyrirteki, annars sé ekki um eiginlegan mannaud ad reda.

Skipulagsaudur felur i sér gagnagrunna, skipurit, ferlahandbaekur og hofundarrétt. Til
skipulagsauds teljast i raun allir peir pettir sem eru einhvers virdi fyrir fyrirtaeki
umfram efnislegt verd peirra. Ofugt vid mannaudinn er skipulagsaudur eign fyrirtaekja
og purfa starfsmenn ad sja um ad endurnyja hann. Skipulagsaudur er pannig sértekur

og endurnyjar sig ekki sjalfur (Roos, Roos, Dragonetti og Edvinsson, 1997).

Til skipulagsauds fyrirtaekja teljast innra skipulag, ferlar og upplysingakerfi eins og
postkerfi, innranet og skjala- og starfsmannakerfi. Handbaekur, leidbeiningar og annad
efni sem getur hjalpad starfsmonnum ad afla sér pekkingar og faerni til ad skila
fullneegjandi vinnu telst einnig til skipulagsauds fyrirtekja. Skipulagsaudur er i raun
allar paer upplysingar sem finna ma innan fyrirteekja. bessum audi er @tlad ad studla
a0 betri geedum og imynd fyrirtaekja med pvi ad tryggja flaedi og midlun upplysinga,
auk faglegra vinnubragda med skraningu ferla. Skradir ferlar og formleg gadakerfi
skapa starfsfolki gott og agad vinnuumhverfi og hafa pannig &hrif 4

fyrirteekjamenningu fyrirteekja (Vidskipta- og idnadarraduneytid o.fl., 2003).

Vidskiptaaudur byggir 4 samspili mannauds og skipulagsauds. Med honum er reynt ad
gera grein fyrir hver markadsstada fyrirtekja s¢ og er honum oft skipt nidur i
undirflokka, eins og markadssaud, vorupréun og imynd. Til markadsauds teljast til
demis pau ytri tengsl sem fyrirteeki hafa komid sér upp til ad koma afurdum sinum a
markad. Pessi vidd pekkingarauds likist hvad mest eldri skilgreiningu 4 vidskiptavild
(Vidskipta- og i0nadarraduneytid o.fl., 2003).

Med pvi ad proéa og nyta tengslin & milli pessara priggja vidda mé na betri

samkeppnisstodu, auka framleidni og styrk fyrirteekja. Sem demi ma nefna ad

-28 -



mannaudur skapar ferla og taekni sem leidir sidan til aukins vidskiptaauds (Vidskipta-

og idnadarraduneytiod o.fl., 2003).

2.6 bekkingarfyrirtaki

Margir freedimenn hafa ritad um pekkingarfyrirteeki og eru peir ekki 4 einu mali um
hverjir eru helstu eiginleikar slikra fyrirteekja. Sumir vilja meina ad pau fyrirtaeki sem
huga vel ad pekkingu sinni og leerdomi séu pekkingar- eda lerdomsfyrirtaeki (Ingi
Runar Edvardsson, 2004). Nonaka (1991) segir pekkingarfyrirteeki vera lifandi par
sem pau skynja pad umhverfi sem pau starfa i og bua yfir peim hafileikum ad geta
lagad sig ad breyttum adstedum. Skipulag peirra er pvi lifreent en ekki vélrent og fast
allir starfsmenn vid pekkingarskopun. A svipadan hatt telur Geus (1999)
pekkingarfyrirtaki vera lifandi par sem pau eru i stodugri proun og adlogun. Auk pess
leggja pau mikla dherslu & mannaudinn og ad pekkingarskdpun eigi sér stad. Davis
(1999) segir pekkingarfyrirtaeki vera pau sem geta 4 skilvirkan hatt sampeett skynsemi,

pekkingarskdpun og akvardanatoku.

Ingi Runar Edvardsson (2004) dregur saman sérkenni pekkingarfyrirteekja at fra
ymsum freediménnum i bok sinni Pekkingarstjornun og segir: ,,pau fast vid nyjungar
— lausn vandamala; pekking (formleg sem 6formleg) er mikilvaeg fyrir meginstarfsemi
peirra; meirihluti starfsfolks fest vid nyskopun og pekkingarmidlun og skipulag slikra
fyrirteekja er lifreent’” (Ingi Runar Edvardsson, 2004, bls. 106).

Blackler (1995) skilgreinir pekkingarfyrirteeki ut fra fjorum pattum. Pad er hvort
dhersla er 4 sameiginleg framlog eda a framlog lykileinstaklinga og hvort fengist er
vid velpekkt vandamél eda ny vandamal. Fyrirteki sem leggja dherslu & framlog
lykilstarfsmanna og par sem fengist er vid velpekkt vandamal eru skilgreind sem
serfreedihad fyrirteeki, sem demi um pad eru sjukrahus. Fyrirteeki sem leggja dherslu &
sameiginleg framlég og fast vid velpekkt vandamal eru skilgreind sem
pekkingarstadlandi fyrirteeki, eins og hefobundnar verksmidjur. Ef dhersla er 16gd 4
framlog lykilstarfsmanna en fengist er vid ny vandamal er um ad rada fyrirteki er
byggir a taknbundinni greiningu, sem demi um pad eru hugbunadarfyrirteki. Fjorda

skilgreiningin er ef dhersla er 16gd 4 sameiginleg framlog einstaklinga og fengist er

-29.



vid ny vandamal er um ad raeda samskiptarik fyrirteki, en pau styQjast vid larétt

skipulag og eru samskipti og samvinna a4 milli einstaklinga par lykilatrioi.

Edvinsson og Sullvian (1996) settu fram mddel fyrir pekkingarfyrirteeki par sem peir
skiptu peim upp i tvo flokka. [ fyrsta flokknum eru pau fyrirtaeki sem leggja fyrst og
fremst dherslu 4 nyskopun. Pad er ad pau nota pekkinguna til ad préa nyjar vorur til ad
geta skarad fram ur 4 markadi med nyskopun. I pessum hopi eru fyrirteeki sem proa
vorur sem eru sidan seldar. I hinum flokknum eru pau pekkingarfyrirtaeki sem breyta

pekkingu i voru eda pjonustu sem vidskiptavinir eru tilbanir til ad greida fyrir.

2.6.1 Skipulag og umhverfi

Skipulagsform fyrirtaekja raedst medal annars af peim dvissupattum sem er ad finna i
pvi umhverfi sem pau starfa i. Greinarmunur er gerdur annars vegar & einfoldu og
floknu umhverfi og hins vegar 4 stodugu og 6stodugu umhverfi. I stodugu og einfoldu
umhverfi er aheetta af rekstri tilt6lulega litil en hin stigmagnast eftir pvi sem
umhverfid verdur floknara og 6stodugra (Daft, 2004). Vélrent eda 160rétt skipulag
hentar stoougu umhverfi betur, en slikt skipulag byggir & rikri verkaskiptingu, vel
skilgreindum verkefnum, stigveldi, 160réttum bodskiptum og midstyringu pekkingar
og upplysinga. Aftur 4 moti hentar lifraent eda larétt skipulag betur 6st6dugu umhverfi.
bad skipulag er mun sveigjanlegra og o6formlegra, par er litil verkaskipting innan

deilda, lidsvinna er algeng, bodskipti eru larétt, pekkingu er dreift um allt fyrirtekid,
reglur eru faerri og valdid er sidur skilgreint (Burns og Stalkers, 1961; Daft, 2004).
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Litil ah==tta

Litil-medal ah=tta

Velrent skipulag

Velrent skipulag

Stodugt Midstyrt Mlifstyrt
Skammtima s¥n Moklkur a=tlanagers
Medal-mikil ahetta Mileil aheetta
) Lifr=nt skipulag Liftr=nt skipulag
O stadngt Drreifstirt Direifstyrt

Ldikil ahersla a
detlanagerd og spar

Ahersla a amtlanagerd

Einfalt Flakia

Mynd 2.5 — Umhverfi og skipulag

Umbhverfi sem einkennist af mikilli 6vissu gerir fyrirteki erfitt ad spa fyrir um
breytingar og peim mun meiri verour dhattan og porfin fyrir detlanagerd og spar. Ef
miklar breytingar eiga sér stad, eins og i floknu og 6stodugu umhverfi, skiptir haetni

fyrirteekja til adlogunar og nyskopunar miklu mali eigi pau ad né arangri (Daft, 2004).

[ rannsokn Kusterer (1978) kemur fram ad skipulag fyrirtaekja hefur ahrif 4 pekkingu
starfsmanna og su starfspekking sem peir afla sér & vinnustad geti hjalpad til vid ad
leysa vandamal innan fyrirtekja. [ fyrsta lagi virka stodugar breytingar i
vinnuumhverfi, sem hafa vandamal i for med sér, sem hvati fyrir starfsmenn til ad
verda sér Uti um nyja starfspekkingu. Starfsmenn verda ad lita 4 hindranir gegn
skilvirkri framleidslu sem teekifeeri til ad leysa vandamal svo ad nyskdopun og nam geti
att sér stad. [ 6dru lagi verda faerri vandamal sem studla ad nami og nyskopun eftir pvi
sem meiri sérhafing og stodlun starfa er. Fyrirteki geta pannig aukid pekkingu
starfsmanna med pvi ad fera pa 4 milli olikra verkpatta og bodid peim upp a
tilbreytingu 1 starfi. Fyrirteeki geta jafnframt lagt dherslu & ndm og nyskdpun 4 medal
starfsmanna. A0 lokum verda fyrirtaeki ad finna lausnir til ad yfirstiga atok 4 vinnustad
og auka samstarf, en samstarf einstaklinga er mikilvegur pattur i starfspekkingu

margra starfsstétta.
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Rétt skipulag vinnur ad markmidum pekkingarfyrirteekja sem er ad skapa, midla og
nyta pekkingu innan peirra. Samkvamt kenningu Nonaka (1994) er pad ,,middle-up-
down’’ stjornskipulagid sem hentar pekkingarfyrirtekjum best. bar er dhersla 16gd 4
pekkingu, hopavinnu og studst er badi vid ljosa og leynda pekkingu sem midlad er &

margvislegan mata, baedi 100rétt og larétt, innan fyrirtakja.

Skipulag, hvatning og menning eru peir pattir i umhverfi fyrirtaekja sem hafa hvad
mest ahrif 4 getu peirra til ad leysa vandamal og tileinka sér nyja pekkingu. Skipulag
fyrirtekja ner yfir stjornun, verkaskiptingu, rymi til samveru og tima til nams.
Hvatning hefur &hrif 4 launakerfi, pjalfun, framamoguleika og innri hvata.
Fyrirteekjamenning getur verid lokud eda opin, 0stodug eda stodug, tekid mid af
starfsfolki eda starfsemi, einkennst af samvinnu, trausti og umburdarlyndi eda
samkeppni, vantrausti og skorti & umburdarlyndi. Pessir pettir eru idulega hadir hvor
60rum. { pekkingarfyrirtaekjum er til deemis algengt ad patttokustjornun sé rikjandi og
hépvinna utbreidd, menning peirra einkennist af sveigjanleika og umhyggju fyrir
starfsfolki og notast er vid margvislega hvata, eins og laun, bonusa eda hrés fyrir vel

unnin storf (Ingi Ranar Edvardsson, 2004).

2.6.2 Fyrirtekjamenning og hegoun starfsmanna

[ fyrirteekjum er munur 4 milli fyrirtakjamenningar (culture) og andrimslofts
(climate) (Jashapara, 2004). Fyrirtekjamenning hefur verid skilgreind sem sambland
af sameiginlegri sogu, ventingum, 6skrifudum reglum og félagslegum gildum og hafa
allir pessir peattir dhrif 4 hegdun starfsmanna. Fyrirteekjamenning endurspeglast
pannig i pvi hvernig folk hegdar sér, hvers pad vaentir hvert af 60ru og hvernig pad
skilur adgerdir hvers annars. Menning fyrirtaekja 4 raetur sinar i kjarnagildum beirra
(O’Dell og Grayson, 1998; McDermott og O'Dell, 2001). Skilgreina ma andramsloft
sem tilfinningu starfsmanna til starfsins og starfsumhverfis 4 dkvednum tima. Pessi
tilfinning getur breyst a4 nokkrum klukkutimum, dégum eda vikum. Pessa tilfinningu
fa starfsmenn fra yfirménnum eda samstarfsfolki (Jashapara, 2004). Zarraga og
Bonache (2003) telja ad byggja purfi upp fyrirtekjamenningu eda andramsloft sem
einkennist af gagnkvaemri virdingu, samud, miskunnsemi, kjarki til ad tja sig og
hjalpsemi til ad skopun og midlun pekkingar eigi sér stad innan sjalfstedra vinnuhopa

innan fyrirtekja.
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Fyrirteekjamenning hefur sidastliona aratugi fengio aukid veegi & medal fredimanna og
stjornenda (Gylfi Dalmann Adalsteinsson og Pérhallur Guodlaugsson, 2007; Serensen,
2002). bad ma medal annars rekja til pess ad rannsoknir hafa synt ad menning sé
radandi pattur 1 velgengni og arangri fyrirtekja (Denison, 1984, 1990; Denison og
Mishra, 1995; Denison og Spreitzer, 1991). Margar skilgreiningar eru til a
fyrirtekjamenningu og hafa hatt 4 annad hundrad skilgreiningar verid settar fram (Ott,
1989). Flestar peirra byggja 4 pvi ad menningu fyrirteekja megi likja vid menningu
samfélaga sem motast af medlimum peirra og pvi hafi hvert fyrirtaeki sina einstoku

menningu (Morgan, 2006).

Handy (1981) og Deal og Kennedy (1982) voru einna fyrstir til pess ad flokka
fyrirteekjamenningu nidur i lysandi flokka. Flokkun Handy hefur verid 4hrifamikil
innan freedanna en samkvaemt flokkuninni skiptist fyrirtakjamenning i valdamenningu
(power culture), hlutverkamenningu (role culture), verketnamenningu (task culture)
og einstaklingsmidada menningu (person culture) (Jashapara, 2004). I valdamenningu
er oft einn sterkur leidtogi og valdid er i hondum farra. Faar reglur eru til stadar,
starfsmenn haga sér & politiskan hatt og leggja meiri dherslu 4 itkomuna en adferdir.
Fyrirteeki sem einkennast af pessari menningu geta brugdist hratt vid breytingum i
umhverfi og hafa gjarnan mikla starfsmannaveltu. [ hlutverkamenningu skipta
starfstitlar meginmali. I fyrirtaekjum sem hafa slika menningu er mikid skrifraedi til
stadar par sem reglur, adferdir og vinnulysingar eru allsradandi. Litil dhersla er 4 vald
sérfraedinga og hentar pessi menning betur i stodugu umhverfi heldur en 6stodugu.
verkefhamenningu er rik dhersla 16gd 4 hopavinnu og er oft um fléttuskipulag (matrix)
ad reda. Gagnkvaem virding starfsmanna byggist & haefni fremur en stodu og aldri.
bessi menning hentar best i nyskopunarfyrirtekjum en sidur par sem rikir
kostnadarhagrading eda stardarhagkvaemni. [ einstaklingsmidadri menningu bua
einstaklingar yfir miklu sjalfredi og byggjast adgerdir & ad uppfylla hagsmuni peirra.
Einstaklingar dkveda sjalfir verkaskiptingu og midstyring er litil. Faar reglur eru til
stadar og geta fyrirteeki med pessa menningu brugdist hratt vid breytingum sem eiga

sér stad 1 umhverfinu (Handy, 1981).

Flokkun Deal og Kennedy (1982) & fyrirtekjamenningu byggist 4 grundvelli
endurgjafar (feedback) og éhattu (risk) innan fyrirteekja. Hro0 endurgjof felur 1 sér

hr6d viobrogd vio breytingum en dhattustigid visar til ovissupatta innan starfsemi
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fyrirteekja. beir skipta fyrirteekjamenningu einnig nidur i fjora flokka, eins og sja ma a

mynd 2.6.

Ahzetta
Litil Mikil
Winna mileid, ledea Haréjazla-
Hréad tikid menning karlmennsku
menning
Endurgjof
Heo Ferlamenning Vedmalamenning

Mynd 2.6 — Flokkun Deal og Kennedy a fyrirteekjamenningu

[ vinna mikid, leika mikid menningu (work hard, play hard culture) er mikid fjor,
mikid ad gera og hrod endurgjof. Litil dheatta er tekin og eru dheettulitil verkefni valin.
Streita getur myndast vegna vinnudlags frekar en &hattu. Pessi menning er oft
einkennandi fyrir stor fyrirtaeki sem leggja aherslu 4 gaedastjornun og teymisvinnu.
Mikil édhersla er jafnframt 16gd & skammtimalausnir. Deemi um slik fyrirteki geta
verid hugbtnadarfyrirtzeki og veitingastadir. [ hardjaxla-karlmennsku menningu
(tough-guy macho culture) er mikil dhaettusekni sem getur leitt til mikillar streitu.
Starfsmenn fa hrada endurgjof hvort heldur sem verk peirra og dkvardanir eru réttar
eda rangar. Sem demi um slik fyrirteki eru fjarmalafyrirteki og iprottafélog. I
vedmalamenningu (bet your company culture) er mikil &hattusekni og haeg
endurgjof. Starfsmenn slikra fyrirtekja leggja mikio undir og getur langur timi 11010
adur en peir vita hvort ad ahettan skili arangri. Mikil dhatta getur valdio streitu og a
pad sérstaklega vid pegar arangurinn letur & sér standa. Starfsmenn horfa til framtidar
og leggja mikla vinnu 4 sig. Petta er algeng menning i nyskOpunar- og

frumkvdoolafyrirtekjum. Loks einkennist ferlamenning (process culture) af litilli
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ahettusekni og hagri endurgjof sem leidir til pess ad streita er litil sem engin.
Fyrirteeki med pessa menningu hafa mikid skrifreedi, langar bodleidir og er starfsemi
peirra oft pung i vofum. bessi menning er oft i opinberum fyrirtekjum, eins og

sjukrahtisum (Deal og Kennedy, 1982).

Fyrirteekjamenning getur verid margpett og pvi getur reynst erfitt ad flokka hana
nidur i temandi flokka. Hvernig sem hun er flokkud er hin afurd peirra starfsmanna
sem mynda fyrirteki og ma likja peim vid oOdapreifanlegt afl sem knyja
fyrirtekjamenninguna afram. Fyrirtekjamenning gerir starfsmonnum kleift ad skilja
gildi og venjur fyrirteekja og setja tdkn og atburdi i samhengi (Gylfi Dalmann
Adalsteinsson og bPorhallur Gudlaugsson, 2007). Skilningur og skynjun starfsmanna a
fyrirteekjamenningu getur pannig virkad sem einskonar stjornteki sem gefur toninn
um hvad sé askileg hegdun og hvad ekki. A pann hatt getur menning fyrirtaekja hvatt
starfsmenn til ad hegda sér pannig ad pad studli ad auknum arangri eda pannig ad pad

virki sem taumhald & &drangur (Schein, 2004).

Rannsoknir hafa synt fram 4 ad sterk tengsl séu & milli fyrirtekjamenningar og
arangurs. Fyrirteeki sem eru med sterka fyrirtaekjamenningu eru almennt talin na betri
arangri en pau sem hafa veika menningu (Denison, 1984, 1990, 1996; Schein, 1999,
2004). Hvao felst i sterkri menningu eru ekki allir sammala um. Flestir eru po
sammala um ad hun einkennist af pattum eins og sterkum leidtogum, sameiginlegum
gildum, skodunum, vidhorfum, skynjun, synilegum tadknum, samskiptamynstri og

hegdun (Deal og Kennedy, 1982; Morgan, 2006; Schein, 2004).

