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Abstract 
 

The national cultures of Iceland and the Netherlands are similar in some 

dimensions but not all. The main difference is in the Dutch long-term thinking 

versus the Icelandic short-term thinking. The Dutch are, in addition, more 

uncertainty avoiding than Icelanders. This means that in organizations the 

Icelanders are often seen as careless and unorganized by the Dutch. The Dutch 

are seen by the Icelander as inflexible and unwilling to help with last-minute 

situations. The organizational culture in Eimskip in the Netherlands is mainly 

characterized by Dutch national culture, but there are influences from the 

Icelandic national culture. Various minor conflicts can be traced to different 

cultures.  

Work does not have the same meaning in the lives of Icelanders and the Dutch. 

Icelanders seem to want to get more out of their work than the Dutch. Icelandic 

people want their work to be demanding and to feel they do good. 

The manager has to realize that on this basis the same motivators do not work 

for employees from the two countries. Icelanders need to feel progress from 

their work but the Dutch need to feel that they follow instructions and job 

descriptions precisely.  

 

Keywords: culture, corporate culture, organizational behaviour, motivation 
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„Menning er ekki annað en það sem gefur lífinu gildi, ómenning allt það, 

sem rýrir gildi lífsins. Menning er því hversdagslegasta fyrirbæri í heimi og 

fjölbreytt eftir því.“ 

Páll Skúlason (2004, bls. 57) 
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Útdráttur  
 

Samanburður á þjóðmenningu Íslands og Hollands hefur leitt í ljós að löndin 

hafa lík gildi í mörgum víddum, en helsti munur liggur í langtímaviðhorfi 

Hollendinga á móti skammtímaviðhorfi Íslendinga. Auk þess eru Hollendingar 

óvissufælnari en Íslendingar. Þetta hefur þau áhrif inn í fyrirtækjamenningu að 

Íslendingar verða óskipulagðir og á síðustu stundu með allt, í augum 

Hollendinga og Hollendingar verða ósveigjanlegir og tregir til að „redda 

hlutunum“ í augum Íslendinga. 

Fyrirtækjamenning Eimskips í Hollandi er því lituð af áhrifum frá 

þjóðmenningu Íslands í gegnum íslenskan yfirmann og íslenska starfsmenn. 

Einnig einkennist hún af áhrifum frá hollenskri þjóðmenningu, en það er ekki 

að undra þar sem meirihluti starfsmanna ber gildi þeirrar menningar. 

Breytingar hafa átt sér stað innan Eimskips á Íslandi sem hafa víðtæk áhrif, þar 

á meðal á fyrirtækjamenningu Eimskips bæði á Íslandi og í Hollandi. Þó er 

ekki hægt að segja að stjórnendur geti stjórnað fyrirtækjamenningunni 

auðveldlega, en nefna má að breytingarnar á Íslandi hafa haft neikvæð áhrif á 

fyrirtækjamenningu Eimskips á Íslandi.  

Þá varpa vinnuviðhorfin ljósi á það að vinnan gegnir ólíku hlutverki í lífi 

Hollendinga og Íslendinga. Íslendingar vilja frekar fá krefjandi vinnu og sjá 

árangur af starfi sínu heldur en Hollendingar. Viðtöl leiddu í ljós að 

Íslendingar vilja einnig bera meiri ábyrgð en Hollendingarnir. Ísland hefur 

mun sterkari vinnumenningu heldur en Holland og hafa þessi viðhorf áhrif á 

fyrirtækjamenninguna og hvernig stjórnunarhættir eiga við.  

Íslenski stjórnandinn þarf að nota þá starfshvata sem höfða til starfsmanna, en 

sömu starfshvatarnir höfða ekki til landa beggja þjóðanna. Íslendingar þurfa að 

finna árangur af starfi sínu en Hollendingar þurfa að finna að þeir fylgi 

fyrirmælum og starfslýsingum.  

 

Lykilorð: þjóðmenning, fyrirtækjamenning, menning, vinnuviðhorf, 

starfshvatar 
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1 Inngangur 
 

Rannsóknir á vinnuviðhorfum hafa leitt í ljós að marktækur munur er á 

vinnuviðhorfum milli þjóða og að munurinn tengist menningareinkennum 

þeirra. Rannsóknir á menningareinkennum hafa leitt í ljós marktækan mun á 

gildum sem höfð eru í hávegum milli þjóða, sem með enn frekari rannsóknum 

er sýnt að hafi áhrif á fyrirtækjamenningu þjóðanna.  

Algengt er að íslensk fyrirtæki með útibú eða dótturfyrirtæki erlendis sendi 

íslenska stjórnendur til að stýra þeim. Í þeim tilvikum þarf stjórnandinn að 

tileinka sér stjórnunarhætti sem falla bæði að fyrirtækjamenningu höfuð-

stöðvanna og fyrirtækjamenningu og gildum í nýja landinu. Þá þarf 

stjórnandinn oftast að aðlaga stjórnunarstíl og starfshvatningu að þessum nýju 

vinnuviðhorfum og fyrirtækjamenningu svo vel heppnist.  

Íslendingar hafa lengi átt góð viðskipti við Holland, en Eimskip hefur útibú í 

hafnarborginni Rotterdam sem um árabil hefur verið tenging Íslands við 

Evrópu í viðskiptum með vörur.  

Markmið þessa verkefnis er skoða hvernig gengur með íslenska 

stjórnunarhætti í útibúi Eimskips í Hollandi. Til þess er munur á þjóðmenningu 

og fyrirtækjamenningu Íslands og Hollands skoðaður, hvort íslenskur 

stjórnandi geti beitt sama stjórnunarstíl og hvatningaraðferðum á Íslendinga og 

Hollendinga með tilliti til vinnuviðhorfa beggja þjóðanna. Spurningar sem 

leitast verður við að svara eru eftirfarandi: 

� Hver er helsti munur á þjóðmenningu Íslands og Hollands? 

� Hver er helsti munur á fyrirtækjamenningu Eimskips á Íslandi og í 

Hollandi? 

� Hver er munur á vinnuviðhorfum þjóðanna tveggja? 

� Hvaða stjórnunarhættir henta best fyrir íslenskan stjórnanda Eimskips í 

Hollandi? 

Stuðst verður við fræðilegar heimildir, svo sem rannsóknir, bækur og greinar 

sem skrifaðar hafa verið um þetta efni. Viðtöl verða tekin við stjórnendur og 

starfsmenn Eimskips í Hollandi og svo á Íslandi til samanburðar.  
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Fyrst verður farið almennt yfir hugtökin menning og þjóðmenning og þjóð-

menning landanna er borin saman. Því næst er fyrirtækjamenning skilgreind og 

farið í tengingu þjóðmenningar við fyrirtækjamenningu og enn gerður 

samanburður. Því næst verða vinnuviðhorf þjóðanna skoðuð og gert grein fyrir 

viðtölum við starfsmenn Eimskips til að varpa enn betra ljósi á 

fyrirtækjamenninguna sem er við lýði og að lokum gerð tilraun til að svara 

rannsóknarspurningum .  
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2 Menning 
Verslun hefur þróast það mikið að ekki er lengur æskilegt að hugsa aðeins um 

heimamarkað vegna stóraukinna áhrifa alþjóðamarkaðarins. Fyrirtæki þurfa 

sífellt að taka aukið tillit til samkeppnisaðila sem starfa í öðrum löndum og 

mynda þar ákveðna ógnun, vegna alþjóðaviðskipta. Þá er nauðsynlegt að 

stjórnendur og aðrir starfsmenn geri sér grein fyrir menningarmun. Fyrirtæki 

sem færa viðskipti út fyrir heimalandið byggja upp nýjan grunn af 

viðskiptavinum og samstarfsaðilum. Við þær aðstæður þarf að skilja hvað er 

ólíkt í menningu þessara landa og birtingarform þessara mismunandi 

menningarþátta. Einnig þarf að koma auga á það sem sameiginlegt er með 

báðum menningarheimunum og nýta það í starfseminni. Velgengni á nýjum 

mörkuðum er oft að þakka aðlögunarhæfni að menningu, þ.e. þolinmæði, 

sveigjanleika og virðingu fyrir annara skoðunum (Czinkota, Ronkainen og 

Moffett, 2003, bls. 32).  