Skilgreining Denison (1984, 1990, 1996) & sterkri menningu og nidurstédur hans ur
rannsOknum hafa synt ad menning arangursrikra fyrirteekja endurspeglar 611 pau
menningareinkenni sem likan hans felur i sér. Pessi einkenni eru patttaka og adild
starfsmanna, samkvemni og stédugleiki & milli starfssvida, adlogunarhafni og skyrt
hlutverk og stefna. Fyrirteekjamenning sem einkennist af 6llum pessum pattum er talin

sterk par sem hun er likleg til &rangurs.
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2.6.3 Fyrirtekjamenning og pekking

Fyrirtekjamenning motar hegdun starfsmanna sem hefur sidan 4hrif 4 skopun og
midlun pekkingar innan fyrirtekja. De Long og Fahey (2000) bentu & fjora patti sem
eru einkennandi fyrir pad hvernig menning getur haft ahrif 4 viohorf, ventingar og
hegdun starfsmanna. { fyrsta lagi getur menning métad vidhorf um pad hvada pekking
er mikilveeg og hver ekki. T 6dru lagi nzer menning yfir 611 pau 6skradu norm og reglur
sem styra pvi hvernig pekkingu er dreift innan fyrirtekja. Pad er hver redur yfir
pekkingunni, hvada pekking tilheyrir fyrirteekinu og hvada pekking tilheyrir
einstaklingnum. [ pridja lagi métar menning samhengi fyrir félagsleg samskipti og
hafa slikar menningarreglur ahrif & samskipti milli starfsmanna. bad redur miklu um
sképun, midlun og hagnytingu pekkingar innan fyrirtaekja. [ fjorda lagi motar menning
pad ferli par sem pekking er skopud og henni er midlad innan fyrirtaekja. A pann hatt
hefur menning mikil ahrif & pad hvernig utanadkomandi pekking er tulkud og sett i
samhengi. Allir pessir pattir gefa jafnframt visbendingar um pad hvernig menning

fyrirtaekja stydst vid pekkingarstjornun.

Kayworth og Leidner (2003) hafa i rannsoknum sinum & fyrirtekjamenningu komist
ad pvi ad o0lik menning henti mismunandi pattum pekkingarstjornunar. bau vilja meina
a0 fyrirtekjamenning sem einkennist af sveigjanleika og breytingum hafi meiri ahrif a
pekkingarskdpun og ad vardveisla og vistun pekkingar fari best med festu- og
eftirlistmenningu. Pau vilja jafnframt meina ad pekkingarmidlun gerist virkari i opinni
menningu, i menningu sem einkennist af fyrirtaeekjahollustu og i menningu sem leggur
aherslu 4 hag starfsmanna og ad peir midli pekkingu. Ad lokum telja pau ad nyting
pekkingar verdi virkust i opinni menningu sem einkennist af fyrirteekjahollustu og

umhyggju fyrir starfsmonnum.

Stjérnendur hafa mikil ahrif & fyrirtaekjamenningu par sem stjérnunarhattir peirra og
megingildi hafa 4hrif 4 starfsmenn. bratt fyrir pad hafa allir starfsmenn ahrif a
menningu fyrirteekja burtséd fra pvi hvernig stjornendur myndu vilja ad menningin
veeri. Menning métast medal annars af pvi hvers konar folk er radid til starfa og ad
hvada leyti pad sampykkir menningu, hugmyndafraedi og reglur fyrirteekja (Handy,
1993; Schein, 2004).
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Swart og Kinnie (2003) framkvamdu rannsokn a radningarferli i hugbunadarfyrirtaeki
par sem ahersla var 16g0 4 ad rada einstaklinga sem féllu ad fyrirtaekjamenningunni. {
fyrirtaekinu voru til stadar mjog stifar rddningarreglur sem midudu ad pvi ad efla
pekkingarmenningu fyrirtaekisins og var mikilvaegasti patturinn i rddningarferlinu pvi
menningin. Yfirmadur hugbunadarpréounar sa um radningarferilinn og notadi hann
yfirleitt tengslanet sitt til ad hafa upp a liklegum umsakjendum. Pannig gat hann
gengid ad pvi visu ad ventanlegir umsakjendur hefdu yfir ad rdda nagri pekkingu og
feerni til ad geta framkvaemt starf sitt. Pannig var adeins peim sem voru pekktir innan
greinarinnar og hofou reynslu af forritun bodid i starfsmannaviodtal. Mikilvaegur pattur
i rddningarferlinu var ad umsakjendur purftu ad syna fram a ad peir geetu leitt af sér

nyskapandi hugsanir og midlad peim hugmyndum innan verkefnahops.

Starfsmannaskipti i fyrirtaekjum geta baedi haft dkosti og kosti 1 for med sér. Helstu
Oskostir starfsmannaskipta eru peir ad med starfsmonnum geta vidskiptavinir horfid
og afkost og gedi minnkad timabundid. Mikilvaeg pekking hverfur einnig ur fyrirtaeki
pegar starfsmenn hatta og er hun pvi glotud fjarfesting (Fisher, Schoenfeldt og Shaw,
2006). Helstu kostir starfsmannaskipta eru aftur & moéti  peir ad med nyjum
starfsmonnum kemur oftar en ekki ny pekking og faerni inn i fyrirteeki sem getur sidan
leitt af sér proskadra og samkeppnishefara vinnuumhverfi (Torrington, Hall og

Taylor, 2005).

Steekkun eda minnkun fyrirtaekja hefur yfirleitt ahrif & menningu og skipulag peirra.
Steerri fyrirteki hafa vanalega formlegra skipulag en smerri fyrirteki og getur
stekkun fyrirtekja valdid pvi ad adskilnadur verdur 4 milli deilda sem getur leitt af sér
a0 starfsemi peirra verdur Otengd. Petta getur valdid vandredum hvad vardar
samskipti og midlun pekkingar & milli deilda. Fyrirteeki sem kljast vid slikan vanda

hafa porf fyrir 6fluga samhaefingu og sampattingu (Daft, 2004; Handy, 1993).

McDermott og O’'Dell (2001) rannsdkudu hvernig fyrirteeki hofdu nad arangri innan
pekkingarstjornunar. Menningu fyrirtekja var skipt i tver viddir, pad er i hina
synilegu og i hina duldu. I hinni synilegu menningu folust medal annars gildi,
heimspeki, hlutverk og skipulag fyrirtaekja. I hinni duldu menningu folust hins vegar
akvedin grunngildi sem finna ma i fyrirtekjum. bessi grunngildi pekkja allir innan

fyrirteekja enda tiokast pau almennt en starfsmenn eru ekki endilega ad tala um pau.

-37 -



McDermott og O’'Dell komust ad pvi ad adferdir, teki og innleiding
pekkingarstjornunar verdur ad taka mid af og byggja 4 menningu fyrirteekja. Peir
komust einnig ad pvi ad jafnvegi verdur ad vera & milli synilegu og duldu
menningarinnar, pekkingarstjérnunin verdur ad byggja 4 grunngildum fyrirtekja og

mikilvaegi pekkingarmidlunar parf ad vera synilegt.

Traust, samskipti, upplysingatekni, umbun og skipulag fyrirtekja eru allt pattir sem
hafa ahrif 4 menningu fyrirtaekja og hvernig pekkingu er midlad innan peirra. Traust er
mikilvaegur pattur hvad vardar pekkingarmidlun. Traust skapar grunninn ad opnum
samraedum og er mealikvardi 4 areidanleika hops eda einstaklings 1 storfum. Samskipti
4 milli starfsmanna fara fram med ordraedu eda i gegnum Obein skilabod, eins og
latbragd. Pau eru drifin afram af félagslegum tengslanetum 4 vinnustad. I daglegri
starfsemi fyrirtaekja spilar upplysingataekni stort hlutverk og er hun nytt til
skipulagningar 4 gdgnum, mannafla og ferlum. Upplysingatekni kemur einnig ad
gagni vid lausn vandamadla og vid dkvardanatoku. Haegt er ad nyta upplysingatekni
vid pekkingarmidlun ef vel er ad henni stadid og getur hiin jafnframt hvatt til frekari
pekkingarmidlunar. Starfsmenn purfa hvatningu til ad midla pekkingu og hafa margar
rannsOknir leitt 1 1j6s a0 umbuna skuli fyrir pad. Mjog liklegt er ad starfsmenn
hugleidi hvort pad komi peim vel eda illa ad midla pekkingu. bad er pvi mikilvegt ad
stjornendur komi upp ferli sem hvetur og umbunar starfsménnum fyrir ad hafa
samskipti og midla pekkingu til annarra innan fyrirtaekis. Loks er maelt med pvi ad
skipulag pekkingarfyrirtekja sé lifrent par sem vélrent skipulag getur hegt a
pekkingarmidlun og hamlad upplysingafledi innan fyrirtekja (Al-Alawi, Al-Marzooqi
og Mohammed, 2007).

Samkvamt rannsékn Dyer og Nobeoka (2000) hefur Toyota ndd framurskarandi
arangri 1 pekkingarmidlun. Helsta dsteda pess er ad fyrirteekid hefur nad ad skapa
venjur og fyrirtekjamenningu sem hvetur starfsmenn til ad midla pekkingu. Toyota
hefur med pessu nad ad halda sérstodu sinni 4 markadi pratt fyrir ad framleidslukerfi

pess hafi nad ad breidast ut um gjorvallan bilaidnadinn.
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2.6.4 Stjornun fyrirteekjamenningar og breytinga

Schein (2004) segir ad eitt af mikilvaegustu hlutverkum stjéornenda sé ad mota, stjorna
og stundum eydileggja menningu fyrirtekja ef arangur naest ekki. Hann segir
fyrirtekjamenningu vera stigskipta og ad mikilvaegt s¢ ad skilja par undirliggjandi
hugmyndir sem moéta hana. Til ad lysa fyrirtekjamenningu hefur hann notad

myndlikingu um isjaka.

Synilegir
peettir
menningarinnar

Undirliggjandi
peettir
menningarinnar

Mynd 2.7 — Isjaki Schein

Synilegu pattir menningarinnar mynda toppinn 4 isjakanum sem er yfir sjavarmali og
er pvi sjdanlegur 6llum. Pessi hluti visar til 4preifanlegra takna (artifacts) og synilegra
skodana og gilda (espoused beliefs and values) innan fyrirtekja og felur i sér reglur
fyrirtaekja, hegdun starfsmanna, tungumal, vinnuadstedur, klaednad, vidskiptavini og
skipulag fyrirtaekja. Pessi pattur inniheldur allt pad sem er apreifanlegt og sjaanlegt
fyrir p4 sem koma inn i fyrirteeki. bott gildi fyrirtekja geti verid ddpreifanleg ma oft
greina hvada gildi eru viohofo pegar rynt er i hegdun og samskipti starfsmanna. Sa
hluti isjakans sem er undir sjavarbordinu er 6apreifanlegur hluti fyrirtaekjamenningar
sem myndar undirliggjandi peatti hennar og er ekki synilegur. Pessi hluti visar til
undirliggjandi hugmynda (basic underlying assumptions) sem fela i sér vidhorf,

vidmid, vaentingar, tra, gildi, skodanir, samskiptamynstur og tilfinningar starfsmanna.
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Mun erfidara er ad greina undirliggjandi pettina heldur en pa synilegu par sem peir

myndast & [ongum tima med leerdomi starfsmanna.

Til ad breyta fyrirtakjamenningu parf ad vinna med undirliggjandi petti hennar. Pad
er ekki haegt ad etlast til pess ad sja skjotar breytingar enda er ekki hagt ad vinna med
menningu eins og hvern annan patt i fyrirtekjum. Fyrirtakjamenning verdur til a
l6ongum tima med samspili manna og adstedna. Talad er um ad fyrirtekjamenning
proist og skapist 6medvitad og pvi geta tilraunir stjornenda til ad breyta henni maett
andstodu (Schein, 2004). Best er ad nalgast breytingar 4 6beinan hatt med pvi ad taka
einn patt fyrirteekjamenningar og préa hann og breyta. Sa pattur mun sidan hafa ahrif &

adra paetti og koma breytingar pannig fram 4 [6ngum tima (Schein, 1999).

bad ad vinna med fyrirteekjamenningu snyst um breytingaferli og pad ad fa starfsmenn
til a0 takast 4 vid nyja og opekkta hluti. Stjérnendur purfa ad geta hrifid starfsmenn
med sér og fengid pa til ad fara ut fyrir peegindahringinn med valdi sinu og ahrifum
(Schein, 2004). Stjornendur purfa ad geta styrt breytingum og fengid starfsmenn & sitt
band. Stjornendur verda ad vera medvitadir um fjorar helstu astedurnar fyrir pvi af
hverju starfsmenn syna andstéou vid breytingum. Pessar astedur eru; eiginhagsmunir,
misskilningur og vantraust, mismunandi mat 4 adstedum og litid0 umburdarlyndi
gagnvart breytingum. Med eiginhagsmunum er att vid ad starfsmenn geta upplifad ad
peir missi eitthvad sem skiptir mali fyrir pa eins og moguleika & starfsframa, vold og
akvorOunarrétt. Starfsmenn hafa tilhneigingu til ad hugsa adallega um eigin hag i stad
fyrirteekisins 1 heild sinni. betta getur haft 1 for med sér pdlitiska hegdun starfsmanna
par sem hagsmunir peirra fara ekki saman vid hagsmuni fyrirtekisins. Pannig geta
starfsmenn einnig upplifad brot 4 hinum svokallada salfredilega samningi, sem felur i
sér ventingar starfsmanna til starfsins og ventingar vinnuveitanda til starfsmanna.
Akvedinn misskilningur og vantraust getur verid 4 medal starfsmanna og peirra sem
®tlad er ad innleida breytingar. Eins sja starfsmenn ekki alltaf hvada tilgangi
breytingarnar eigi ad pjona og upplifa par af leidandi ad peir tapi & breytingunum
frekar en hagnist. Starfsmenn meta jafnframt adstedur & annan hatt en stjornendur.
bad er ad peir sja frekar galla vid breytingarnar en kosti, bedi fyrir pa sem
einstaklinga og eins fyrir fyrirtekid. Stafsmenn syna breytingum 1itid umburdarlyndi
pegar peir sja sér ekki faert ad tileinka sér pa nyju haefni og hegdun sem atlast verdur

til af peim med breytingunum (Kotter og Schlesingar, 1979).

- 40 -



Nokkrar leidir eru faerar sem stjornendur geta fario til ad takast 4 vid andstdou
starfsmanna vid breytingar. Best er ad stjérnendur redi og fredi starfsmenn um
breytingarnar 40ur en farid er Ut i per. Stjornendur geta einnig gert starfsmenn ad
patttakendum i breytingarferlinu eda veitt peim studning 4 bord vid pjalfun i nyjum
vinnubrogdum svo peir geti tekist & vid breyttar adstaedur (Kotter og Schlesinger,

1979).

2.6.5 Likan Denison

Denison er einn af brautrydjendum i préoun adferda vid ad mela fyrirtakjamenningu
og hefur hann préad slikt meliteki. Pad byggir 4 rannsdknum Denison (1982, 1984,
1990), Denison og Spreitzer (1991) og Denison og Mishra (1995). Markmid
rannsOknanna var a0 finna tengsl milli menningar og arangurs fyrirtaekja. bad var gert
med pvi ad mela vidhorf starfsmanna til vissra hegdunarpatta innan fyrirtekja og til
tiltekinna frammistédupatta sem hafa bein ahrif 4 drangur fyrirteekja (Denison og

Naele, 1996).

[ kringum arid 1980 héf Denison rannsokn & 34 fyrirtekjum med pvi ad safna
upplysingum um menningu peirra og 4arangur. Nidurstodur syndu ad arangur
fyrirtekja for mikio eftir pvi hvernig starfsmenn peirra 16gdu mat 4 akvedna
hegounarpetti (Denison, 1982, 1984). Hann rédst i frekari rannsdknir &samt
samstarfsfélogum sinum og 4arid 1995 hofou um 765 fyrirteki tekid patt i
rannsOknunum (Denison og Mishra, 1995). Sidan pa hefur malitekid verid proad og

batt med frekari rannséknum (Denison, 1996; Fey og Denison, 2003).

Afrakstur 4ralangra rannsokna Denison og samstarfsfélaga hans er Denison likanio.
bad er notad pegar unnid er ur nidurstodum maelinga med Denison spurningalistanum
eda DOCS (Denison Organizational Culture Survey). Likanid er litrikt og myndrent,

eins og sja ma 4 mynd 2.8, en pad 4 ad hjalpa til pegar lesid er i nidurstéour.
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External Focus

Beliefs and
Assumptions

Internal Focus

Mpynd 2.8 — Denison likanio

Denison (1984, 1990, 1996) segir fyrirtekjamenningu vera kjarna allrar hegdunar og
framkvemda 1 fyrirtakjum. Hann vill meina likt og Schein (2004) ad undirliggjandi
skodanir og hugmyndir (beliefs and assumptions) starfsmanna myndi pennan kjarna,
sem er midja likansins, og ad per 00list ekki merkingu fyrir starfsmenn nema i
gegnum félagsmotun og med samskiptum peirra & milli. Pad er starfsmenn skynja,
taka eftir og reyna ad likja eftir pvi sem adrir starfsmenn eru ad gera. Peir fikra sig
afram og finna smam saman hvada hegdun er vidurkennd og hvada hegdun ekki.

Pannig né peir smatt og smatt ad adlagast menningu fyrirtekja.

ber fjorar menningarviddir sem mynda likan Denison eru; adlogunarhafni
(adaptability), hlutverk og stefna (mission), patttaka og adild (involvement) og
samkvaemni og stodugleiki (consistency). Hverri vidd er svo skipt upp i prja
undirpeaetti. Likaninu er hagt ad skipta i midju, badi larétt og 10drétt. Pegar likaninu er
skipt 1 midju larétt snta viddirnar adlogunarhefni og markmid ad ytra umhverfi
(external focus), en viddirnar patttaka og samraemi ad pvi innra (internal focus). begar
likaninu er aftur 4 moti skipt 1 midju 160rétt sntia viddirnar adlogunarhaefni og patttaka
og adild ad sveigjanleika (flexible) fyrirtaekja. Pad er hversu far pau eru ad adlaga sig

ad breyttum adstedum. Aftur & moéti sntia viddirnar markmid og samkvemni og
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stoougleiki ad stodugleika (stable) fyrirteekja. Pad er hversu faer pau eru i pvi ad vera

stoodug og halda stefnu (Mobley, Wang og Fang, 2005).

Nidurstodur rannsOkna Denison og samstarfsfélaga hans syndu ad allar
menningarviddirnar hofou marktek ahrif & frammistodu fyrirteekja. Su frammistada
sem metin var er aukning i solu (sales growth), ardsemi eiginfjar (return on assets,
ROA), gedi (quality), hagnadur (profits), starfsanagja (employee satisfaction), anegja
vidskiptavina (customer satisfaction) og heildarframmistada (overall performance).
Viddirnar fjérar hafa mismunandi ahrif & frammistéou. Viddirnar hlutverk og stefna
og samkvemni og stodugleiki spa sterkt fyrir um hagnad, sterk fylgni er & milli
viddanna patttaka og adild og adlogunarhaefni vid nyskdopun og & milli viddanna
adlogunarhaefni og hlutverk og stefna er sterk fylgni vid aukningu i s6lu (Denison og
Mishra, 1995; Denison, Haaland og Groelzer, 2003; Fey og Denison, 2003).

Menningarviddunum verdur nu gerd betri skil og hvad peim er @tlad ad mela.

2.6.5.1 Adlogunarhaefni

Fyrirteeki sem bua yfir adlogunarhafni eiga audvelt med ad adlaga sig ad breytingum i
umhverfi. bau laga sig ad krofum vidskiptavina og breytilegum markadsadstedum.
bessi fyrirtaeki taka dhattu og leera af mistokum. Vegna pess ad pessi fyrirteki rada
vel vid breytingar eru pau stodugt ad breyta kerfum svo ad ttkoman verdi sem best

fyrir vidskiptavini (Denison, Haaland og Goelzer, 2003; Senge 1990).

beir undirpeettir sem saman mynda pessa vidd eru; framkvaemd breytinga (creating
change), ahersla 4 vidskiptavini (customer focus) og lerdomur fyrirtekja
(organizational learning). Patturinn framkvaemd breytinga melir hvernig og hversu
hratt fyrirtaeki bregdast vid breytingum og hve vel pau skynja umhverfi sitt. Patturinn
dhersla 4 vidskiptavini melir hversu sterk medvitund rikir 1 fyrirtekjum gagnvart
naverandi porfum og framtidarporfum vidskiptavina. Loks melir patturinn leerdémur
fyrirteekja hve vel fyrirtaeki skynja breytingar og taekiferi i umhverfi sinu og 4 hvada
hatt pau auka pekkingu og hafni starfsmanna til ad mata peim. Allir pessir pettir eru

liklegir til ad hafa ahrif & drangur fyrirteekja (Denison, 1990).
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2.6.5.2 Hlutverk og stefna

Fyrirteeki sem hafa skyr hlutverk og stefnu sem grundvallar markmid og framtidarsyn
peirra eru mun liklegri til ad nd drangri heldur en pau fyrirtaeki sem hugsa til skemmri
tima. Markmid byggja 4 hlutverki, framtidarsyn og peim arangri sem fyrirtaeki vill na.
Hegt er ad meala markmid og rekja yfir tima (Barney og Hesterly, 2008; Denison og
Neale, 1996; Hamel og Prahalad, 1984; Mintzberg, 1987). G60 markmid eru SMART;
sértek, melanleg, adgengileg, raunhaf og timasett (Thompson, Strickland og Gamble,

2005).

beir prir pattir sem mynda pessa menningarvidd eru; stefna og aform (strategic
direction & intent), markmid og takmork (goals & objectives) og framtidarsyn
(vision). Patturinn stefna og aform gefur til kynna stefnu fyrirtaekja, hversu skyr hin er
og hvada ahrif hin hefur & storf starfsmanna. Pad er hiin visar starfsménnum leidina
og gerir peim kleift ad skilja hvernig hver og einn starfsmadur geti lagt sitt af mérkum
til ad nd settu marki. Patturinn markmid og takmork melir hve raunhef og skyr
markmid fyrirtekja eru og hvort samkomulag s¢ um pau & medal starfsmanna. bessi
pattur meelir jafnframt hvernig markmidum er fylgt eftir af stjérnendum. Loks melir
patturinn framtidarsyn hvort framtidarsyn fyrirtaekja hafi ahrif 4 st6du starfsmanna,
hvort hun sé til stadar og hvort starfsmenn séu medvitadir um hana (Gylfi Dalmann
Adalsteinsson og Porhallur Gudlaugsson, 2007). Pessi menningarvidd leggur mat &
pad hvort fyrirteeki pjdist af skammtimahyggju eda hafi skyra framtidarsyn med

markvissri adgerdadaetlun til lengri tima (Denison og Mishra, 1995).

2.6.5.3 Samkvamni og stodugleiki

Menningarviddin samkvamni og stodugleiki leggur mat 4 pad hvort til stadar sé sterk
menning og rikar hefdir innan fyrirtzekja. Arangursrik fyrirtaeki hafa menningu sem
einkennist af stodugleika og innra skipulag sem er vel samheft og sampett. Hegdun
og framkoma starfsmanna byggir 4 sterkum grunngildum og samkomulag nast i
flestum malum. Slikt samreemi studlar ad stodugleika og samkvamni og hefur ahrif &
hugmyndir, hegdun og tryggd starfsmanna vid fyrirteki (Denison, Haaland og
Goelzer, 2003; Denison og Mishra, 1995; Saffold, 1988).
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bessi menningarvidd samanstendur af undirpattunum; megingildi (core values),
samkomulag (agreement) og samhafing og sampetting (coordination & integration).
batturinn megingildi meelir hve skyr grunngildi fyrirteekja eru og hve vel peim er fylgt.
baod er hvort starfsmenn hafi tileinkad sér pau. Patturinn samkomulag melir hve vel
gengur ad satta 6lik sjonarmid og na samkomulagi i erfidum malum og patturinn
samhefing og sampatting melir hvernig mismunandi deildum og starfseiningum
gengur ad samr@ma vinnubrégd sin og vinna saman ad pvi ad nd sameiginlegum

markmidum (Denison, Janovics, Young og Cho, 2006).

2.6.5.4 batttaka og adild

Menningarviddin patttaka og adild snyst fyrst og fremst um ad byggja upp haefni,
feerni, hluttekningu og abyrgdartilfinningu medal starfsmanna. Fyrirteki sem na
arangri veita starfsmonnum frelsi til athafna, leggja dherslu & teymisvinnu og byggja
upp pekkingu og hafni 4 medal starfsmanna & O6llum stigum. Stjornendur og
starfsmenn helga sig storfum sinum og lita svo a ad pau séu hluti af fyrirtekinu. Peir
upplifa jafnframt ad framlag peirra til fyrirtaeekisins sé verdmaett. Starfsmenn taka patt i
akvardanatokum sem snerta starf peirra og eru i samraemi vido markmid fyrirtekisins
(Denison, Haaland og Goelzer, 2003; Denison og Neale, 1996; Katzenback og Smith,
1993; Lawler, 1996).

Menningarviddin patttaka og adild er myndud af premur undirpattum sem eru; frelsi
til athafna (empowerment), samvinna (team orientation) og uppbygging 4 haefni
(capability development). Patturinn frelsi til athafha meelir ad hve miklu leyti fyrirtaeki
veitir starfsmonnum umbod til athafna og hvort dkvardanir séu teknar & pvi stigi par
sem mestu upplysingarnar eru fyrir hendi. Starfsmenn upplifa eignartilfinningu med
pvi ad taka sjalfstedar akvardanir sem gerir pad ad verkum ad peim finnst peir vera
hluti af fyrirteekinu og par af leidandi finna peir fyrir meiri dbyrgdartilfinningu. Pessi
pattur melir einnig gedi upplysingastreymis innan fyrirtekis (Fey, Nordahl og
Zatterstrom, 1999; Mobley, Wang og Fang 2005). Patturinn samvinna malir hvort
fyrirteeki stydur vid teymisvinnu og hvort hvatt sé til samvinnu & milli deilda (Fey,
Nordahl og Zatterstrom, 1999). Patturinn uppbygging 4 hafni maelir hvort markvisst
s¢ unnid ad pvi ad efla hafni starfsmanna og hvort starfsmenn hafi moguleika & ad

proéast i starfi og vinna sjalfstett. Markmid med uppbyggingu & haefni er ad tryggja ad
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til stadar s¢ rétt hefni til ad fyrirtaeki geti baett samkeppnisstodu sina. Fyrirteki sem
studlar ad pvi ad proa haefni starfsmanna i gegnum markvissa pjalfun og fredslu a

vinnustad uppskera aukna starfsdnagju og betri arangur nast (Riggio, 2008).

2.7 Innleiding a pekkingarstjornun

bekkingarstjérnun er innleidd med mismunandi hetti, allt eftir pvi hvada hlutverki
htn eigi ad gegna (Wiig, 2002). Rannsokn sem gerd var af Midstoo framleioni og
geda | Bandarikjunum 4 leidandi alpjodlegum  fyrirtekjum 4  svidi
pekkingarstjornunar syndi ad markmid med innleidingu pekkingarstjornunar eru
nokkur. Algengasta markmidid er endurnot pekkingar. Onnur algeng markmid eru
baett gaedi pekkingar, nyskopun, hradi og aukin hetni, laekkun kostnadar og sokn inn
nyja markadi (O’'Dell, Hubert, Lopez, Odem og Raybourn, 2003). Samkvemt Wiig
(2002) er markmid med innleidingu pekkingarstjérnunar ad byggja upp pekkingaraud

fyrirteekja sem skilar sér sidan i beettri dkvardanatoku og stjornun.

Menning er talin vera ein helsta hindrun pess ad fyrirteeki nyti pekkingu og rannsakadi
Liebowitz (2008) hvada ahrif pekkingarstjornun hefur & menningu. Pegar hugad er ad
menningu eru tvaer skodanir radandi hvernig innleida eigi pekkingarstjornun. Su fyrri
leggur aherslu & ad breyta purfi menningu fyrirteekis 40ur en hafist er handa vid ad
innleida pekkingarstjérnun par sem menningin purfi ad vera pess edlis ad midlun
pekkingar sé sjalfsagdur hlutur. St seinni er ad innleida beri pekkingarstjornun i pa
menningu sem pegar er til stadar hja fyrirteeki. Eftir innleidinguna adlagast starfsmenn
breytingunum sem leidir til pess ad fyrirteeki ner ad adlagast breyttum adstedum.
Sidari leidin er talin dkjosanlegri pegar innleida 4 pekkingarstjornun par sem menning

fyrirtaekja er oft rotgréin og pvi erfitt ad breyta henni.

Innleiding pekkingarstjornunar getur haft ymis ahrif 4 menningu. Med pvi ad innleida
pekkingarstjornun getur skapast umhverfi innan fyrirteekja par sem starfsmenn midla
pekkingu. Vid pad aukast samskipti & milli starfsmanna sem leida af sér aukid
samstarf og meiri samheldni og nybreytni innan fyrirteekja. Pessi breyting verdur sidan
rotgroin - menningunni  og verdur pekkingarmidlun sjalfsagdur hlutur. Hegdun

starfsmanna getur einnig breyst samfara innleidingu pekkingarstjornunar. Sem demi
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um breytta hegdun er pegar starfsmadur tileinkar sér gagnryna hugsun. Gagnrynin
hugsun er mikilvaeg par sem hun hjalpar starfsmonnum ad taka réttar akvardanir og
&tti pvi ad vera flokkud sem akvedio gildi innan fyrirteekja sem allir starfsmenn attu
ad tileinka sér. Innleiding pekkingarstjornunar getur jafnframt aukid skilning
starfsmanna 4 6drum menningum en peirra eigin. Med auknum skilningi & 6drum

menningum verda samskipti &4 milli starfsmanna betri (Liebowitz, 2008).

Sum fyrirteeki hafa nad talsverdum érangri vid innleidingu pekkingarstjérnunar og
bera pau pvi oft vid ad fyrirtekjamenningin hafi par verid i lykilhlutverki. Ut fra
rannsokn Oliver og Kandadi (2006) voru skilgreindir tiu paettir sem hofou ahrif a
pekkingarmenningu (knowledge culture) sex storra fyrirtekja og per leidir sem hegt
er ad fara til ad proéa pekkingarmenningu. Med pekkingarmenningu eiga peir vid
,fyrirtekjaumhverfi sem hvetur og gerir starfsmonnum kleift ad skapa, midla og nyta
pekkingu innan fyrirtekja til ad tryggja vidvarandi arangur’® (Oliver og Kandadi,
2006, bls. 8). bessir pettir eru leidtogaheetni, skipulag fyrirtekja, bodun
fagnadarerindis, leerdomssamfélag, umbunarkerfi, timi til lerdoms, stjérnun ferla,
radningar, innvidir og starfsumhverfi. Sumir pessara patta tengjast sin & milli en pratt

fyrir pad voru peir adskildir vegna mikilvegis hvers og eins fyrir sig.

Med leidtogahcefni er att vio ad pad purfi ad gera milli- og framlinustarfsmenn abyrga
og rekta med peim leidtogahaefni. Pad felst medal annars 1 pvi ad efstu stjornendur
séu opnir fyrir nyjungum, leyfi mistok og séu tilbunir ad dreifa valdi nidur skipuritid,
auk pess ad peir byggi upp langtimasyn starfsmanna 4 markmid fyrirtekisins. bad
skipulag sem talid er studla ad pekkingarmenningu er blandad skipulag (hybrid
structure). Kostir pess skipulags eru ad pad hefur tiltdlulega fa stodugildi pannig ad
peir starfsmenn sem sinna pekkingarstjornun taka einnig patt i daglegri starfsemi
fyrirtaekisins og eru pvi betur tengdir kjarnastarfseminni. Med bodun fagnadarerindis
er att vio ad midla skuli til starfsmanna kostum pekkingarstjérnunar og hvernig hun
getur hjalpad peim ad skila starfi sinu betur. Mikilvegt er ad efstu stjornendur lati
starfsmenn vita ad pad a0 afla og midla pekkingu sé mikils metid. Hegt er ad stydjast
vid innanhismidlana, svo sem fréttabréf og innranet, til ad boda fagnadarerindi.
Leerdomssamfélog eru mikilveg til ad studla ad pekkingarmenningu. Oft er um ad
reda pverfaglega hopa sem samanstanda af einstaklingum innan fyrirtaekis sem hafa

mismunandi pekkingu. Pessi hopar vinna oft ad sérverkefnum. Umbunarkerfi hvetja
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starfsmenn til ad midla pekkingu og er att vid baedi efnislega umbun, svo sem peninga,
og defnislega, eins og hros og pakkleti. Oefnisleg umbun er pé talin mikilvaegari en

su efnislega (Oliver og Kandadi, 2006).

Til a0 proéa pekkingarmenningu er naudsynlegt ad veita starfsmonnum rymi og tima til
ad leera, vinna saman og deila pekkingu. Millistjornendur gegna lykilhlutverki i pvi ad
gera starfsménnum petta kleift. Arangursrik stjérnun ferla er mikilvagur grunnur ad
préoun vidvarandi pekkingarmenningar og byggja rannsakendur greiningu sina &
rannsokn Davenport fra arinu 1998 en hann hélt pvi fram ad pekking veri buin til,
notud og henni midlad med svokdlludum pekkingarferlum (knowledge intensive
processes). bekkingarferlar eru notadir medal annars til ad nd i pekkingu fréd
vidskiptavinum og geta bpeir veitt samkeppnisforskot. Til ad studla ad
pekkingarmenningu er mikilveegt ad rdda starfsmenn sem hafa jakvett vidhorf til
pekkingarmidlunar og eru tilbunir ad deila pekkingu. Petta 4 sérstaklega vid pegar um
er ad reda radningar i sérhefd storf. Pad er grundvallaratridi ad innvidir fyrirtekja
stydji vid pekkingarstjornun. Sem demi um innvidi sem gera pekkingarmidlun
mogulega eru innranet og ytri vefir. I gegnum pa geta starfsmenn fengid adgang ad,
buid til, skipulagt, midlad og notad pekkingu 4 einfaldan og fljotlegan hatt og gert
hana ad pekkingu alls fyrirteekisins. Pessir innvidir eru einnig mikilvaegir i rafrenum
samskiptum og eru fyrirteki farin ad utvikka pa svo peir ndi til vidskiptavina og
birgja. Pad audveldar peim hvad vardar vorupréun, vorudreifingu og arangursrikari
verkefnastjornun. Starfsumhverfi sem bjoda upp a4 opin svaedi, basa med lagum
skilrimum og 6formlegum fundarstodum eru betur til pess fallin ad auka samskipti 4
medal starfsmanna. Slik umhverfi audvelda fledi pekkingar til munar og hafa jadkved

ahrif 4 pekkingarmidlun innan fyrirtekja (Oliver og Kandadi, 2006).

Arangur innleidingar pekkingarstjérnunar veltur 4 hvatningu til starfsmanna, vilja
peirra og hefni til ad midla pekkingu og nota hana. Til ad breyta vidhorfum og
hegdun starfsmanna og minnka hindranir verda stjéornendur medal annars ad vekja
athygli 4 kostum Dekkingarstjérnunar, byggja upp traust umhverfi, koma a fot
umbunarkerfi til ad yta undir midlun pekkingar og proa leidtoga sem eru fyrirmyndir

ad pvi ad midla pekkingu (Cong og Pandya, 2003).
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2.8 Rannsoknir a stoou pekkingarstjornunar

Hin sidari ar hafa stjéornendur um heim allan i auknum meli tekid upp
pekkingarstjornun og hefur préounin hérlendis einnig verid a4 pann veg. Pad er medal
annars tilkomid vegna flokins og margbreytilegs vidskiptaumhverfis (Ingi Runar
Edvardsson, 2004). bekking fyrirteekja vegur einnig ordid sifellt pyngra i barattunni
um ad na samkeppnisforskoti. Inntak hugmyndafradinnar ad baki pekkingarstjornunar
er i raun ad virkja pekkingargrunn hvers fyrirteekis i von um ad na betri arangri og

forystu 4 tilteknum markadi (Jashapara, 2004).

Réogjafarfyrirtekio KPMG gerdi vidteka konnun 4arid 1999 4 stddu
pekkingarstjornunar i bandariskum og evrépskum storfyrirtekjum. Um var ad raeda
fyrirtaeki ur flestum greinum atvinnulifsins og voru flest peirra fjarmala-, i0nadar- og
pjonustufyrirteeki. Helstu nidurstodur voru paer ad 38% fyrirtekja hofou innleitt
pekkingarstjornun med formlegum hatti, 30% voru ad vinna ad innleidingu
pekkingarstjornunar, 13% voru ad kanna porf fyrir innleidingu pekkingarstjérnunar og
19% fyrirteekja hugdust ekki innleida hana. Pessar nidurstddur ma sja betur & mynd
2.9 og syna par ad 81% fyrirtekja hofou eda voru ad ihuga ad innleida
pekkingarstjornun (KPMG consulting, 2000).

1] | Hafa itmleitt BST

O | Tinma a8 frmleidinga BST

|
|
D| Earma bt fimir BET |
|

O | Hyegjast ekki mmlkitia BST

Mynd 2.9 — Stada pekkingarstjornunar | bandariskum og evropskum storfyrirteekjum
Litill munur var 4 milli landa og atvinnugreina. Rumlega prji af hverjum tiu
fyrirteekjum i Bandarikjunum hofou innleitt pekkingarstjornun og um fjogur af

hverjum tiu fyrirtekjum i Evropu. Um 59% bandariskra fyrirteekja stydjast vid
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pekkingarstjornunarstefnu, en um 65% evropskra fyrirtekja. Oll fyrirtzkin voru mjog
tolvuvaedd og hofou 90% bpeirra adgang ad netinu, um 80% hofou innranet og um
helmingur dkvardanatokukerfi. bratt fyrir ad morg bandarisk og evropsk fyrirteki hafi
innleitt pekkingarstjornun kom fram i kénnuninni ad enn er langt i land ad pau fullnyti
pa moguleika sem pekkingarstjornun bydur upp 4. Helsta orsdk pess er ad hingad til
hefur verid einblint & taeknilegar hlidar pekkingarstjérnunar. bvi hafa fyrirteki komid
sér upp 6flugum tdlvu- og upplysingakerfum. Minna hefur verid lagt upp tr pjalfun
starfsfolks og nyju vinnulagi. Orfa fyrirtaeki verdlaunudu starfsfolk fyrir ad midla
pekkingu og hefur litid verid hugad ad pvi ad breyta menningu fyrirtekjanna i anda
pekkingarstjornunar (KPMG consulting, 2000; Ingi Runar Edvardsson, 2004).

Samberilegar nidurstodur komu fram i rannsokn Moffett, McAdam og Parkinson
(2003). Markmid hennar var annars vegar ad kanna utbreidslu pekkingarstjornunar i
breskum fyrirteekjum og hins vegar hvada stefnu pau hefou markad sér meo tilliti til
pess hvort bpau legdu dherslu 4 teknilegan eda menningarlegan patt
pekkingarstjornunar. Samkvamt rannsakendum motast pekkingarstjornun innan
fyrirtaekja af premur dhrifavéldum; teeknilegum, upplysingamidoudum og mannlegum.
Ut fra pessu flokkunarkerfi toldust 13% fyrirteekja i konnuninni ekki vera byrjud ad
innleida pekkingarstjornun og 24% tdldust vera ad stiga sin fyrstu skref par sem pau
16gdu litla dherslu & 4hrifavaldana. Flest fyrirtekjanna eda 39% beirra 16gdu adeins
aherslu 4 einn ahrifavaldanna og toldust pvi vera i heegfara innleidingarferli, 18%
toldust vera 4 framfaraskeioi par sem pau 16gdu dherslu 4 tvo af premur ahrifavoldum
og adeins 7% toldust til afrekshops par sem pau 16gdu dherslu 4 alla dhrifavaldana og

toldust pvi hafa nad fullum tokum 4 pekkingarstjornunaradferdum.

Til ad komast ad pvi ad hvada stefnu fyrirteekin hofou markad sér bjuggu
rannsakendur til annad flokkunarkerfi sem lagdi annars vegar éherslu &
fyrirtekjamenningu og hins vegar 4 innri teeknilega menningu. Um 43% fyrirteekjanna
hofou motad sér teknilega stefnu gagnvart pekkingarstjornun, en 27% beirra hofou
tekid pekkingarstjornun i notkun an pess ad hafa innleitt neina stefnu og fikrudu pau
sig afram af handahofi. Einungis 14% fyrirteekjanna hofdu métad sér menningarlega
stefnu og adeins 3% fyrirtekja 16gdu aherslu & badi tekni og menningu. Petta eru

daprar  nidurstodur samkvaemt rannsakendum par sem besti  arangur
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pekkingarstjornunar naest pegar hlid er ad badi teknilegum og menningarlegum

pattum i starfsemi fyrirteekja (Moffett, McAdam og Parkinson, 2003).