2.1 Skilgreining á menningu 

Til eru fjölmargar skilgreiningar á menningu, en flestar hafa það sameiginlegt 

að fela í sér að menning sé lærð, sameiginleg og fari frá einni kynslóð til 

þeirrar næstu. Menning fer fyrst og fremst frá foreldrum til barna, en færist 

einnig með félagslegum stofnunum, sérhagsmunahópum, ríkinu, skólum og 

kirkjum. Menning er því algeng leið hugsunar og hegðunar og styrkist með 

félagslegum þrýstingi (Czinkota, Ronkainen og Moffett, 2003, bls. 33).  

De Mooij (1998, bls 42) nefnir að í ensku sé menning einnig notað yfir 

„hálist“, sbr. klassísk tónlist, leikhús, myndlist og skúlptúrar og nefnir að í 

þeim skilningi sé orðið oft notað til mótsagnar við vinsæla list. Á Íslandi er 

orðið hámenning notað yfir sömu skilgreiningu og orðið lágmenning hefur þá 

verið notað til mótsagnar um vinsælar listgreinar. Í þessari ritgerð er þó ekki átt 

við þessa þröngu skýringu á orðinu, heldur þær víðtækari skilgreiningar sem 

hér fara á eftir. 

Czinkota og fl. (2003, bls. 33) skilgreina menningu sem „samhæft kerfi lærðs 

hegðunarmunsturs sem er einkennandi fyrir meðlimi ákveðins samfélags“. Í 
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því felst allt sem hópur hugsar, segir, gerir og býr til, svo sem hefðir þess, 

tungumál og sameiginlegt kerfi viðhorfa og tilfinninga.  

Trompenaars og Hampden-Turner (1997, bls. 6) segja menningu leggja 

grunninn fyrir hvernig hópur fólks leysir vandamál og greiðir úr ágreiningi.  

Hofstede (1991, bls. 4-5) segir að menning sé „hugbúnaður hugans“ og líkir 

þannig forritun tölvhugbúnaðar við þau áhrif sem félagslegt umhverfi okkar 

hefur á okkur, þ.e. fjölskyldan, vinir, skóli, vinnustaður og samfélagið í heild 

sinni. Hann segir menningu þó ekki bara vera hugsun, tilfinningar og gjörðir, 

heldur einnig hversdaglega hluti svo sem kveðjur, matarvenjur, hvernig 

tilfinningar eru sýndar, fjarlægð frá öðru fólki o.s.frv. Hann segir að menning 

sé lærð en ekki erfð og að mun erfiðara sé að gleyma því sem sett hefur verið í 

hugann sem rétt, en að læra nýtt. Menning er því forritun hugans sem aðgreinir 

meðlimi hóps frá einstaklingum úr öðrum hópum. 

Skýrt skal tekið fram að þó að menning sé lærð en ekki erfð þá er persónleiki 

hvers einstaklings myndaður úr bæði lærðum og erfðum þáttum. Lærðir þættir 

koma frá menningu og einstökum upplifunum og reynslu einstaklingsins ásamt 

erfðum þáttum frá foreldrum (Hofstede, 1991, bls. 6).  

De Mooij segir að við séum fangar okkar eigin menningar því okkar viðhorf 

eru ávallt lituð af okkar eigin menningarheimi. Við dæmum aðra 

menningarheima útfrá okkar eigin. Fyrsta skrefið til að skilja aðra 

menningarheima og að minnka hlutlægi skoðana okkar er að skilja okkar eigin 

menningu (1998, bls. 48-49).  

2.2 Lagskipting menningar 

Birting menningar kemur fram á mörgum sviðum og sést misdjúpt í rætur 

menningar hjá ákveðnu samfélagi. Hofstede (1991, bls. 7) skiptir birtingar-

formi menningar í fjögur lög. Samkvæmt því kemur birting menningarinnar 

fram í táknum, hetjum, formlegum siðareglum og gildum. Hann líkir lag-

skiptingunni við lauk, þar sem táknin eru yfirborðslega birtingin en gildi eru 

kjarninn með hetjur og formlegar siðareglur á milli.  
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Mynd  1: Þrjú lög menningar 
 

Trompenaars og Hampden-Turner (1997, bls. 21-23) byggja á svipaðri 

skiptingu, en greina þrjú lög. Yfirborðið, sem tekur til hluta, vara, tákna og 

hetja, miðlag, sem tekur til norms og gilda og að lokum kjarninn, sem tekur til 

grunn viðmiða og gilda.   

2.2.1 Yfirborðið 

Yfirborðið tekur til þess sem við sjáum augljóslega þegar við komum inn í 

nýjan menningarheim. Þetta eru hlutir eins og matur, byggingar, tungumál, 

markaðir, tíska, list o.s.frv. Þetta eru tákn menningar, sem á sér þó mun dýpri 

rætur. Fordómar myndast yfirleitt á þessu stigi (Trompenaars og Hampden-

Turner, 1997, bls 21). Táknin hafa eingöngu merkingu fyrir meðlimi 

menningarheimsins sem þau eru metin í. Táknin geta breyst hratt og eru því í 

yfirborðskenndasta laginu (Hofstede, 1991, bls. 7). Hetjur úr skiptingu 

Hofstede falla einnig í yfirborðið, sé skipting hans aðlöguð að skiptingu 

Trompenaars og Hampden-Turner.  

2.2.2 Miðlagið 

Ef kafað er undir yfirborðið má koma auga á norm og gildi í menningu. Norm 

er það sem hópurinn skynjar sem rangt og rétt, sem geta verið skrifaðar reglur 

eða óformlegar reglur sem hópurinn kemur sér saman um. Gildin eru hins 

vegar það sem hópurinn telur gott og slæmt, og eru því nátengd þeim 

hugsjónum sem hópurinn deilir. Normið höfðar til samviskunnar, því það tekur 

t.d. á hvernig fólk ætti að hegða sér. Gildin höfða hins vegar til langana, því 

Kjarninn 
Inn á við 

Miðlagið 

 Yfirborðið 

 Út á við 



Háskólinn á Akureyri  Steinunn Ragna Hjartar 

6

þau taka t.d. á hvernig fólk vill hegða sér. Sameiginlegur skilningur hópsins á 

normi og gildum er nauðsynlegur til að menning nái að blómstra (Trompenaars 

og Hampden-Turner, 1997, bls. 21-22).  

Formlegu siðareglurnar sem Hofstede nefnir myndu falla í miðlagið, en þær 

samsvara norminu sem Trompenaars og Hampden-Turner greina frá. Formlegu 

siðareglurnar eru sameiginlegar gjörðir, sem eru nauðsynlegar í samfélaginu. 

Sem dæmi má nefna er hvernig fólk heilsast og sýnir virðingu fyrir hvort öðru, 

ásamt félagslegum og trúarlegum samkomum (1991, bls. 8). 

2.2.3 Kjarninn 

Kjarni menningar eru gildin. Eitt helsta grunngildið er það að komast af. 

Hvernig samfélag fer að því að komast af er innbyggt svo djúpt inn í huga 

þeirra að meðlimirnir hætta að taka eftir hvernig þeir fara að því. Það er þeim 

svo eðlilegt að komast af eins og þeir gera (Trompenaars og Hampden-Turner, 

1997, bls. 23-24). 

Hofstede (1991, bls. 8-9) túlkar gildi sem tilfinningar með andstæða póla, t.d. 

gott og slæmt, órökrétt og rökrétt, ljótt og fallegt o.s.frv. Hann segir ennfremur 

að gildin séu það fyrsta sem börn læra og að þróunarsálfræðingar telja að eftir 

10 ára aldurinn séu gildin það fastmótuð í huga barnanna að erfitt sé að breyta 

þeim. Gildin geta þannig verið mismunandi milli þjóða, sem orsakar 

mismunandi gerðir þjóðmenningar. 