[ rannsékn Mertins, Heisig og Vorbeck (2001) 4 utbreidslu pekkingarstjornunar i
evropskum fyrirteekjum kom i 1jos munur 4 milli starfsgreina hvad vardar aherslu og
stefnu  peirra 1 pekkingarstjornun. Skyr munur var & milli i0nadar- og
pjonustufyrirtzekja. A pann hatt toldu 28% stjérnenda pjonustufyrirtekja ad aukin
anegja vidskiptavina tengdist pekkingarstjornun, en adeins 16% stjérnenda
iOnfyrirteekja. Aftur 4 moti tengdu 23% stjornenda iOnfyrirteekja aukin geedi vid

pekkingarstjornun, en einungis 16% stjornenda i pjonustufyrirteekjum.

Arid 2001 rannsakadi Hrafnhildur Hreinsdéttir (2002) stodu pekkingarstjornunar a
fslandi og hvada adferdir fyrirtaki notudu vid innleidingu 4 henni. Rannsoknin var
framkvemd med peim hatti ad konnun var send til stjornenda 130 af 150 sterstu
fyrirtekjum landsins og var svarhlutfallid 28%. Til ad fordast poknunarsvor var
pekkingarstjornun ekki skilgreind 1 konnuninni. Af peim 35 fyrirtekjum sem svorudu
hofou 13 tekid upp pekkingarstjornun, 12 voru ad stiga sin fyrstu skref i pa att og 10
voru an pekkingarstjornunar. Um 71% fyrirtekja hofou pvi tekid upp
pekkingarstjornun ad einhverju eda 6llu leyti. bPessar nidurstodur eru ad hluta til 1
samrami vid nidurstddur erlendra rannsdkna. Ef nidurstddurnar eru bornar saman vid
konnunina sem gerd var af radgjafarfyrirtekinu KPMG (KPMG consulting, 2000) og
nadi til 423 bandariskra og evropskra storfyrirtaekja pa hofou um 81% fyrirtaekjanna
par innleitt eda voru ad ihuga ad innleida pekkingarstjornun. I pessari rannsékn var
svarhlutfall peirra sem hofou tekid upp pekkingarstjérnun 37%, en hja KPMG var
svarhlutfallid 38%.

Nidurstodurnar um hvada adferdir fyrirtekin voru ad nota vid innleidingu &
pekkingarstjornun byggou 4 likénum sem sett voru fram af Hansen, Nohria og Tierney
(1999) um skraningarstefnu og samskiptastefnu. Um 29% fyrirtekja fylgdu
skraningarstefnu en 13% samskiptastefnu (Hrafnhildur Hreinsdottir, 2002). Petta
bendir til pess ad pekkingarstjérnun s¢ innleidd hja fyrirteekjum sem einhvers konar
blanda af pessum tveimur stefnum. [ rannsokn sem framkvemd var af Haskola
Akureyrar arid 2004 og nefnist Stjornunarhcettir islenskra fyrirteekja kom fram ad i

41,5% tilvika blanda islensk fyrirtaeki saman skraningar- og samskiptastefnu, teep 16%
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fyrirtaekja h6fou moétad skraningarstefnu og um 14% samskiptastefnu. Allt ad 26%
fyrirteekja 1 konnuninni hofou ekki métad neina stefnu (Ingi Ranar Edvardsson, 2004).
Samkvaemt pessum nidurstodum og nidurstodum Hrafnhildar Hreinsdottur (2002)
fylgja fa islensk fyrirteeki tilmelum Hansen og félaga (1999) og gaeti pad reynst peim
skadlegt.

Rannsokninni Stjornunarhcettir islenskra fyrirteekja svérudu 265 af 905 fyrirtekjum
og var pvi svarhlutfallid 29,3%. I rannsokninni var pekkingarstjornun skilgreind sem
,kerfisbundin vidleitni til ad nyta pekkingu innan fyrirtekja til ad beta
rekstrararangur’’ (Ingi Runar Edvardsson, 2004, bls. 157). Af peim 227 fyrirtaekjum
sem svOrudu spurningunni um hvar pau veru stddd vardandi innleidingu
pekkingarstjornunar hofdu 55 peirra tekid upp pekkingarstjornun, 21 peirra var ad
vinna ad innleidingu pekkingarstjérnunar, 28 peirra voru ad kanna porf fyrir
pekkingarstjornun og 7 peirra hofou akvedid ad innleida hana ekki. Alls 116 fyrirtaeki
svorudu pvi ad pekkingarstjornun veeri ekki i notkun (Ingi Runar Edvardsson, 2004).
Arid 2007 var petta kannad aftur og hofou nidurstodur 1itid sem ekkert breyst. Helsta
breytingin var ad adeins fleiri fyrirteeki voru ad kanna porf fyrir pekkingarstjornun
(Ingi Ranar Edvardsson, 2009). Um helmingur islenskra fyrirteekja hefur ekki innleitt
pekkingarstjornun og lysir engum aformum um slikt. Mun faerri islensk fyrirteki
virdast einnig vera med pekkingarstjornun 4 dagskra en melst hefur erlendis. Astadur
pessa geta verid smed islenskra fyrirteekja og su stadreynd ad erlendar kannanir

midast flestar vid steerri fyrirtaeki (Ingi Runar Edvardsson, 2004).

Samkvaemt nidurstddum rannsoOknarinnar Stjornunarhcettir islenskra fyrirteekja h6fou
einungis um 33% islenskra fyrirtekja tekid upp pekkingarstjornun ad einhverju leyti.
betta eru allt adrar nidurstéour en paer sem Hrafnhildur Hreinsdottir (2002) komst ad
en samkvaemt peim hofou um 71% islenska fyrirtaekja tekid upp pekkingarstjornun ad
einhverju eda Ollu leyti. bessi mismunur getur medal annars stafad af pvi ad
Hrafnhildur setti ekki skilgreiningu & pekkingarstjornun med konnuninni, trtak hennar

var minna og einungis var leitad svara hja staerstu fyrirteekjum landsins.
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2.9 Arangur pekkingarstjérnunar

[ fyrrgreindri kénnun KPMG (KPMG consulting, 2000) kom fram ad &vinningur
pekkingarstjornunar vari mikill { alpjédlegu samkeppnisumhverfi. I peim fyrirtakjum
sem hofou innleitt pekkingarstjornun attu 86% stjornenda von a pvi ad dkvardanataka
yroi badi skjotari og betri. St vard raunin hja 71% fyrirtzekjanna. A sama hatt ma
nefna ad 83% stjoérnenda attu von 4 pvi ad pjonusta vid vidskiptavini yrdi betri og vard
st raunin hja 64% fyrirteekjanna. Adrir paettir sem komu fram og pekkingarstjérnun er
talin hafa ahrif 4 voru; lekkun kostnadar, baett framleidni, aukin heefni starfsfolks og

oflugari voruproun.

begar litid er til midlunar pekkingar innan fyrirtekja syndi konnun KPMG mikinn
arangur pekkingarstjornunar. bau fyrirteki sem hofou innleitt pekkingarstjérnun na
betri arangri vid ad fanga og midla pekkingu til starfsmanna en o6nnur. I peim
fyrirteekjum sem hoéfou innleitt pekkingarstjornun s6gou um 50% stjérnenda ad peir
ettu erfitt med ad fanga leynda pekkingu starfsmanna, samanborid vid um 63%
stjornenda 1 peim fyrirtekjum sem hofou ekki innleitt pekkingarstjornun. Pau
fyrirteeki sem hofou innleitt pekkingarstjornun attu auk pess audveldara en Onnur
fyrirtaki med ad koma til skila pekkingu sem er til stadar innan fyrirtekja. A pann
hatt purfa starfsmenn ekki ad finna upp hjo6lid ad nyju. Slikt er vandi hja um 45%
fyrirteekja sem hofou tekid upp pekkingarstjornun, samanborid vid um 65% fyrirtekja
sem hofou ekki tekid upp pekkingarstjérnun (KPMG consulting, 2000).

[ konnuninni Stjérnunarheettiv islenskra fyrirteekja kom fram ad flestir stjornendur
toldu mikinn avinning vera af pekkingarstjornun. Alls barust svor fra 107 fyrirtekjum
og var leyfilegt ad merkja vi0 fleira en eitt svar. Helstu nidurstédur voru per ad um
helmingur stjéornenda eda um 73% nefndu ad haefni starfsfolks ykist, tep 69% ad
vidskiptavinurinn fengi betri pjoénustu og um 65% ad dkvardanataka innan
fyrirtaekisins batnadi (Ingi Runar Edvardsson, 2004). Arid 2007 var petta aftur kannad
a medal stjornenda. Helstu nidurstddur voru par ad um 78% stjornenda nefndu ad
vidskiptavinurinn fengi betri pjonustu, um 73% ad heefni starfsfolks ykist og um 58%
ad betur gengi ad halda i gott starfsfolk. Aherslubreytingarnar eru pvi ekki miklar
(Ingi Ranar Edvardsson, 2009).
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A sama hatt var spurt i kénnuninni hvada vandkvzdi islenskir stjornendur teldu vera
vid stjornun pekkingar innan fyrirteekja. Svor barust fra 120 fyrirtekjum og var
mogulegt a0 merkja vid fleiri en eitt svar. Flestir stjornendur eda um 64% tdldu litinn
tima til a0 midla pekkingu vera helsta vandann vid stjornun pekkingar. Um 46%
stjornenda fannst erfitt ad fa starfsfolk til pess ad skra pekkingu sina, teep 33% toldu
a0 erfitt veeri a0 halda utan um leynda pekkingu, um 28% sdgdu ad taekni til ad midla
pekkingu veru ekki nytt sem skyldi og um 23% toldu ad erfitt vaeri ad fa starfsfolk til
ad kynna sér hvada pekking veri til stadar innan fyrirtekisins. Fair stjérnendur telja
aQ erfitt s¢ ad fa starfsmenn til ad nyta hugmyndir annarra og ad upplysingaflaeoi sé of

mikio (Ingi Runar Edvardsson, 2004).
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3. Toyota

Toyota Motor Corporation er alpjodlegt fyrirtaeki sem stadsett er i Toyota City i Japan
og ma rekja upphaf pess til arsins 1937. Fyrirtekio er eitt staersta framleidslufyrirtaeki
heims i bifreidum og for pad fyrst a alpjodamarkad i kringum arid 1960. I kjolfar
oliukreppu heimsins 4rid 1973 nadi fyrirteekid ad hasla sér voll fyrir alvéru med pvi ad
vera einn fyrsti framleidandi 4 litlum sparneytnum bilum og fékk pad morg
gadaverdlaun fyrir vikio. Toyota hefur sidan verid i fremstu r6d hvad vardar préoun og
nymeli i framleidslu bifreida. Fyrirtaekid hannadi sitt eigid framleidslukerfi sem ordid
er heimsfraegt og hafa margir framleidendur tekid pad upp. Pessi framleidslukerfi eru
Just-in-Time og Kaizen og eru pau kennt i hdsk6lum um heim allan. Toyota rekur
alpjodlegt net honnunar-, préunar- og rannsoknardeilda sem vinna fyrir prja staerstu
markadina sem eru Japan, Bandarikin og Evrépa (Liker, 2004; Metta Kristin
Fridriksdottir, munnleg heimild, 23. mars 2010).

[ Japan eru verksmidjur Toyota og séluadilar, en 4 Islandi er adeins umbodsadili.
Fyrirteekid P. Samuelsson hf. var stofnad pann 17. jini 1970 og hof pad innflutning og
s6lu 4 Toyota bifreidum 4 slandi, auk vara- og aukahluta. Fyrirtaekid gerdist arid 1980
beinn umbodsadili Toyota Motor Corporation og hof pad millilidalausan innflutning &
bilum fra Japan. Toyota var pa litid pekkt bifreidategund 4 Islandi og settu eigendur
pad markmid ad Toyota yrdi algengasta bifreidategundin a {slandi. Pad markmid
nadist arid 1988 pegar flestar bifreidar i landinu voru ordnar af gerdinni Toyota. Arid
1990 vard Toyota sidan soluhzsta bifreidategundin & Islandi i fyrsta skipti og hefur
fyrirtaeekid haldid peirri stodu sidan. Fyrirtaekid hof sélu Lexus bila a fslandi 4rid 2000
og 1 arslok 2002 hoéf pad innflutning og sélu & Yamaha vélhjolum, snjosledum og

tengdum vorum (FiB, e.d.).

[ desember 4rid 2005 urdu eigandaskipti pegar Smaey ehf. félag i eigu Magnusar
Kristinssonar, nys eiganda og umbodsadila Toyota 4 Islandi, keypti allt hlutafé i P.
Samuelssyni hf. og fasteignir sem tengdust rekstri fyrirteekisins. Med pessum kaupum
var staersta bilaumbodid hér 4 landi komid i eigu Magnusar Kristinssonar (FIB, e.d.). 1
byrjun ars 2006 var félaginu skipt upp i Toyota 4 Islandi og Toyota Kopavogi par sem

Toyota 4 Islandi er innfluttningsadili en Toyota Kopavogi er solu- og pjonustuadili.
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Toyota 4 Islandi er med hofudstodvar i Kopavogi og er fyrirtakid yfir fjorum solu- og
pjonustuadilum hér 4 landi sem stadsettir eru i Kopavogi, Selfossi, Reykjanesba og &
Akureyri. Solu- og pjonustuadilarnir starfa eftir nakvemum gaedakrofum Toyota og
hafa peir hlotid pjalfun pess efnis. Ad pessum sdlu- og pjonustuadilum medtdldum eru
pjonustuadilar Toyota alls tiu talsins og er hagt ad finna pa vitt og breitt um landid, til
demis 4 Saudarkroki, Hasavik, [safirdi, Egilsstodum, Akranesi og Reykjavik (Toyota,
e.d. a).

3.1 Skipurit Toyota 4 Islandi

Hja Toyota 4 Islandi starfa um 34 starfsmenn & fimm svidum. bessi svid eru solu- og
markadssvid, pjonustusvid, fjarmalasvid, starfsmannasvid og innri starfsemi. Skipurit
fyrirteekisins er fléttuskipulag og ganga stodsvid fyrirtekisins; fjarmalasvid,
starfsmannasvid og innri starfsemi, pvert 4 atkomusvidin; s6lusvid og pjoénustusvid.
Oll pessi svid tilheyra sidan sdlu- og pjonustuadilum Toyota. Med starfsmoénnum sdlu-
og pjonustuadila eru starfsmenn fyrirtaekisins alls 277 talsins. A mynd 3.1 ma sja
skipurit Toyota a Islandi og hver ber abyrgd & hvada svidi (Metta Kristin
Fridriksdoéttir, munnleg heimild, 23. mars 2010; Toyota, e.d. b).
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Mynd 3.1 — Skipurit Toyota d Islandi

Toyota 4 Islandi stydst vid fléttuskipulag og er pad talid henta best peim fyrirtzekjum
sem starfa 1 floknu og sibreytilegu umhverfi. Helstu kostir pess eru ad pad tryggir
valdajafnveegi par sem porf er & godum og sterkum tengslum 4 milli svida. Skipulagid
midar einnig ad pvi ad samraema og audvelda samskipti innan fyrirteekis svo pad geti
maett margvislegum kréofum umhverfisins. Fléttuskipulag gerir verkefnastjorum kleift
a0 fylgjast med verkefnastoou. Helsti 0kostur fléttuskipulags er si ad flest starfsfolk
starfar undir stjorn tveggja yfirmanna par sem valdbrautum tveggja svida hefur verid
fléttad saman. betta getur leitt til pess ad starfsfolk ruglist i riminu og eigi erfitt med

a0 uppfylla olikar 6skir yfirmanna sinna (Gray og Larson, 2008; Hodgetts, 1991).

3.2 Skipurit Toyota Kopavogi

Toyota Kdépavogi er staersti solu- og pjonustuadili Toyota bila og auka- og varahluta.
Fyrirteekid samanstendur af markadsstjora, verkstedi, pjonustuveri, auka- og
varahlutaverslun, s6ludeild nyrra bila, séludeild notadra bila og s6ludeild Lexus. Hja
fyrirteekinu starfa um 133 starfsmenn. Skipurit Toyota Kopavogi er starfaskipulag par

sem samberilegum storfum innan fyrirteekisins hefur verd radad saman 4 videigandi
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svid (Runoélfur Smari Steinporsson, Marteinn Por Arnar og Sigurdur Arnar Jonsson,
1995; Toyota, e.d. c). Hver starfsmadur fyrirtakisins tilheyrir dkvednu svidi sem hefur

sinn yfirmann. A mynd 3.2 ma sja skipurit Toyota Képavogi og hvernig pvi er hattad.
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Skemmuvegur - Siguijdn Bruno Walthers |

Vidskiptavinir

Mpynd 3.2 — Skipurit Toyota Kopavogi

Helstu kostir starfaskipulags eru sterdarhagkvemni svidanna. Hun leidir til betri
skilvirkni 1 starfsemi fyrirteekisins par sem betri nyting verdur a starfskroftum,
adstodu, hraefnum og tekjakosti pess. Skipulagid hvetur einnig til meiri sérhafingar
medal starfsmanna enda tilheyrir hver starfsmadur innan fyrirtekisins dkvednu svidi.
Helsti 0kostur skipulagsins er aftur & moéti sa ad fyrirtaekid getur verid of seint ad atta
sig 4 og bregdast vid peim breytingum sem verda i umhverfinu. Asteedan er talin vera
su ad hin skyra verkaskipting og sampjOoppun valds og dkvardanatoku hjé stjérnendum

geri pad ad verkum ad peir eru mun lengur en ella ad taka dkvardanir par sem hver

peirra hefur nég 4 sinni konnu (Daft, 2007; Hodgetts, 1991).
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3.3 Starfsmannastefna og gildi

Mannaudur Toyota er talinn ein adalaudlind fyrirtekisins og er mikid lagt upp ur
honum. Starfsumhverfi fyrirteekisins einkennist af sjalfsaga, nainni samvinnu og
gagnkvemri virdingu. Fyrirtekid byggir gildi sin & The Toyota Way sem er
stjornunar-, pjonustu- og mannaudsstefna Toyota og eru gildi fyrirtekisins; askorun,
stodugar framfarir (kaizen), pekkingarleit (genchi genbutsu), virding og samvinna

(Toyota, e.d. d).

Toyota tekur dskorunum fagnandi og leggur sig fram um ad meta peim med hugrekki
og skoOpunarkrafti til ad nd peirri langtimasyn sem hefur verid sett. Starfsmenn
fyrirtaekisins reyna ad uppskera stodugar framfarir og hafa pad i huga ad ekkert ferli
er fullkomid heldur er stodugt plass fyrir framfarir. Stodugar framfarir beinast ad
nyjungum og frampréun og ad starfsmenn gagnryni og skodi pau kerfi sem fyrir eru.
Skopunargledi er lykilinn og ad hagt sé ad nd meiri arangri an pess ad auka fjarmagn
eda mannafla. Pekkingarleit felur 1 sér ad starfsmenn kryfji mélin og kynni sér
stadreyndir svo hagt sé¢ ad taka réttar akvardanir og nd markmidum fyrirtekisins. Med
pvi ad fara ad kjarnanum og skilja vandamalid er hegt ad koma med bestu lausnina.
Fyrirteekid reynir ad leggja sig fram vid a0 skilja og virda adra. bad axlar abyrgd og
gerir sitt besta til a0 mynda gagnkvaemt traust. Pad Orvar personulegan og
vinnutengdan voxt med samvinnu. bad deilir tekiferum fyrir proun og reynir ad
hamarka arangur einstaklinga og lidsheilda (Liker, 2004; Metta Kristin Frioriksdottir,
munnleg heimild, 23. mars 2010).

Toyota er med akvedna stefnu vardandi radningar, mottoku nylida og fjolskyldu- og
einkalif. Fyrirteekio leggur mikid upp Ur pvi ad rdda haeft og sveigjanlegt starfsfolk
sem fellur vel ad lidsheildinni og ad The Toyota Way gildunum. Markmid
fyrirteekisins er ad efla lidsheildina og starfsandann innan fyrirteekisins. Reynt er ad
studla ad aneegju starfsmanna sem skilar fyrirteekinu sidan hamarksardsemi. Toyota
leggur dherslu 4 ad ad vel sé tekid & moti nylidum svo peim finnist peir velkomnir.
Moéttakan felur i sér ad kynna starfsmenn fyrir samstarfsmonnum, vinnuumhverfi og
peim reglum sem gilda 4 vinnustadnum. [ hverri deild er fenginn einn starfsmadur eda
,fostri’” til ad leidbeina og fylgja nyja starfsmanninum eftir fyrstu dagana. betta

fyrirkomulag er nefnt fostrakerfi og fa fostrar pjalfun 1 pvi hvernig peir eigi ad standa
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a0 moéttoku nylida. Toyota reynir avallt ad koma til méts vid parfir starfsmanna eins
og pvi verdur vid komid. Til demis hvad vardar ad samraema skyldur sinar gagnvart

fjolskyldu og starfi med sveigjanleika 4 umsdmdum vinnutima (Toyota, e.d. d).