2.3 Þjóðmenning 

Til eru nokkur stig menningar, en hæsta stigið er þjóðmenning (Trompenaars 

og Hampden-Turner, 1997, bls 7). Hofstede (1991, bls. 12) nefnir að menningu 

væri réttast skipt eftir samfélögum, ekki þjóðum, en til hægðarauka sé skipting 

milli þjóða notuð. Þjóðir sem hafa verið til lengi hafa sameinandi þætti svo 

sem eitt ráðandi tungumál (oftast), fjölmiðla, menntakerfi, her, stjórnmálakerfi 

og hafa einstaklinga í forsvari fyrir þjóðina á íþróttamótum, þá yfirleitt með 

sterkum táknum og tilfinningalegum áhrifum, svo fátt eitt sé nefnt.  
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2.3.1 Hofstede – fjórar víddir 

Hofstede (1991, bls. 13-14) greinir þjóðmenningu í fjórar víddir, sem svipar 

mjög til þeirra greininga sem félagsfræðingarnir Inkeles og Levinson gerðu 20 

árum áður. Víddirnar fjórar eru eftirfarandi: 

1. Valdafjarlægð (Power distance) – táknar stig valdamismunar í 

þjóðfélaginu, þar á meðal  milli yfir- og undirmanna. Þjóðir sem skora 

lágt í valdafjarlægð leggja áherslu á jafnræði og jafnrétti, hafa stóra 

millistétt, lítinn tekjumun, stjórnendur ráðgast við undirmenn og vald er 

byggt á formlegri stöðu. Þjóðir með mikla valdafjarlægð samþykkja 

ójafnræði milli fólks, en forréttindi fá þeir valdamiklu. Millistéttin er 

lítil, tekjumunur mikill, stjórnendur ráðgast ekki við undirmenn, heldur 

gefa skipanir og vald er byggt á fjölskyldu, vinum og persónutöfrum 

(Hofstede, 1991, bls 28, 37, 43). 

2. Einstaklingshyggja eða samstöðuhyggja (Individualism vs. 

collectivism) – Einstaklingshyggja er í þeim samfélögum sem hafa 

lausleg tengsl milli einstaklinga, þar sem fólk er sjálfstætt og sér um sig 

sjálft og sína nánustu fjölskyldu. Börn læra að hugsa sem „ég“, 

misgjörðir leiða af sér samviskubit og tap á sjálfsvirðingu. Stjórnun 

einkennist af stjórnun einstaklinga. Samstöðuhyggja er í þeim 

samfélögum þar sem fólk fæðist inn í stóra fjölskyldu, þar sem 

fjölskylduböndin eru sterk. Stórfjölskyldan verndar og hjálpar sínum í 

gegnum ævina og heldur tryggð. Börn læra að hugsa sem „við“, 

misgjörðir leiða af sér skömm og „missi á andlitinu“ fyrir 

einstaklinginn og alla fjölskylduna. Stjórnun einkennist af stjórnun 

hópa (Hofstede, 1991, bls. 51, 67). 

3. Karleðli eða kveneðli (Masculinity vs. femininity) – Gildi sem fylgja 

karleðli eru í samfélögum sem meta efnisleg gæði, framfarir og 

peninga. Karlar eiga að vera ákveðnir, framsæknir og metnaðarfullir en 

konur eiga að vera blíðar. Samúð er með þeim sterku og fólk lifir til að 

vinna. Stjórnendur eiga að vera ákveðnir og ögrandi. Gildi sem fylgja 

kveneðli eru í samfélögum sem meta umhyggju og umönnun fyrir 

öðrum ásamt samböndum við annað fólk. Ætlast er til að allir séu 

hógværir og að bæði menn og konur séu blíð. Samúð er með þeim 
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veiku og fólk vinnur til að lifa. Stjórnendur nota innsæi og reyna eftir 

fremsta megni að hafa sátt (Hofstede, 1991, bls. 96). 