Hja Toyota fara fram starfsmannasamt6l og starfsmannakynningar. Tilgangur
starfsmannasamtala er ad skapa jakvaed samskipti 4 milli starfsmanns og yfirmanns.
starfsmannasamtali er starfsmanni gerd 1jos stefna og markmid fyrirtaekisins, honum
gefinn kostur 4 ad proast i starfi og sem einstaklingur. Starfsmannasamtol fara fram
einu sinni 4 ari hja fyrirteekinu. Med starfsmannakynningum er tilgangurinn aftur a
moti sa ad gera fyrirtaekid haefara til ad maeta porfum vidskiptavina. bad er gert med
pvi a0 auka pekkingu starfsmanna & 6llum pattum starfseminnar sem og samskipti &

milli starfsmanna. Starfsmenn geta farid i adrar deildir og kynnt sér starfsemi peirra.

Pannig na peir einnig ad kynnast starfsmonnum annarra deilda (Toyota, e.d. d).

Til ad mannaudur Toyota nytist sem best fylgir fyrirteekid jafnréttisstefnu sem byggist
a 16gum. Stefnan leggur aherslu 4 jafna stodu og jafnan rétt kvenna og karla innan
fyrirtaekisins. Allir sem sakja um vinnu hja Toyota hafa jafnan rétt samkvaemt
stefnunni. Ré&Oningar grundvallast af heefni, menntun og reynslu einstaklinga.
Fyrirteekid fylgir lika heilsu- og fatastefnu og styrkir pad arlega starfsmenn til
heilsuraektar og heilsueftirlits. Toyota er umhugad um heilsu starfsmanna enda skilar
betri lidan sér i betri starfskroftum og betri pjonustu vid vidskiptavini. Auk pess er
fyrirtaekid reyklaus vinnustadur og byour pad starfsmoénnum sem vilja hatta ad reykja
adstod vid pad. Mikilveegt er fyrir fyrirteekid ad starfsmenn séu snyrtilegir til fara og
audpekkjanlegir. beir starfsmenn sem eru ad pjonusta vidskiptavini eru pvi i fatnadi

merktum Toyota (Toyota, e.d. d).

Toyota er med skola & sinum vegum og er honum @tlad ad veita starfsmonnum pa
pjalfun sem er fyrirteekinu til framdrattar. Markmid skélans er ad bata innri samskipti
og pjonustu vid vidskiptavini. Bodid er upp 4 heildsteeda namsstetnu til ad auka hetni
og pekkingu starfsmanna & peim vOrum og peirri pjonustu sem Toyota veitir.
Starfsmonnum gefst pannig kostur & frekari proska og proéun a pvi svidi sem peir starfa
a. Vel pjalfadir starfsmenn sem eru medvitadir um nyjungar i sinni starfsgrein geta

studlad ad pvi ad fyrirtekio sé 4vallt fremst 4 sinu svidi (Toyota, e.d. d).
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Pegar nyjungar koma fram eru fulltraar fra Toyota & Islandi sendir 4 fraeedslufundi i
hofudstodvar Toyota. Eftir ad heim er komid eru haldin namskeid fyrir starfsmenn
fyrirteekisins, sem og s6lu- og pjonustuadila, og peir freeddir um nyjungarnar. betta er
gert svo ad starfsmenn Toyota geti svarad spurningum dhugasams folks hvort heldur
sem pad er i husakynnum Toyota eda i fjolskyldubodum. betta & vid um alla

starfsmenn hvort heldur sem peir tilheyra s6lusvidi eda fjarmalavioi (Toyota, e.d. e).

St lidsheild og samvinna sem einkennir fyrirtekid gerir starfsmonnum kleift ad njota
sigra og takast 4 vid erfidleika med godum arangri. Lagt er upp med ad starfsmenn
leidbeini, stydji, hvetji og hrosi hvor 60rum og nai pannig arangri sem lidsheild. Petta
asamt stodugri simenntun eflir sjdlfstraust starfsmanna sem einstaklinga. bad skilar 4

endanum betri lidsheild og drangursrikara starfi (Toyota, e.d. d).
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4. Rannsoknaraofero

Rannsokninni er @tlad ad mela hvort fyrirtekjamenning Toyota Koépavogi sé
pekkingardrifin. Pad er hvort menning fyrirtakisins studli ad skdpun, midlun og
nytingu pekkingar medal starfsmanna. Notast verdur vid spurningalista kenndan vid
Denison. Dregin hafa verid fram pau atridi ur spurningalista Denison um
fyrirteekjamenningu sem tengjast pekkingarstjornun. RannsOknaradferdin er pvi
megindleg par sem leitast verdur vid ad rannsaka hegdun & sem hlutlausastan hatt og
vi0 eOlilegar adstedur. Verdur nu meliteki, framkvaemd og Datttakendum

rannsOknarinnar gerd skil.

4.1 Meeliteki

Meliteeki rannsoknarinnar er Denison spurningalistinn. Spurningalistinn hefur verid
pattagreindur 1t fra pekkingarstjornun af peim Gudmundi A. Skarphédinssyni, Gylfa
Dalmanni Adalsteinssyni og Pérhalli Gudlaugssyni (2009). Peir komust ad pvi ad alls
11 atridi Gr spurningalistanum tengjast pekkingarstjornun. [ toflu 4.1 ma sja peetti
pekkingarstjornunar og pau atridi ur spurningalista Denison sem tengjast

pekkingarstjornun.
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Tafla 4.1 Atrioi ur spurningalista Denison sem tengjast pekkingarstjornun

Pettir
Menningarvidd TUndirpattur pelkingarstjornunar Spurningar Nr.
Akvardanir eru ad jafaadi teknar 4
pvi stjérnstigi par sem bestu
Batttaka og adild Frelsi til athatna Pekkingarnyting upplysingarnar eru til stadar 2
Upplysingum er miolad pannig ad
allir hafa adgang ad pein
Batttaka og adild Frelsi til athatna Pekkingarmiolun upplysmgum sem peir parfnast a 3
hverjum tima
Uppbygging a Stodugt er fjarfest i aukinm pekkingu
Batttaka og adild heetin Bekkingarskapun og faerm starfstolks 13
Lit10 er 4 heefiu folks sem
Uppbygging a nukilvze gan patt i ad tryggja
Batttaka og adild heetin Pekkingarnyting samkeppnisforskot 14
Folk vr nusmumandi starfsemmgum
Samkvenmi og Samhefing og tyrutzekising hefur svipada syn a
stédugleili sampetting Pekkingarmiolun hlutina 27
Framkvaemd Stodugt er verid ad taka upp nyjar og
Adlogunarhaefiu breytinga Pekkingarnyting bettar starfsadferom 33
Ahersla 4 Tillogur og abendingar fra
Adlégunarhetin vidskiptavin Peklangarskipun vidskiptavmum leida oft til breytinga | 36
Lardémur V1o litum a mistok sem tekifen tl
Aologunarhatiu fyrutzelga Peklungarsképun ad lera af og gera wbatur 1
Leardémur Hvatt er til og umbunad fyrir
Adlégunarhetin fyrurtaelga Bekkingarskapun nyskipun og aredm 42
Leardémur Leardémur er nukilve gt vidmid og
Aologunarhaefiu fyrirtzekja Pekkingarsképun markiid i daglegu starfi olkar 44
Leardémur Vio getum pess ad , hegn hindin
Adlégunarhetin fyrurtaelga Peklangarnudlun vit1 hvad s vinstri er ad gera™ 45

Fimm atridi tengjast pekkingarskopun og eru pau fjarfest er 1 hafni starfsmanna,
teknar eru til greina dbendingar fra vidskiptavinum, lert er af mistokum, hvatt er til
nyskdpunar og aredni og lerdomur er hafdur ad leidarljosi i daglegu starfi. Prju atridi
tengjast pekkingarmidolun og sntast pau um ad upplysingum sé midlad pannig ad allir
hafi adgang ad peim, starfsmenn hafi svipada syn 4 hlutina og ad deildir eda svid viti
um framkvemdir i 60rum deildum eda svidum. Loks tengjast prji atridi
pekkingarnytingu og eru pad atridin teknar eru dkvardanir eftir bestu upplysingum,
haefni er notud sem lidur i ad 60last samkeppnisforskot og teknar eru upp battar
starfsadferdir. Ut ur nidurstodum Denison spurningalistans er pannig hagt ad draga
fram pau atridi sem tengjast pekkingarstjornun.

Dalmanns

Nidurstodur rannsokna Gudmundar A. Skarphédinssonar, Gylfa

Adalsteinssonar og Porhalls Guodlaugssonar (2009) syndu ad hagt er ad proa
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pekkingarstjornunarkvarda med peim atridum sem fengust Ut ur spurningalistanum.
beir komust jafnframt ad pvi ad arangursbreyturnar i Denison spurningalistanum
syndu tengsl vid pekkingarstjornunarkvardann, ad ardsemi undanskildri. betta bendir
til pess ad pvi meira sem menning fyrirteekja stydur vid pekkingarstjornun pvi betri
frammistodu syna pau hvad vardar gedi voru og pjonustu, dnegda starfsmenn og

anagda vidskiptavini.

Denison spurningalistinn var pyddur af Poéru Christiansen, adjunkt vido Haskdla
fslands, og yfirfarinn af Pérhalli Erni Gudlaugssyni, dosent vid Haskéla Islands.
Spurningalistinn var lagdur fyrir 4 islensku og til ad draga r likum & misskilningi
voru spurningarnar einnig hafdar 4 ensku. Spurningalistanum var skipt i sex hluta.
Fyrstu fjorir hlutarnir samanstodu af 60 spurningum sem @tlad var ad leggja mat a
menningarviddirnar. Hverri menningarvidd tilheyra prir undirpattir sem byggdir eru a
fimm fullyrdingum. Studst var vid 5 punkta Likert skala par sem 1 stendur fyrir mjog
6sammala og 5 fyrir mjog sammala. I nokkrum tilfellum voru spurningarnar settar

fram med 6fugum formerkjum og var pa télugildunum snuid vid i urvinnslu.

Fimmta hlutanum var @tlad ad leggja mat 4 frammistodu fyrirtaekisins midad vid
onnur samberileg fyrirtaeki. Frammistada fyrirteekisins var metin Ut fra aukningu i
sOlu, ardsemi, geda voru og pjonustu, anaegju starfsmanna, anegju vidskiptavina og
heildarframmist6du. Einnig var notast vid 5 punkta Likert skala par sem 1 st6d fyrir
slaka frammistoou og 5 fyrir goda frammistodu. Jafnframt var bodid upp 4
svarmoguleikann ,,veit ekki’’. Rétt er ad taka pad fram ad &rangurspattirnir eru
einungis huglegt mat starfsmanna um frammistodu fyrirtekisins. Sja ma

spurningarlistann eins og hann var lagdur fyrir i vidauka 1.

[ sjotta og sidasta hlutanum var spurt um bakgrunnsbreytur sem snéru ad
patttakendum. Bakgrunnsbreyturnar voru; kyn, aldur, menntun, starfssvid, adsokn &
namskeid 4a vegum Toyota skolans, stada 1 skipuriti og starfsaldur.
Bakgrunnsbreytunum er @tlad ad adstoda vid urvinnslu rannséknarinnar. Synt hefur
verid fram 4 réttmaeti og areidanleika Denison spurningalistans med rannséknum

(Denison o.11., 2006).
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4.2 Framkvaemd

Tolvupdstur var sendur til Toyota 4 {slandi i lok jantar 2010 par sem gerd var grein
fyrir markmioum rannsoknarinnar og 6skad eftir leyfi til ad fa ad leggja Denison
spurningalistann fyrir starfsmenn fyrirtaekisins. 1 kjolfarid fékkst leyfi til ad leggja
spurningalistann fyrir starfsmenn Toyota Kdpavogi. Spurningalistinn var settur upp i
vefforritinu Websurveyour af Porhalli Gudlaugssyni. Tengill inn & koénnunina var
sendur til tengilids fyrirtaekisins 1 tolvuposti og s4 hann um ad koma tenglinum afram
til stjornenda og starfsmanna. I framhaldinu var starfsmannafundur haldinn par sem
stjiornendur og starfsmenn voru hvattir til ad svara kénnuninni. ftrekun var send ut
prisvar sinnum og var konnunin opin fré pridjudeginum 16. mars til midvikudagsins 7.
april. Fullum trinadi var heitid og ad ekki vaeri haegt ad rekja svor til patttakenda. Vio

urvinnslu gagna var notast vid forritin SPSS og Excel.

4.3 batttakendur

Rannsokn pessi var 16gd fyrir stjornendur og starfsmenn Toyota Kopavogi. Hja
fyrirtaekinu starfa um 133 manns og var spurningalistinn sendur til peirra allra. 1 toflu
4.2 ma sja svarhlutfall patttakenda asamt lydfraedilegum upplysingum sem lita ad

peim og var aflad ut frd bakgrunnsbreytunum.
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Tafla 4.2 batttakendur rannsoknarinnar

Fjoldi patttakenda 133
Fjaldi svarenda 57
Svarhlutfall 432 9%%
Eymjaskipting

Karlar 02 99
E ot T 1%
Aldvrskipting

20 1l 29 ara 15,8%
30 1l 39 &ra 29, 8%
40 11l 49 dra 36,8%
504l 59 dra 15,8%
6l ara efa eldn 1,8%
Mdeasaatin

Framhaldsnam 4 haskalastigi %%
Crunnnam & haskdlastigi 10%
[ntmentitun 46%
Stadentsprof 8%
Styttra framhaldspraof 16%
Crunnskolaprof 16%
Annad 2%
Starfsnid

Verlosteii 33,3%
Bjonustusvid 10, 5%
Auka- ng warahlutaverslun 19, 3%
Stlusvid 28, 1%
Marlzadzzvid 1,8%%
Fjarmalaswié 3,5%
Annad 3,5%
Skipting aftir sibdu

Almennur starfsmadur Th, 8%
St drnandi 19,6%
Annad 3,6%
Staraldr

Styttra en twd Ar 1,8%
Zulsar 41, 5%
Gl 10 ar 21,8%%
111l 15 &r 14, 5%
161l 20 ar 16,4%%
21 4r eflamerra 3.68%

Heildarfjoldi patttakenda er 57 manns og er svarhlutfallid um 43%. Svarhlutfall karla
er 93% og er pad toluvert haerra en svarhlutfall kvenna sem er 7%. Pad skyrist af pvi
a0 mun fleiri karlar vinna hja Toyota Kopavogi heldur en konur. Flestir patttakenda,
eda um 67%, eru 4 aldrinum 30 til 49 4ra. Naestum helmingur patttakenda er med
idnmenntun, eda 46%, og 4 eftir peim koma peir sem eru med grunnskolaprof eda

styttra framhaldsnam, en peir eru um 32%. Patttakendur koma adallega af premur
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svidum. Flestir patttakenda eda 33% starfa &4 verkstedi, 28% 4 s6lusvidi og 19% i
auka-og varahlutaverslun fyrirtekisins. Allt ad 88% patttakenda hafa sott ndmskeid a
vegum Toyotaskolans. Meira en helmingur patttakenda, eda 77%, eru almennir
starfsmenn og eru stjérnendur um 20%. Starfsaldurinn i fyrirtaekinu er frekar langur

par sem um 53% patttakenda eru med 6 til 20 ara starfsaldur.
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5. Niourstoour

Helstu nidurstddum ur Denison spurningalistanum verda nu gerd skil. Byrjad verdur a

a0 gera grein fyrir einkunn menningarvidda og undirpatta. Sidan verda

pekkingarstjornunarpeettirnir, sem eru pekkingarskdpun, pekkingarmidlun og

pekkingarnyting, og atridi sem tengjast peim dregin Ut Ur nidurstddum
spurningalistans og peim gerd skil. Pvi nast verda peir skodadir med tilliti til
mismunandi hépa. [ lokin verdur fjallad um

tengsl arangursbreyta vid

menningarviddir og pekkingarstjornun.

5.1 Denison spurningalistinn

Einkunnir eru reiknadar ut fra medaltali undirpatta og er peim skipt upp i prja
einkunnarflokka eda styrkleikabil. Medaltal & bilinu 4,20-5,00 gefur einkunnina 84-
100 sem telst mjog gott styrkleikabil og leidir likum ad pvi ad fyrirtaekid standi vel
hvad vidkomandi vidd eda patt vardar. Medaltal 4 bilinu 3,70-4,19 jatngildir
einkunninni 74-83 sem flokkast undir starfhaeft styrkleikabil og gefur visbendingar um
asettanlegt astand. Medaltal a bilinu 1,00-3,69 gefur einkunnina 20-73 sem er legsta
styrkleikabilid og flokkast undir adgerdabil. Slik einkunn bendir til ad porf sé a
urbdtum innan fyrirtekisins (Gronfeldt og Stother, 2006). Tafla 5.1 synir medaltdl og

einkunnir menningarviddanna fjogurra og undirpatta peirra.

Tafla 5.1 Medaltol og einkunnir

Samkvamni og stidugleiki, einkunn ?3_ Hlutverk og stefna, einkunn 76

Frelsi til athafna, einkunn 70 Megingildi, einkunn 71

Framkvamd breytinga, einkunn 70 Stefna og aform, einkunn 80

Medaltal  Stadalfravik Medaltal Stadalfravik Medaltal Stadalfravik Medaltal Stadalfravik

Sp. 1 3,70 1017 Sp. 16 3,33 1185 Sp. 3 3,12 1087 Sp. 46 4,23 1,000
Sp. 2 3,33 1,155 Sp. 17 3,26 0955 Sp. 32 3,79 1,145 Sp. 47 4,09 0812
Sp. 3 3,38 12053 Sp. 18 375 1023 Sp. 33 3581 1068 Sp. 48 4,09 0587
Sp. 4 377 1053 Sp.19 368 1121 Sp. 34 381 1021 Sp. 49 4.1 0576
Sp. 5 342 1117 Sp. 20 3,52 0909 Sp. 35 3,36 0,969 Sp. 50 354 1,582
Samvinna, einkunn 67 Samkomulag, einkunn 76 Ahersla a vidskiptavini, einkunn 75 Markmid og takmirk, einkunn 75
Medaltal  Stabalfravik hedaltal Stadalfravik hedaltal Stadalfravik Medaltal  Stadalfravik

Sp. B 3,16 1333 Sp. 21 356 1,195 Sp. 36 348 0553 Sp. 51 391 1,066
Sp. 7 360 1132 Sp. 22 355 1042 Sp. 37 3,19 0595 Sp. 52 365 1,126
Sp. B 327 1,300 Sp. 23 3,56 1209 Sp. 38 4,12 1019 Sp. 53 381 1,172
Sp. 9 332 1167 Sp. 24 354 1146 Sp. 39 4,28 1048 Sp. 54 4,00 1,102
Sp. 10 342 1051 Sp. 25 360 0961 Sp. 40 360 1,262 Sp. 55 333 1,215

Uppbygging a hafni, einkunn 73 Samha&fing og sampatting, einkunn 72 Lardémur fyrirtakja, einkunn 78 Framtidarsyn, einkunn 72

Medaltal  Stadalfravik Medaltal Stadalfravik Medaltal Stadalfravik Medaltal  Stadalfravik

Sp. 1 345 1,180 Sp. 26 365 0896 Sp. 41 437 1,046 Sp. 56 353 1,151
Sp. 12 351 1,255 Sp. 27 347 1002 Sp. 42 3,18 1054 Sp. 57 3,49 1227
Sp. 13 3,26 1247 Sp. 28 351 1084 Sp. 43 3,58 1,087 Sp. 58 3,18 1,136
Sp. 14 381 1141 Sp. 29 381 1231 Sp. 44 4,12 0525 Sp. 59 372 1,031
Sp. 15 4,09 0587 Sp. 30 3,58 0951 Sp. 45 359 1,160 Sp. 60 3,56 0,525
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[ toflunni m4 sja i hvada spurningum pekkingarstjornun kemur vid sogu. Patttaka og
adild og adlogunarhafni eru paer menningarviddir sem tengjast hvad mest pattum
pekkingarstjornunar. Stadalfravikid segir til um hversu mikil dreifing er i svérunum,

en pvi harra sem pad er pvi meiri dreifing er 1 peim svérum.

Areidanleiki segir til um stodugleika malinga og til ad meling geti verid réttmatt er
vidunandi 4reidanleiki skilyrdi. Til a0 meta 4reidanleika spurninganna var
areidanleikastudull fyrir innri areidanleika skodadur, pad er Cronbach’s alfastudulinn.
Gildi alfastudulsins (o) er & bilinu 0,0-1,0 og til ad samkvamni geti talist vidunandi er
askilegt ad hann sé 4 bilinu 0,7-0,9. S¢é hann harri aukast likur & samfylgni (Einar

Gudmundsson og Arni Kristjansson, 2005; Field, 2005).

Areidanleiki menningarviddarinnar patttaka og adild er 0=0,960, undirpatturinn frelsi
til athafna hefur a=0,898 og uppbygging a hafni er med a=0,899. Areidanleiki
menningarviddarinnar  adlogunarhaefni er o=0,892 og hefur undirpatturinn
framkvemd breytinga a=0,794, dhersla 4 vidskiptavini er med a=0,729 og leerdomur
fyrirtzkja er med o=0,800. Areidanleiki spurningalistans i heild sinni er a=0,975.
Areidanleikastudlarnir eru nokkud vidunandi par sem beir liggja um eda yfir 0,8 og

eru malingarnar par af leidandi réttmaetar.

5.1.1 Einkunnir menningarvidda

Menningarviddin hlutverk og stefna faer haestu einkunn hja fyrirteekinu eda 76. Neest
haestu einkunn fer viddin adlogunarhafni eda 74. bessar tvaer viddir eru med einkunn
a starfthaefu styrkleikabili sem gefur visbendingu um éasattanlegt dstand. Pridju heaestu
einkunn feer viddin samkvaemni og stodugleiki med 73. Lagstu einkunn feer viddin
patttaka og adild eda 70. Tveaer sidast nefndu viddirnar eru & adgerdabili eda hljota
einkunn undir vidmidunarmérkum sem eru 74 (Gronfeldt og Stother, 2006). bvi er

porf & Grbotum innan fyrirtaekisins. Sja ndnar 4 mynd 5.1.

-69 -



Einkunnir menningarvidda

Hlutverk og stefha

samkvamni og stodugleiki

Patttaka og adild

Adlagunarhzefni - | S S
0 20 40 50 8

1l 100

Einkunnir

Mynd 5.1 — Einkunnir menningarvidda

Einkunn viddarinnar hlutverk og stefna gefur til kynna ad fyrirtaekid hafi skyra mynd
af tilgangi sinum og stefnu (Hamel og Prahalad, 1984; Mintzberg, 1987). Fyrirtaeki
sem hafa skyra stefnu og framtidarsyn eru mun liklegri til ad na 4rangri en pau
fyrirteeki sem pjast af skammtimahyggju (Denison og Mishra, 1995). bessi vidd hefur
ahrif & arangurspaettina hagnad og aukningu i s6lu (Denison og Mishra, 2005; Denison

o.fl., 2003; Fey og Denison, 2003).

Viddin adlogunarhefni melir getu fyrirtekisins til ad laga sig ad krofum
vidskiptavina og breytingum 4 markadsadstedum. Hiin melir einnig getu fyrirtaekisins
til ad auka vid kunnattu starfsmanna sinna og breyta kerfum pannig ad pau studli
frekar ad arangri (Denison o.fl., 2003; Senge, 1990). Einkunn pessarar viddar bendir
til pess ad fyrirtekid eigi audvelt med ad adlaga sig ad breyttu umhverfi, taki dhaettu
og leeri af mistokum sinum. Pessi vidd hefur ahrif & arangurspattina nyskdpun og
aukningu i s6lu (Denison og Mishra, 2005; Denison o.fl., 2003; Fey og Denison,
2003).

Einkunn viddarinnar samkvemni og stodugleiki er undir vidmidunarmorkum. Pad
bendir til pess ad skortur sé¢ & sameiginlegum gildum og skodunum innan
fyrirteekisins. Viddin melir hve skyr stjornskipan og verkaskipting er innan

fyrirtaekisins og hversu gott skipulag pess er. Skortur 4 samhafingu og samraemingu i
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innra skipulagi getur haft ahrif 4 lidan starfsmanna og skapad 66ryggi. bessi vidd
hefur ahrif 4 arangurspattinn ardsemi (Denison og Mishra, 2005; Denison o.fl., 2003;
Fey og Denison, 2003; Saffold, 1988).

Viddin patttaka og adild meelir hversu mikla dherslu fyrirteekid leggur a4 ad upplysa
starfsmenn og fa pa til ad taka patt i verkefnum. Viddin gengur ut & ad fyrirteki veiti
starfsmonnum frelsi til athafna, leggi dherslu 4 teymisvinnu og byggd sé upp pekking
og feerni 4 medal starfsmanna 4 6llum stigum. Lag einkunn i pessari vidd bendir til
pess ad mikid skrifredi sé til stadar og ad akvordunarvald sé midstyrt. Pessi vidd
hefur ahrif & arangurspattinn nyskdpun (Denison og Mishra, 2005; Denison o.fl.,

2003; Fey og Denison, 2003; Lawler, 1996).

5.1.1.1 Innra og ytra umhverfi, sveigjanlegt og stoougt

A mynd 5.2 ma sja ad fyrirtzekid stendur sig dgztlega hvad menningarviddirnar
adlogunarhaefni og hlutverk og stefna vardar en ekki alveg eins vel i hinum tveimur

viddunum.

Adligunarhafni Hlutverk oqg
Stefha og dform stefna

1L
Lerdamur fyrirtaekia Mlatkmid og talamérk

Ahersla 4 vidskiptavind

Framioramd breytinga

S atnvita Satmhefing og sampetting

Frelsi til athafha

batttaka og adild Samkvamni og
stidugleiki

Mpynd 5.2 — Einkunnir menningarvidda og undirpatta

Viddirnar adlégunarhaefni og hlutverk og stefna snua ad ytra umhverfinu. baer eru

badar med einkunn yfir vidmidunarmdrkum. Viddirnar patttaka og adild og
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samkvaemni og stodugleiki snia aftur & moéti ad innra umhverfinu. Badar peer viddir
eru med einkunn undir viomidunarmorku. Viddirnar adlogunarheefni og patttaka og
adild gefa til kynna hve sveigjanleg menning fyrirtekisins er og hvernig pvi gengur ad
adlaga sig ad breyttum adstedum. Einkunn viddarinnar péatttaka og adild er undir
vidmidunarmorkum sem bendir til pess ad adlogunarheetni fyrirtaekisins er skert. Hins
vegar gefa viddirnar hlutverk og stefna og samkvemni og stodugleiki pad til kynna
hversu stodug menning fyrirtekisins er. Viddin samkvemni og stodugleiki er med
einkunn undir vidmidunarmoérkum sem gerir pad ad verkum ad haefni fyrirtaekisins til

a0 vera stoougt og halda stefnu er skert.

5.1.2 Einkunnir undirpatta

beir prir undirpattir sem hafa hestu einkunn koma ur premur mismunandi
menningarviddum sem eru hlutverk og stefna, adlogunarhaefni og samkvaemni og
stodugleiki. Patturinn stefna og aform er med hastu einkunn eda 80. Undir peim pztti
eru atridi eins og hve skyr tilgangur og stefna fyrirteekisins er og hvort stefna
fyrirteekisins hafi ahrif 4 og breyti starfsadferdum annarra fyrirtekja 1 somu
atvinnugrein. Innan pessa pattar fékk atridid tilgangur og stefna fyrirteekisins er skyr
hastu einkunnina eda 85 sem heyrir til g6ds styrkleikabils. Af hinum f{jérum
atridunum sem tilheyra pessum petti eru prju peirra a starthaefu styrkleikabili og eitt &
adgerdabili. Pad atridi sem far einkunn & adgerdabili litur ad pvi ad stefna

fyrirteekisins s¢ frekar 0skyr 1 hugum starfsmanna.

Nast hastu einkunn er patturinn laerdomur fyrirteekja med eda 78. I honum felast
atridi eins og geta fyrirtekisins til ad lera af mistokum, hvatt er til nyskdpunar og
aredni og mikilvaegi lerdoms. Flest atridi i pessum peetti tilheyra pekkingarstjornun
ad undanskildu einu, sem er spurning 43. Atridid sem snyr ad pvi ad fyrirtekid leri af
mistokum er med hastu einkunn innan pessa pattar eda 87 og fellur su einkunn undir
gott styrkleikabil. Pad atridi er jafnframt med hestu einkunnina hvad oll atridi
Denison spurningalistans vardar. Af peim fjorum atridum sem einnig tilheyra pessum
paetti eru prju a starfhefu styrkleikabili og eitt & adgerdabili. Pad atridi sem er &

adgerdabili er hvatt er til nyskdpunar og araedni og faer pad 64 1 einkunn.
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Pridju haestu einkunn sem er 76 fer patturinn samkomulag. Undir peim peetti eru atridi
eins og ef upp kemur 6samkomulag er reynt ad finna géda lausn fyrir alla, rikar hefdir
eru til stadar og sameiginleg syn rikir 4 hvad séu réttar og hvad rangar starfsadferdir.
Innan pessa pattar eru prju atridi a starthaefu styrkleikabili og tvo 4 adgerdabili. bau
atridi sem eru 4 adgerdabili eru audvelt er ad komast ad samkomulagi og sameiginleg
syn rikir 4 hvad séu réttar og hvad rangar starfsadferdir. A mynd 5.3 ma sja einkunnir

undirpattanna.

Einkunnir undirpatta

Stefha og afarm
Lazrddrmur fyritazkja
Samkomulag
Markmid og takmark
Ahersla 4 vidskiptavini
Uppbygaing 4 hasfni
Framtidarsyn
samhasfing og sampastting
Megingildi
Frambkvaamd breytinga
Frelsi til athafna

Sarmvinna

0 20 40 alll 80 100

Einkunnir

Mynd 5.3 — Einkunnir undirpatta

beir prir undirpattir sem hafa leegstu einkunn koma ur premur menningarviddum sem
eru patttaka og adild, samkvaemni og stodugleiki og adlogunarhaefni. Laegstu einkunn
eda 67 fer patturinn samvinna. Undir pann patt falla atridi eins og hvatt er til

samvinnu 4 milli 6likra starfseininga, yfirleitt er studst vid teymisvinnu og vinnubrogo
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starfsmanna bera pess merki ad peir séu hluti af teymi. Oll atridin undir pessum paetti

eru 4 adgeroabili.

Nest legstu einkunn deila pattirnir frelsi til athatha og framkvemd breytinga og er
einkunn pessara patta 70. Undir peattinum frelsi til athafna eru atridi eins og
starfsmenn hafa ahrif & starf sitt, unnid er ad préun starfseminnar og starfsmenn hafa
eitthvad jakvett fram ad fera. Af peim fimm atridum sem tilheyra pessum peatti eru
tvd peirra 4 starthaefu styrkleikabili, en prju 4 adgerdabili. Tvo atridi tengjast
pekkingarstjornun og fa pau baedi 67 i einkunn. betta eru atridin akvardanir eru teknar
a pvi stjornstigi par sem bestu upplysingarnar eru til stadar og upplysingum er midlad
pannig ad allir hafa adgang ad peim. Undir pattinn framkvaemd breytinga falla aftur &
moti atridi eins og til stadar eru mjog sveigjanlegar starfsadferdir, hratt og fljott er
brugdist vid breytingum i umhverfinu og starfsmenn mata breytingum ad jafnadi med
moétstodu. Af peim fimm atridum sem heyra undir pennan patt er eitt & starfhefu
styrkleikabili, en hin fjogur 4 adgerdabili. Undir pessum petti er eitt atridi sem tengist
pekkingarstjornun og er pad atridid teknar eru upp baettar starfsadferdir. Pad atridi fer

72 1 einkunn.

batturinn megingildi fer pridju leegstu einkunn sem er 71. Undir pann patt falla atridi
eins og traverdugleiki stjérnenda, stjornunaradferdir, samreemd megingildi og
sidareglur. Haestu einkunn eda 76 far atrioid til stadar eru sidareglur sem styra hegdun
starfsmanna, en leegstu einkunn eda 65 fer atridid vio 1ydi er sérstakur stjdornunarstill
og mismunandi stjérnunaradferdir. Tvd atridi innan pessa pattar fa einkunn &

startheefu styrkleikabili, en prju 4 adgerdabili.

5.1.3 Pekkingarstjornunarpzettir

bettir  pekkingarstjornunar  eru  pekkingarsképun,  pekkingarmidlun  og
pekkingarnyting. I spurningalista Denison tengjast spurningar 13, 36, 41, 42 og 44
pekkingarskdpun, spurningar 3, 27 og 45 pekkingarmidlun og spurningar 2, 14 og 33

pekkingarnytingu. Pessar spurningar verda ni skodadar med tilliti til pessara patta.
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5.1.3.1 bekkingarskopun

bau atridi sem tengjast pekkingarskdpun eru fjarfest er i haefni starfsmanna, teknar eru
til greina abendingar fré vidskiptavinum, lert er af mistokum, hvatt er til nysképunar
og araedni og lerdomur er hafdur ad leidarljosi i daglegu starfi. Einkunnir fyrir hvert

og eitt pessara atrida ma sja 4 mynd 5.4.

Einkunnir atrida pekkingarsképunar

Lazrt er af mistdkum l IEF l | |
Lazrddmur er hafdur ad leidarljosi ) | EliE | ||
Abendingar fra vidskiptavinum ) | Fil] | | I
Fiarfesti er i hasfni starfsmanna ) | b5 | | |
Hvatt er til nyskdpunar og aradni ) ! bd ! ! I

a 20 A0 B0 a0 100

Einkunnir

Mpynd 5.4 — Einkunnir atrida pekkingarskopunar

Af peim fimm atridum sem tengjast pekkingarskopun er eitt peirra med einkunn a
goou styrkleikabili og er pad atridid laert er af mistokum. Pad bendir til pess ad
fyrirteekid standi sig vel hvad petta atridi vardar. Atridid lerdomur er hafour ad
leidarljosi 1 daglegu starfi er med einkunn sem fellur undir starfhaeft styrkleikabil sem
pyoir ad fyrirtekid stendur sig alveg asettanlega hvad petta atridi vardar. Atridid
teknar eru til greina 4dbendingar fra vidskiptavinum er med einkunn sem er adeins
fjérum stigum undir vidmidunarmdrkum og er pvi 4 adgerdabili. Auk pess eru atridin

fjarfest er 1 haefni starfsfolks og hvatt er til nyskdpunar og 4raedni 4 adgerdabili.

5.1.3.2 bekkingarmiolun

bekkingarmidlun og pau atridi sem tengjast peim peetti eru upplysingum er midlad

pannig ad allir hafa adgang ad peim, starfsmenn hafa svipada syn 4 hlutina og deildir
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eda svi0 vita um framkvemdir i 60rum deildum eda svidum. Sja ma pessi atridi og

einkunnir fyrir hvert og eitt peirra 4 mynd 5.5.

Einkunnir atrida pekkingarmiélunar

o wita um frambvaamdir 1 8drurm
svidurm

otarfsmenn hafa svipada syn

Upplysingum er midlad til allra

0 20 40 B0 g0 100

Einkunnir

Mynd 5.5 — Einkunnir atrioa pekkingarmiolunar

Atridid deildir eda svid vita um framkvamdir 1 60rum deildum eda svidum er pad eina
sem er & starthefu styrkleikabili og gefur pad til kynna ad fyrirtekid standi sig
asettanlega hvad petta atridi vardar. Atridin upplysingum er midlad pannig ad allir
hafi adgang ad peim og starfsmenn hafa svipada syn 4 hlutina eru aftur 4 moti &

adgerdabili og krefjast par med urbota.

5.1.3.3 bekkingarnyting

bau atridi sem tengjast pekkingarnytingu eru teknar eru é&kvardanir eftir bestu
upplysingum, hafni er notud sem lidur i ad 6dlast samkeppnisforskot og teknar eru

upp beettar starfsadferdir. A mynd 5.6 ma sja einkunnir pessara atrida.
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Einkunnir atrida pekkingarnytingar

Hazfni er notud til ad na
samkeppnisforskat

Teknar eru upp hasttar starfzadferdir

Akvardanir eru teknar eftir bestu
upplysingum

0 20 40 G0 a0 100

Einkunnir

Mynd 5.6 — Einkunnir atrioa pekkingarnytingar

Eitt atridi sem er hafni er notud sem lidur i ad 6dlast samkeppnisforskot er med
einkunn & starthaefu styrkleikabili. Petta atridi er par af leidandi i 4sattanlegu astandi
hja fyrirteekinu. Atridid teknar eru upp bettar starfsadferdir er med einkunn sem er
adeins tveimur stigum undir vidmidunarmdérkum og parf pad pvi & minnihattar
urbotum ad halda. bridja atridid sem er teknar eru dkvardanir eftir bestu upplysingum
er aftur 4 moti med einkunn 4 adgerdabili sem bendir til pess ad pad purfi &4 trbdtum

a0 halda innan fyrirtaekisins.

5.2 Samanburdur 4 milli mismunandi hopa

Talsverdur munur er 4 milli stjérnenda og almennra starfsmanna hvad vardar pau
atridi sem tengjast pekkingarstjornun. Stjornendur standa sig almennt betur hvad pessi
atridi vardar heldur en starfsmenn. A mynd 5.7 m4 sja einkunnir pessara atrida annars

vegar hja stjornendum og hins vegar hja starfsmoénnum.
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bekkingarnyting Pekkingarskdpun

Fj?rfest i hastni

Hazfni notud til ad na
samkeppnisforskoti

Akvardanir eftir hestu
upplysingurn
Frambkvasmdir | d8rum svidum
Swipud syn pplysingum midlad
bPekkingarmidlun

B Stjarnendur O Stafsmenn

Mpynd 5.7 — Einkunnir atrida pekkingarstjornunar hja stjiornendum og starfsménnum

Einkunn atridanna er ad medaltali 19 stigum herri hja stjérnendum heldur en
starfsmonnum. Mesti munurinn er i atridunum &kvardanir eru teknar eftir bestu
upplysingum, haefni er notud til ad na samkeppnisforskoti, fjarfest er i heaefni
starfsmanna, upplysingum er midlad pannig ad allir hafi adgang og deildir eda svid
vita um framkvaemdir i 60rum deildum eda svidum. Minnsti munurinn & milli pessara
hopa er aftur 4 moti i atridunum svipud syn er 4 hlutina, lert er af mistokum og
leerddmur er hafour ad leidarljosi i daglegu starfi. Pessir hopar eru badir med heestu
einkunn 1 atridinu lert er af mistokum. Ekkert af atridunum hjé stjérnendum feer laegri
einkunn en 76 og eru pau pvi 61l med einkunn yfir vidomidunarmdrkum. Stjérnendur
standa sig best 1 peim atridum sem heyra til pekkingarnytingar, en starfsmenn i peim

sem tengjast pekkingarmidlun.

Munur er milli einkunna atridanna 4 milli starfssvida fyrirteekisins. Mynd 5.8 synir

einkunnir atridanna hja mismunandi svidum.
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Mpynd 5.8 — Einkunnir atrida pekkingarstjornunar hja fjorum starfssvioum

Pad svid sem er med hastu einkunn i flestum atridunum er solusvidid. A eftir pvi
kemur pjonustusvidid, nast verkstedid og loks auka- og varahlutverslunin. brju svid
pad er verkstedid, pjonustusvidid og auka- og varahlutaverslunin eru med hastu
einkunn 1 atridinu leert er af mistokum. Hja solusvidi er pad atridi aftur & moti med
nast hastu einkunn par sem atridid lerdomur er hafdur ad leidarljosi i daglegu starfi
er med pa hestu. Verkstedid er med legstu einkunn i atridinu hvatt er til nyskdpunar
og araeoni. bjonustusvidio er med laegstu einkunn 1 atridunum haefni er notud til ad na
samkeppnisforskoti og teknar eru upp battar starfsadferdir. Auka- og
varahlutaverslunin og s6lusvidid eru med laegstu einkunn i sému atridunum sem eru
upplysingum er midlad pannig ad allir hafa adgang og ékvardanir eru teknar eftir
bestu upplysingum. Pessi atridi eru jafnframt einu atridin hja s6lusvidinu sem eru med
einkunn undir vidmidounarmorkum. Verkstedio stendur sig best i peim pattum sem
tengjast pekkingarnytingu, en hin prji svidin i peim atridum sem falla undir

pekkingarsképun.

begar borin eru saman pau svid sem flestir patttakendurnir tilheyra ma sja ponokkurn

mun. betta eru svidin s6lusvid og verkstedi, eins og sja md 4 mynd 5.9.
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Pekkingarmiélun

@ Solugyid @ Yerkstass

Mpynd 5.9 — Einkunnir atrida pekkingarstjornunar hja solusvioi og verkstedi

A myndinni ma sja ad s6lusvidid stendur sig betur i flestum atridunum nema einu sem
er lert er af mistokum. Mestu munar & einkunn & milli atridanna hvatt er til
nyskOpunar og aredni, starfsmenn hafa svipada syn & hlutina og fjarfest er i hefni
starfsmanna. Minnsti munurinn er aftur & moti & atridunum teknar eru upp battar
starfsadferdir, hafni er notud til ad nd samkeppnisforskoti og deildir eda svid vita um
framkvemdir 1 60rum deildum eda svidum. Pad munar ad medaltali um 9 stigum i
einkunn 4 milli pessara svida. A myndinni ma einnig sja ad s6lusvidid er mun betra i
atridunum sem tengjast pekkingarsképun, en verkst®did i peim sem tengjast

pekkingarnytingu.
A mynd 5.10 ma sja mun 4 einkunnum atrida pekkingarstjornunar eftir starfsaldri

patttakenda. Pad er hvort peir hafa unnid hja fyrirtaekinu i 2 til 5 ar, 6 til 10 ar, 11 til
15 ar eda 16 til 20 ar.
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Mpynd 5.10 — Einkunnir atrioa pekkingarstjornunar eftir starfsaldri

beir sem unnid hafa hvad lengst hja fyrirteekinu eda i 16 til 20 ar eru med hda einkunn
i flestum atridunum. A eftir peim koma peir sem unnid hafa hja fyrirteekinu 1 6 til 10
ar, pvi naest peir sem hafa unnid i 2 til 5 4r og loks peir sem hafa unnid i 11 til 15 ar.
Allir pessir hopar eru med hastu einkunn i atridinu laert er af mistokum. Peir sem eru
med stysta starfsaldurinn eda 2 til 5 ar eru med legstu einkunn i atridinu dkvardanir
eru teknar eftir bestu upplysingum, peir sem eru med 6 til 10 ara starfsaldur i atridinu
upplysingum er midlad pannig ad allir hafa adgang ad peim og peir sem eru med 11 til
15 éra starfsaldur i atridinu fjarfest er 1 haefni starfsmanna. Peir sem eru med lengsta
starfsaldurinn eda 16 til 20 ar eru med legstu einkunn i atridinu hvatt er til
nyskopunar og araedni og er petta atridi jafnframt eina atridid hja pessum hop sem er
med einkunn undir vidmidunarmorkum. beir starfsmenn sem hafa starfad hja
fyrirteekinu 1 2 til 10 &r standa sig best i peim atridum sem heyra undir
pekkingarskdpun. Peir sem starfad hafa hja pvi i 11 til 15 ar eru med heestu einkunn i
peim atridum sem tilheyra pekkingarmidlun og peir sem hafa lengsta starfsaldurinn

eru med hda einkunn 1 atridunum sem tilheyra pekkingarmidlun og pekkingarnytingu.
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A mynd 5.11 ma sja einkunnir atridanna hja peim sem unnid hafa hja fyrirtaekinu i 16

til 20 ar og hja peim sem starfad hafa hja pvii2 til 5 ar.

bekkingarnyting bekkingarskipun

FJarfeat i hasfni

Basttar starfsadferdir i I:uendlngar fra widiskiptavinum

Ha=fhi notud til ad na

samkeppnisforskoti LEH G
Alvardanir eftir bestu Hvatt til nyskapunar og
upplysingum arazdni
il P
Framkvazmdir  68rum svifurm \‘ r’ Laardamur ad leidarljdsi
[

Swipud syn pplysingum midlad

bekkingarmidlun

m1E Hl 20 ar o2 til 5 ar

Mynd 5.11 — Einkunnir atrida pekkingarstjiornunar eftir lengsta og stysta starfsaldri

A myndinni ma sja greinilegan mun 4 vegi atridanna. Starfsmenn med lengri
starfsaldur standa sig betur 1 flestum atridunum ad einu undanskildu. Pad er i atridinu
teknar eru upp bettar starfsadferdir. beir eru ad medaltali med um 11 stigum heerra i
einkunn heldur en peir sem starfad hafa skemur hja fyrirtaekinu. Pau atridi sem munar
hvad mestu 4 eru dkvardanir eru teknar eftir bestu upplysingum, hafni er notud til ad
na samkeppnisforskoti og starfsmenn hafa svipada syn 4 hlutina. Pau atridi sem munar
minnstu 4 eru lert er af mistokum og hvatt er til nyskdpunar og araedni. Starfsmenn
med stuttan starfsaldur standa sig best 1 peim atridum sem tilheyra pekkingarskdpun,
en peir sem hafa starfad lengur hjé fyrirtekinu standa sig best 1 peim atridum sem

heyra undir pekkingarmidlun og pekkingarnytingu.

A mynd 5.12 méa sja einkunnir atrida pekkingarstjornunar annars vegar hja

stjornendum og hins vegar hja peim sem unnid hafa hja fyrirteekinu 1 16 til 20 ar.
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Mynd 5.12 — Einkunnir atridoa pekkingarstjornunar hja stjornendum og peim sem hafa

langan starfsaldur

Nokkur munur er & milli stjérnenda og peirra sem hafa langan starfsaldur. Stjornendur
eru a0 medaltali med 6 stigum haerra 1 einkunn heldur en peir sem starfad hafa lengi
hja fyrirtekinu. Minnsti munurinn er 4 milli atridanna lerdomur er hafour ad
leidarljosi, lert er af mistokum og dkvardanir eru teknar eftir bestu upplysingum.
Mesti munurinn er aftur & moéti & milli atridanna hvatt er til nyskopunar og araedni,
teknar eru upp battar starfsadferdir og upplysingum er midlad pannig ad allir hafa
adgang a0 peim. Peir sem hafa langan starfsaldur eru med hearri einkunn i einu atridi
sem er starfsmenn hafa svipada syn & hlutina. Stjornendur eru med héa einkunn i peim
atridum sem tilheyra pekkingarnytingu, en peir sem hafa langan starfsaldur i peim

atridum sem heyra undir pekkingarmidlun og pekkingarnytingu.

5.3 Tengsl arangurs vid menningarviddir og pekkingarstjornun

Af ‘érangurspattunum faer gaedi vara og pjonustu hestu einkunn og anegja
vidskiptavina nast hastu. Prettan starfsmenn svorudu (0) eda sdgdu veit ekki vid
spurningunni um ardsemi, prir vid spurningunni um aukningu i sdlu, einn vid
spurningunni  um 4nagju vidskiptavina og tveir Vvid spurningunni um
heildarframmistodu fyrirtekisins. Allir starfsmenn toéku afstodu til hinna tveggja

arangurspattanna.
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Einkunnir arangurspatta
Gaadi vara og pjonusty I I 54 I I |
Anzgja vidskiptavina ) | | X | | |
Heildarframmistadia ) | |BE | | |
Ardsemi _ | |BE | | |
Aukning i s6lu ) | E|1 | ||
Anzsgja starfsmanna ) ! TE! ! |
o 20 40 50 80 100
Einkunnir

Mpynd 5.13 — Einkunnir arangurspatta

bettirnir gadi vara og pjonustu, dnagja vidskiptavina, heildarframmistada og ardsemi
eru med einkunn sem fellur undir gott styrkleikabil og leidir pad likum ad pvi ad
fyrirteekio standi sig vel hvad pessa petti vardar. Hinir tveir pattirnir lenda & starthefu
styrkleikabili sem bendir til pess ad peir séu i asattanlegu astandi hja fyrirtekinu. bad
eru pattirnir &ngegja starfsmanna og aukning i s6lu. Rétt er ad taka pad fram ad pessar
nidurstodur eru mat 4 vidhorfum starfsmanna til fyrirteekisins en ekki mat & sjalfri

frammistodunni.

Fylgni var reiknud Ut fyrir menningarviddirnar og undirpatti peirra vid
arangurspaettina. Samkvamt Field (2005) er fylgni & bilinu 0,00-0,29 veik fylgni,
0,30-0,49 midlungs fylgni og 0,50 og herri sterk fylgni. [ toflu 5.2 ma sja 4 milli

hvada menningarvidda og drangurspatta er midlungs og sterk fylgni.
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Tafla 5.2 Fylgnistudlar menningarvidda og drangurspatta

Aukning i Gaedi vara Anzgja Anzgja Heildarframmi-

silu Ardsemi og pjonustu starfsmanna vidskiptavina stada
patttaka og adild 0,37 X X 0,63 0,33 0,31
Frelsi til athafha 03a ¥ XK 0B2 X X
Samvinna 036 ® ¥ 0Aa7 X %
Uppbygging a hastni 0,33 X X 055 033 k4
Samkvamni og stodugleiki 0,36 b 0,35 0,56 0,32 X
hegingildi ¥ ¥ 0,32 043 0,37 %
Samkomulag 035 ® 0.4 0&4 0,35 0.3z
Samhasfing 0g sampastting ki ki b 0,44 i i
Adligunarhafni 0,36 X 0,45 0,63 0,34 0,48
Frambkwazmd breytinga 042 ¥ 040 0R2 036 045
Ahersla & vidskiptavini 032 ® 0,44 049 X 04
Laarddmur fyrinaskja ¥ ¥ 0,33 048 0,35 0,35
Hlutverk og stefna X X 0,36 0.63 0,31 0.45
Stefna og aform % % 0,34 0A1 S 035
MWlarkmid og takmirk ¥ ¥ 0,34 0Bs X 045
Framtiarsin ¥ ¥ 0,34 0 &0 0,33 045

Jakvad fylgni er a4 milli allra menningarviddanna og tveggja arangurspatta. Engin
fylgni er 4 milli menningarviddanna og ardsemi fyrirtaekisins. Menningarviddin
adlogunarhaefni melist med fylgni vid flesta arangurspattina.  Allar
menningarviddirnar hafa sterka fylgni vid arangurspattinn éanaegja starfsmanna.
Sterkasta fylgnin i toflunni er & milli undirpattarins markmid og takmork og anzgju
starfsmanna. Pad pydir ad peir starfsmenn sem skilja markmid og pau vidmid sem eru
til stadar hja fyrirteekinu og gefa peim petti hda einkunn gefa arangurspeattinum
anagja starfsmanna einnig haa einkunn. bessar nidurstddur er erfitt ad bera saman vid
nidurstodur Denison og félaga par sem arangurspettirnir eru ekki alveg peir somu.
Rannsoknir hans hafa samt synt ad viddin adlogunarhaefni hefur tengsl vid

arangurspattinn aukningu i s6lu eins og fram kemur i pessum nidurstooum.

Fylgni var einnig reiknud Ut 4 milli pekkingarstjornunarkvardans og arangurspatta.
bekkingarstjérnunarkvardinn inniheldur 61l pau atridi Gr spurningalista Denison sem
tengjast pekkingarstjornun. Tafla 5.3 synir midlungs og sterka fylgni 4 milli

pekkingarstjornunarkvardans og drangurspattanna.
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Tafla 5.3 Fylgnistudlar pekkingarstjornunar og arangurspdtta

Aukning i Gadi vara ﬂnaegja ﬂnaegja Heildarframmi-
siilu Ardsemi o0g pjonustu starfsmann vidskiptavina stada
bPekkingarstjérnunarkvardinn 0,35 X 0.3 0.56 0,35 0,38

Midlungs og sterk fylgni er & milli pekkingarstjornunarkvardans og allra
arangurspattanna utan eins, sem er ardsemi. Pessar nidurstodur eru samberilegar
nidurstodum rannsékna Gudmundar A. Skarphédinssonar, Gylfa Dalmanns
Adalsteinssonar og Porhalls Gudlaugssonar (2009) en per syndu ad tengsl veru a
milli pekkingarstjérnunarkvardans og drangurspattanna ad ardsemi undanskildri. betta
bendir til pess ad pvi meira sem pekkingarstjornun er hluti af menning fyrirtekisins
pvi betri frammistodu naer pad. Gadi voru og pjonustu verda meiri, anxgja

starfsmanna eykst sem og dnagja vidskiptavina.
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6. Umraour

Einkunn menningarviddarinnar adlogunarhefni er 74 og er pvi ekki undir
vidmidunarmorkum sem er gott par sem flest atridi pekkingarstjornunar tilheyra
pessari vidd. Einkunn pessarar viddar bendir til pess ad fyrirtaekid sé drifio afram af
porfum vidskiptavina, sé tilbtid til ad taka aheettu og leri af mistokum. Midad vid
petta og pad sem Prusak (2001) heldur fram byggjast markadsyfirburdir fyrirtaekisins
a haefni pess til ad pjona porfum vidskiptavina sem kallar sidan & meiri sérhaefni og
pekkingu starfsmanna. Skipulag Toyota Koépavogi sem er starfaskipulag hvetur til
meiri sérhaefingar par sem hver starfsmadur tilheyrir dkvednu svidi. Einkunn
menningarviddarinnar patttaka og adild er aftur 4 moéti 70 og pvi undir
viomidunarmorkum. bPad er ekki nogu gott par sem naest flest atridi
pekkingarstjornunar heyra undir pa vidd. Pessi vidd segir til um hvort starfsmenn syni
vinnu sinni tryggd og upplifi sig sem hluta af fyrirteekinu. Hoff og Ridder (2004) segja
skuldbindingu starfsmanna hafa 4hrif 4 stjornun pekkingar par sem hun skapi
jékveedar og uppbyggjandi adstedur til ad midla og mottaka pekkingu. Lag einkunn i
pessari vidd bendir pvi til pess ad adstedur til ad midla og mottaka pekkingu innan

fyrirtaekisins séu ekki naegilega gdoar.

Einkunnir undirpattanna sem saman mynda viddina adlogunarhefni er fra 70 til 78.
batturinn framkvemd breytinga melir vilja fyrirtekisins til ad bregdast vid
breytingum og hversu vel pad skynjar umhverfi sitt. Pessi pattur er med 70 i einkunn
og er sa eini innan pessarar viddar sem parfnast urbota. Patturinn dhersla a
vidskiptavini meelir getu fyrirtekisins til ad koma til mots vid parfir vidskiptavina
baedi 1 nitid og framtid. Sa pattur er med 75 1 einkunn og fellur pvi undir starfheeft
styrkleikabil. Patturinn lerdomur fyrirteekja meelir hve vel fyrirtaekinu gengur ad tilka
skilabod fra umhverfinu og umbreyta peim i tekifaeri og pekkingu. Pessi pattur er med
haestu einkunn innan pessarar viddar eda 78. Pad bendir til pess ad fyrirteekid standi
sig ageetlega hvad vardar stjornun pekkingar par sem flest atridi pekkingarstjornunar

tilheyra pessum peetti.

beir undirpaettir 1 viddinni patttaka og adild sem eru med atridi sem tengjast

pekkingarstjornun eru frelsi til athafna og uppbygging & hafni. Patturinn frelsi til
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athafna melir a0 hve miklu leyti starfsménnum er veitt umbod til athatna, hvort peir
fai ad taka patt i dkvardanatoku sem tengist peirra vinnu og hvort upplysingum er
midlad til peirra sem purfa 4 peim ad halda. Er pessi pattur med 70 i einkunn og fellur
hann pvi undir adgerdabil. Hinn patturinn sem er uppbygging 4 hafni melir hvort
unnid er ad pvi ad efla haefni starfsmanna, hvort peir hafi moguleika til ad proast i
starfi og hvort hafni peirra er notud til ad skapa fyrirtekinu samkeppnisyfirburdi.
bessi pattur er med 73 1 einkunn og er pvi adeins einu stigi undir vidmidunarmérkum.
bessi einkunn gefur til kynna ad tilgangur starfsmannasamtalanna er ekki ad skila sér
a0 fullu til starfsmanna. Starfsmannasamtol fara fram hja fyrirteekinu einu sinni & ari
og er tilgangurinn med peim ad skapa jakvad samskipti 4 milli starfsmanna og
yfirmanna. I peim er starfsménnum einnig gefinn kostur 4 ad préast i starfi og sem
einstaklingar. Fyrirtekid parf jafnframt ad bata sig 1 ad midla upplysingum til peirra

sem purfa & peim ad halda.

Sa undirpattur 1 viddinni samkvaemni og stodugleiki sem inniheldur atridi sem tengist
pekkingarstjornun er patturinn samhafing og sampeetting. Patturinn meelir hvernig
mismunandi svidum gengur ad samraema vinnubrdgd sin og vinna saman ad pvi ad na
sameiginlegum markmidum. Er pessi pattur med 72 i einkunn og pvi undir
vidmidunarmorkum. Einkunn pessa pattar fellur undir adgerdabil og krefst hann pvi

urbota innan fyrirtaekisins.

batturinn samvinna sem tilheyrir viddinni patttaka og adild er med lagstu einkunn
innan peirrar viddar eda 67. Sa pattur er jafnframt med laegstu einkunn af 6llum
undirpattunum. Pessi einkunn kemur a 6vart par sem eitt af gildum fyrirteekisins er
samvinna. Patturinn melir samvinnu milli mismunandi svida innan fyrirtakisins,
hvort studst er vid teymisvinnu i stad hefobundins skipulags vid lausn verkefna og
hvort starfsmenn sjé tengsl 4 milli starfs sins og markmida fyrirtaekisins. Einkunn
pessa pattar bendir til pess ad gildi fyrirteekisins hafi ekki nad ad fullu inn 1

fyrirteekjamenninguna.

Menningarviddirnar adlogunarhafni og hlutverk og stefna sntia ad ytra umhverfinu og
eru pessar viddir med einkunn yfir vidmidunarmdrkum. Viddirnar patttaka og adild og
samkvaemni og stodugleiki snla aftur & moti ad innra umhverfinu og eru paer med

einkunn undir vidmidunarmoérkum. Styrkleikar fyrirteekjamenningar Toyota Kdpavogi
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liggja pvi i ytra umhverfinu en veikleikarnir i pvi innra. Lag einkunn i viddinni
patttaka og adild skerdir sveigjanleika og adlogunarhaefni fyrirteekjamenningarinnar.
beir undirpattir sem eru med hastu einkunn koma ur premur menningarviddum sem
bendir til pess ad styrkleiki menningarinnar s¢ dreifdur. Tveir af peim undirpattum
sem eru med legstu einkunn koma ur menningarviddinni patttaka og adild og er pad i

samrami vid einkunn peirrar viddar.

Af peim fimm atridum ur spurningalista Denison sem tengjast pekkingarskopun eru
tvo af peim med einkunn yfir viomidunarmorkum. Pad eru atridin lert er af mistokum
og lerdomur er hafdur ad leidarljosi i daglegu starfi. Pad ad starfsmenn lita & mistok
sem takifeeri til ad lera af og gera Grbatur bendir til pess ad menning fyrirtakisins
leyfi mistok ad einhverju leyti. bad gerir pad ad verkum ad starfsmenn eru liklegri til
a0 reda pau og deila par af leidandi mistokum sinum og reynslu med 60rum
starfsmonnum. Samkvemt O'Dell og Grayson (1998) getur pad leitt af sér ad somu
mistokin séu ekki ad koma upp aftur og aftur. A pann hatt verdur leynd pekking
starfsmanns einnig ad 1josri pekkingu sem allir geta nytt sér. Pad ad starfsmenn liti 4
lerddm sem mikilvegt viomid og markmid i daglegu starfi gefur til kynna ad
leerdomur s¢ virkt ferli. Nonaka (1994) vill meina ad til ad pekking verdi til innan
fyrirteekis verdi lerdomur ad vera virkt ferli fra einstaklingum til hopa og padan til
fyrirteekisins. Pad ma pvi leida ad pvi likum ad starfsmenn Toyota Kopavogi hagnyti
sér pa pekkingu eda faerni sem adrir hafa buid til, samanber peer gaedakrofur sem koma
fra hofudstodvunum, og adlagi peer ad sinni eigin. Med virku lerdomsferli & fyrirtekid

pannig audveldara med ad uppskera stodugar framfarir sem er eitt af gildum pess.

bad ad atridid stodugt er fjarfest i aukinni pekkingu og ferni starfsmanna er med
einkunn undir vidmidunarmorkum kemur & 6vart. Medal annars par sem flest allir
patttakendur pessarar rannsoknar eda 88% peirra hafa sétt nadmskeid & vegum
Toyotaskolans sem er @tlad ad auka pekkingu og hafni starfsmanna. Petta bendir til
pess ad peir starfsmenn sem hafa s6tt namskeid 4 vegum skolans finnst ekki ad verid
s¢ a0 fjarfesta i og auka pekkingu peirra og hafni. Pad ad atridid hvatt er til og
umbunad fyrir nyskopun og aredni er med laga einkunn kemur ekki & ovart par sem

um er ad reda sélu- og pjonustufyrirteki sem fylgir vinnureglum Toyota.
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Toyota Kopavogi leggur dherslu 4 ad vel sé tekid 4 moti nyjum starfsmonnum og felur
moéttakan i sér ad kynna pa fyrir samstarfsmonnum, vinnuumhverfinu og peim reglum
sem gilda 4 vinnustadnum. A hverju svidi er fenginn starfsmadur til ad leidbeina og
fylgja nyja starfsmanninum eftir fyrstu dagana. Samkvamt SECI likani peirra Nonaka
og Takeuchi (1995) gengur nyi starfsmadurinn i gegnum feril félagsmotunar par sem
honum er leidbeint af reyndum starfsmanni og gefst kostur & ad fylgjast med pvi
hvernig hann framkvamir starf sitt. Eftir ad nyja starfsmanninum hafa verid kynntir
peir starfsheettir og paer reglur sem til eru i ljosu formi gengur hann i gegnum ferli
innhverfingar par sem pessi atridi verda ad leyndri pekkingu hans i gegnum

starfspjalfun og reynslu.

Atridid deildir eda svid vita um framkvaemdir 1 60rum deildum eda svidum og tengist
pekkingarmidlun er med einkunn yfir vidmidunarmoérkum. Einkunn pessa atridis
bendir til pess ad starfsmannakynningar fyrirtekisins hafi skilad sér inn i menningu
fyrirtaekisins. I starfsmannakynningum gefst starfsménnum kostur 4 ad fara i onnur
svid og kynna sér starfsemi peirra. A pann hatt eykst pekking starfsmanna 4 6llum
pattum starfseminnar, auk pess sem pad hefur ahrif & samskipti & milli starfsmanna.
begar starfsmenn koma heim eftir fredslufundi i hofudstoovum Toyota halda peir
namskeid par sem allir starfsmenn Toyota Kopavogi eru fraeddir um nyjungarnar. Med
pvi ad halda namskeid ner fyrirteekid ad midla upplysingum til sem flestra, en ekki
endilega allra. Atridid sem litur ad pvi ad upplysingum er midlad pannig ad allir hafa
adgang ad peim upplysingum sem peir parfnast & hverjum tima er med einkunn undir
vidmidunarmorkum. betta gefur visbendingu um ad fyrirtekid verdi ad stydjast vid
eitthvad fleira en namskeid til ad koma upplysingum & framfaeri vid starfsmenn og btia

pannig um hnutana ad allir starfsmenn hafi adgang ad peim.

bag atridi sem tengist pekkingarnytingu og er med einkunn yfir vidmidunarmorkum er
litid er 4 hefni folks sem mikilvaegan patt 1 ad tryggja samkeppnisforskot. Hefni og
pekking starfsmanna er ein meginforsenda allra starfa og getur Toyota Kopavogi ekki
verid an peirrar audlindar. Samkvemt Daft (2004) er haefni starfsmanna mikilvaeg svo
peir geti tileinkad sér nyjungar og laert nyjar vinnuadferdir. Vegna pess ad mannaudur
fyrirteekisins er ein audlind pess er mikid lagt upp Gr honum. Sachez og Heene (1997)
vilja meina ad hefni og pekking starfsmanna sé ordin ein mikilvagasta audlind og

eign fyrirteekja og sa pattur sem vegur ordid hvad pyngst 1 barattunni um
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samkeppnisforskot. Pad er mikid til i pessu hja peim og & petta vel vid um Toyota
Kopavogi pvi fyrirtekid veeri ekki statt par sem pad er i dag an starfsmanna sinna.
Bukowitz og Williams (2000) vilja jafnframt meina ad mannaudur sé hafni og
hugarfar einstaklinga og hopa og geta peirra til ad finna lausnir & porfum
vidskiptavina. Atrigid stodugt er verid ad taka upp nyjar og bettar starfsadferdir er
med einkunn sem er rétt undir vidmidunarmoérkum. Pessi einkunn kemur ekki svo a
ovart par sem fyrirtekid stjornar sér ekki alveg sjalft heldur faer pad fyrirmeeli fra baedi
Toyota & Islandi og fra hofudstodvunum erlendis og starfar pad eftir strongum
gedakrofum fra peim. Pad ad dkvardanir eru ad jafnadi teknar & pvi stjornstigi par
sem bestu upplysingarnar eru til stadar er med laga einkunn bendir til pess ad ekki fer
mikil pekkingarleit fram pegar akvardanir eru teknar. bekkingarleit sem felst i pvi ad
starfsmenn kryfji malin og kynni sér stadreyndir til a0 taka réttar akvardanir er eitt af
gildum fyrirtaekisins. Petta bendir til pess ad gildi fyrirtakisins hafi ekki nad ad fullu

inn 1 fyrirtakjamenninguna.

Stjérnendur standa sig betur i peim atridum Ur spurningalista Denison sem tengjast
pekkingarstjornun en almennir starfsmenn. Peir eru greinilega virkari hvad vardar
skdpun, midlun og nytingu pekkingar. Pad getur medal annars stafad af pvi ad peir
sekja frekar fundi og radstefnur. Auk pess sem bpeir bera dbyrgd 4 O6Orum
starfsmonnum og ad peir séu vel upplystir. Stjérnendur standa sig mun betur en
starfsmenn vardandi pad ad kryfja malin og taka dkvardanir eftir bestu upplysingum
og hafa peir einnig betri heildarsyn yfir hvad er ad gerast i 6llu fyrirtaekinu. bPad ad
stjornendur og starfsmenn hafi svipada syn 4 hlutina, leeri af mistokum og hafi leerdom
a0 leidarljosi 1 daglegu starfi bendir til pess ad menning fyrirtekisins hafi ahrif &4 pad
hvada hegdun er @skileg og hvada hegdun ekki, ad mistok séu leyfo ad einhverju leyti

og a0 lerdomur sé virkt ferli innan fyrirtekisins.

Munur er 4 milli starfssvida fyrirteekisins hvad atridi pekkingarstjérnunar vardar. bad
a0 verkstadid standi sig best 1 peim atridum sem tengjast pekkingarnytingu segir til
um ad pad hagnyti sér pa pekkingu sem pegar er til stadar innan fyrirtaekisins. Til
demis hvad vardar starfsheetti og vinnureglur sem eru til badi i leyndu og ljésu formi.
Hin prju starfssvidin sem eru pjonustusvid, sOlusvid og auka- og varahlutaverslun
standa sig aftur 4 moéti betur 1 peim atridum sem tengjast pekkingarskdpun. Pessi svid

purfa ekki ad vinna eftir jath ndkvemum gadakréfum eins og verkstedid heldur hafa
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pessi svid lausari taum til demis hvad vardar soluadferdir og pjonustu vid

vidskiptavini.

Starfsmenn med langan starfsaldur eda 16 til 20 ar standa sig betur i flestum
atridunum sem tengjast pekkingarstjornun heldur en peir sem starfad hafa hja
fyrirteekinu 1 2 til 5 ar. Pad atridi sem peir eru med laegri einkunn i er stddugt eru
teknar upp beattar starfsadferdir. betta gefur visbendingu um ad peir eru ordnir frekar
vanafastir og eru ekki mikid fyrir pad ad taka upp nyjar adferdir. Hid sama & ekki vid
um pa sem starfad hafa i 2 til 5 ar hja fyrirtekinu. beir eru greinilega opnari fyrir
nyjungum heldur en peir sem eru reyndari. Starfsmenn med stuttan starfsaldur standa
sig betur 1 peim atridum sem tengjast pekkingarskopun heldur en peir sem eru med
lengri starfsaldur. Samkvamt Torrington, Hall og Taylor (2005) getur petta stafad af
pvi ad oft koma nyir starfsmenn med nyja pekkingu og faerni inn i fyrirtaeki sem leidir

sidan af sér ad ny pekking skapast.

Munur er 4 milli stjérnenda og peirra sem eru med 16 til 20 éra starfsaldur hvad vardar
a0 hafa svipada syn 4 hlutina. Starfsmenn sem starfad hafa lengi hja fyrirteekinu hafa
svipadri syn & hlutina heldur en stjornendur. Fyrirteekjamenning Toyota Kdpavogi
hefur eitthvad um petta ad segja. De Long og Fahey (2000) halda pvi fram ad menning
fyrirtekja moti og hafi ahrif 4 hegdun, vantingar og vidhorf starfsmanna. Schein
(2004) vill ennfremur meina ad menning fyrirteekja verdi til & Iongum tima og pad
med samspili manna og adstaedna. Pessi hopur stendur sig jafnframt betur i peim
atridum sem heyra undir pekkingarmidlun heldur en stjornendur. Pad gefur
visbendingar um ad peir séu oftast fengnir til ad leidbeina nyjum starfsménnum fyrstu
dagana par sem bpeir eru komnir med agetis reynslu og eru par af leidandi betur i stakk

bunir ad midla af hefni sinni og pekkingu til annarra.

[ rannsékn Gudmundar A. Skarphédinssonar, Gylfa Dalmanns Adalsteinssonar og
borhalls Guodlaugssonar (2009) kemur fram ad pvi meira sem pekkingarstjornun er
hluti af menningu fyrirteekja pvi betri frammistodu syna pau i gaedum voru og
pjonustu, anazegju starfsmanna og anagju vidskiptavina. Nidurstodur pessarar
rannsOknar benda til pess ad tengsl séu 4 milli pekkingarstjérnunar og

arangurspattanna. bad gefur til kynna ad pvi meira sem pekkingarstjornun er hluti af
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menningu fyrirtekisins pvi meiri arangri ner pad. Til demis verda gedi voru og

pjonustu meiri, anzegja starfsmanna eykst sem og dnagja vidskiptavina.

Af 6llu ofansdgdu er haegt ad sja ad fyrirtekjamenning Toyota i Kdpavogi er ad hluta
til pekkingardrifin. Af peim 11 atridum Ur spurningalista Denison sem tengjast
pekkingarstjornun stendur fyrirtekid sig agetlega i fjorum. Menningarviddin
adlogunarhafni sem er med flest pau atridi sem tengjast pekkingarstjérnun er med 74 i
einkunn og fellur pvi undir starthaeft styrkleikabil sem leidir likum ad pvi ad
fyrirteekio standi sig asettanlega hvad viddina vardar. Einnig er midlungs og sterk
fylgni 4 milli pekkingarstjérnunarkvardans og helstu drangurspattanna sem bendir til

pess ad pekkingarstjornun sé hluti af menningu fyrirteekisins.

[ framhaldi af pessari rannsokn vaeri gaman ad skoda fyrirtzeki sem gefur sig ut fyrir
ad vera pekkingarfyrirtaeki. [ pessu verkefni var fyrirteeki skodad sem er umhugad um
haefni og pekkingu starfsmanna sinna en gefur sig ekki sérstaklega ut fyrir ad vera
pekkingarfyrirteeki. Gaman veri ad sja hvort munur veri 4 pessum fyrirteekjum og i
leidinni kanna hvort ad pad fyrirteeki sem gefur sig ut fyrir ad vera pekkingarfyrirtaeki
standi sig betur i peim atridum uUr spurningalista Denison sem tengjast

pekkingarstjornun.
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7. Lokaoro

Adferd Denison er megindleg og tekur hin mid af pvi ad hegdun starfsmanna
endurspeglist 1 fyrirtekjamenningunni. Med pvi ad mala hegdunina er haegt ad mela
menningarpattina. Pau atridi sem Denison spurningalistinn malir eru ad mestu leyti
had stjornun fyrirteekisins og par af leidandi stjérnendum pess. Kenning Denison snyr
pannig ad miklu leyti ad stjornun og stjérnunarhattum. Pvi er um ad reda hagnytt teki
fyrir stjornendur sem vilja sja hvar megi gera betur sem sidan getur leitt til breytinga

og prounar 4 menningu fyrirtekisins.

bad ad Toyota Kopavogi er med ageatis einkunn 1 adlogunarhaefni telst nokkud gott
par sem um er ad reda solu- og pjonustufyrirteki sem leitast vid ad uppfylla parfir
viOskiptavina. Fyrirteekid stendur sig jafnframt vel hvad vardar fjogur af peim 11
atridum ur spurningalista Denison sem tengjast pekkingarstjérnun. Pad er nokkud gott
par sem fyrirtekid gefur sig hvorki ut fyrir ad vera pekkingarfyrirteeki né hefur innleitt
pekkingarstjornun. Fyrirtekinu er aftur 4 moéti umhugad um haefni og pekkingu
starfsmanna sinna og hafa rannsoknir synt ad pau fyrirtaeki sem studla ad pvi ad proa
hafni starfsmanna i gegnum markvissa pjalfun og fraedslu 4 vinnustad uppskera aukna

starfsanaegju.

Hafi fyrirtaekid i hyggju ad innleida pekkingarstjornun i komandi framtid er mikilvegt
a0 tekid sé tillit til fyrirteekjamenningar pess og pvi hvernig starfsmenn geta brugdist
vid breytingum sdkum hennar. Stjornendur verda ad vera medvitadir um fjorar helstu
astedur pess ad starfsmenn syna breytingum andstodu. Peir verda ad geta hrifid
starfsmenn med sér og fengid pa til ad fara ut fyrir paegindahringinn. bad er einnig
mikilveegt ad starfsmonnum sé veittur studningur a bord vid pjalfun & nyjum
vinnubrogdum svo peir geti tekist & vi0 breyttar adstedur. Sidast og alls ekki sist
verour fyrirtekid ad vita hvora stefnuna pad @tlar ad stydjast frekar vid, pad er

skraningarstefnu eda samskiptastefnu.
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8. Vioauki 1: Denison spurningalistinn

Involvement
batttaka

Empowerment
Frelsi til athafna

1.
1.

A

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

Decisions are usually made at the level where the best information is
available.

Akvardanir eru ad jafnadi teknar G pvi stjornstigi par sem bestu upplysingarnar
eru til stadar.

Information is widely shared so that everyone can get the information he or
she needs when it’s needed.

Upplysingum er midlad pannig ad allir hafa adgang ad peim upplysingum sem
peir parfnast a hverjum tima.

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

Business planning is ongoing and involves everyone in the process to some
degree.

Stoougt er unnio ad proun starfseminnar og pad gert pannig aod flestir taka
einhvern patt i peirri vinnu.

Team Orientation

Samvinna

6. Cooperation across different parts of the organization is actively encouraged.

6. Markvisst er hvatt til samvinnu milli olikra starfseininga fyrirtcekisins.

7. People work like they are part of a team.

7. Vinnubrégo folks bera pess merki ad pad sé hluti af teymi.

8. Teamwork is used to get work done, rather than hierarchy.

8. Frekar er studst vio teymisvinnu en valdbod pegar koma a hlutum i verk.

9. Teams are our primary building blocks.

9. begar unnio er ad verkefnum er yfirleitt studst vio teymisvinnu.

10. Work is organized so that each person can see the relationship between his or
her job and the goals of the organization.

10. Vinnan er skipulogd med peim heetti ad hver og einn geti attad sig d tengslunum

milli starfsins og markmida fyrirtcekisins.
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Capability Development
Uppbygging a heefni

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

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

13. There is continuous investment in the skills of employees
13. Stoougt er fjarfest i aukinni pekkingu og feerni starfsfolks.

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

15. Problems often arise because we do not have the skills necessary to do the job.
15. Oft koma upp vandamal vegna pess ad vio héfum ekki pa feerni sem naudsynleg er
til ad takast a viod verkefnin.

Consistency
Samrzemi

Core Values
Megingildi

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

17. There is a characteristic management style and a distinct set of management
practices.
17. Sérstakur stjiornunarstill er vio lydi og mismunandi stjornunaradferoum er beitt.

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

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

20. There is an ethical code that guides our behavior and tells us right from

wrong.

20. Til stadar eru sioareglur sem styra hegoun okkar og hjalpa okkur ad greina d milli
pess sem er rétt og rangt.
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Agreement
Samkomulag

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

22. There is a “strong” culture.
22. 1 fyrirteekinu er sterk menning og rikar hefdir.

23. It is easy to reach consensus, even on difficult issues.
23. bad er audvelt ad komast ad samkomulagi, jafnvel i erfioum mdalum.

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

25. There is a clear agreement about the right way and the wrong way to do
things.
25. Pao rikir sameiginleg syn d hvad séu réttar og hvaod rangar starfsadferdir

Coordination and Integration
Samhceefing og sambeetting

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

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

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

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

29. A0 starfa med adila ur annarri starfseiningu fyrirteekisins er eins og ad starfa med
einhverjum ur 60ru fyrirtceki.

30. There is good alignment of goals across levels.

30. baod er gott samrceemi milli markmioa olikra stjornstiga svioa innan fyrirtcekisins.
Adaptability
Adlogunarhaefni

Creating Change
Framkvemd breytinga

31. The way things are done is very flexible and easy to change
31. Starfsadferdir eru mjog sveigjanlegar og audvelt er ad breyta peim.
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32. We respond well to competitors and other changes in the business

environment.

32. Vio bregoumst fljott og vel vio adgeroum samkeppnisadila og 60rum breytingum i
vidoskiptaumhverfinu.

33. New and improved ways to do work are continually adopted.
33. Stoougt er verio ad taka upp nyjar og beettar starfsadferdir.

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

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

Customer Focus
Ahersla a vidskiptavini

36. Customer comments and recommendations often lead to changes.
36. Tillogur og abendingar frad vidskiptavinum leida oft til breytinga.

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

38. All members have a deep understanding of customer wants and needs.
38. Allir hafa gédan skilning a éskum og porfum vidskiptavinanna.

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

40. We encourage direct contact with customers by our people.

40. Starfsfolk er hvatt til ad hafa bein samskipti vio vidskiptavini.

Organizational Learning
Lerdomur fyrirtcekja

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

42. Innovation and risk-taking are encouraged and rewarded.
42. Hvatt er til og umbunad fyrir nysképun og drcedni.

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

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

-08 -



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

Mission
Markmio

Strategic Direction & Intent
Stefna og aform

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

47. Our strategy leads other organizations to change the way they compete in the
industry.

47. Okkar stefna hefur ahrif a og breytir starfsadferoum annarra fyrirteekja a
markaonum.

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

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

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

Goals & Objectives
Markmid og takmork

51. There is widespread agreement about goals.
51. Viotekt samkomulag rikir um markmio fyrirtcekisins.

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

53. The leadership has “gone on record” about the objectives we are trying to
meet.

53. Leiotogar/stjornendur hafa gefio ut yfirlysingar um pau markmio sem vio erum ad
reyna ad na

54. We continuously track our progress against our stated goals.
54. Vio fylgjumst stoougt med pvi hvernig okkur gengur ad nd settum markmioum.

55. People understand what the organization will be like in the future.
55. Folk hefur skilning a hvernig fyrirtekio mun verda i framtidinni.
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Vision
Framtidarsyn

56. We have a shared vision of what the organization will be like in the future.
56. Vio héfum sameiginlega syn a pao hvernig fyrirteekio mun vera i framtidinni.

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

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

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

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

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

Comparing the performance of your organization with others in the industry,
how would you assess your company performance in the following areas? Please
mark one response per item.

Ef pu berd saman frammistoou pins fyrirteekis og annara i sama geira, hvernig myndir
pu meta frammistédu pins fyrirteekis a eftirfarandi svioum? Vinsamlegast merktu vio
einn svarmoguleika fyrir hvert atrioi.

Sales Growth

Profitability/ROI

Quality of Product and Services
Employee Satisfaction

Overall Organizational Performance

Don’t Know (0)
Low Performer (1)
Average (3)

High Performer (5)

Aukning solu.
Ardsemi/avoxtun (ROI)

Geedi vara og pjonustu
Ancegja starfsmanna
Heildarframmistada fyrirteekis

Veit ekki(0)
Slok frammistada (1)
I medallagi (3)

Frammurskarandi frammistada (5)
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