4. Óvissufælni (Uncertainty avoidance) – táknar að hvaða marki 

meðlimum samfélags finnst þeim ógnað af óvissu eða óþekktum 

aðstæðum. Mikil óvissufælni er einn af orsakaþáttum taugaspennu 

(nervous stress) og býr til þörf fyrir reglur. Samfélög með mikla 

óvissufælni líta á óvissu sem stöðuga ógnun sem nauðsynlegt er að 

berjast við, líta á það sem er öðruvísi sem hættulegt og berjast á móti 

nýsköpun. Tilfinningaleg þörf fyrir reglur, þó þær séu til einskis og tími 

er peningar. Samfélög með litla óvissufælni líta á óvissu sem eðlilegan 

þátt í lífinu, taka einn dag í einu, líta á það sem er öðruvísi sem 

forvitnilegt og þola nýsköpun vel. Þægileg tilfinning við hvíld, vinna 

eingöngu duglega þegar þess er þörf og tími er rammi fyrir 

stefnumörkun (Hofstede, 1991, bls. 113, 125). 

2.3.2 Trompenaars og Hampden-Turner – sjö víddir innan þriggja flokka 

Trompenaars og Hampden-Turner (1997, bls. 8) telja að menning breytist eftir 

því hvernig samfélag bregst við erfiðleikum og vandamálum. Vandamálunum 

er skipt í þrjá flokka; samband við fólk, viðhorf til tíma og viðhorf til 

umhverfisins. Útfrá þessu má finna sjö víddir, en fimm af þeim tengjast 

sambandi við fólk.  

Samband við fólk: 

1. Alhyggja eða sérhyggja (universalism vs. particularism) – greinir 

hvernig við dæmum annarra manna hegðun. Alhyggja er þegar menn 

vilja aðlagast að ákveðnum lögum eða skilgreindri hegðun. Þá er leitast 

eftir samræmi og jafnræðis við meðhöndlun vandamála. Sérhyggja er 

þegar menn taka tillit til aðstæðna og finnast þeir bera skyldu til fólks 

sem þeir þekkja. Þá eru persónuleg sambönd metin hærra en reglur og 

samningar (1997, bls. 30-32). 

2. Einstaklingshyggja eða samstöðuhyggja (individualism vs. 

communitarianism) – Einstaklingshyggja felur í sér að fólk hugsar fyrst 

og fremst um sig sem einstaklinga en samhyggja er þegar fólk telur sig 

fyrst og fremst tilheyra ákveðnum hópi (1997, bls. 50-52). 
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3. Hlutleysi eða tilfinningasemi (neutral vs. emotional) – Hlutleysið 

táknar fjarlæg og frekar ópersónuleg samskipti. Tilfinningasemin á við 

einstaklinga sem tjá óhikað sínar tilfinningar í samskiptum, sem einnig 

er talið nauðsynlegt hjá slíkum einstaklingum (1997, bls. 69).  

4. Sértækt eða vítt samband (specific vs. diffuse) – Sértækt samband við 

fólk þýðir að samskiptin eiga sér stað á ákveðnum sviðum, en ekki 

endilega á persónulegum nótum. Þannig er hægt að eiga kunningja á 

ákveðnum sviðum sem ekki verða persónulegir vinir. Vítt samband er 

að þegar samskiptin eru samþykkt, standa þau fyrir náinn vinskap og er 

hleypt á persónulegar nótur (1997, bls. 81-83). 

5. Árangur eða aðstaða (achievement vs. ascription) – Árangur á við ef 

einstaklingur er metinn eftir verkum á ferlinum og hvað hann hefur 

lært. Aðstaða á við ef einstaklingur er metinn eftir stöðu sinni og 

samböndum. Þá er áherslan til dæmis ekki lögð á hvað viðkomandi 

lærði heldur hvar hann lærði (1997, bls. 102).  

Viðhorf til tíma: 

Samfélög sem líta á tíma sem línulegt fyrirbrigði telja að hlutir gerast í 

raðkvæmum atburðum og vinna aðeins eitt verk í einu. Samfélög sem líta á 

tíma sem hring telja að fortíð, nútíð og framtíð séu tengd innbyrðis þannig 

að minningar úr fortíð og hugmyndir um framtíðina móta nútíðina. Þau 

geta fengist við mörg verk samtímis (1997, bls. 120-123).  

Viðhorf til umhverfis: 

Sum samfélög telja að þau geti og ættu að hafa völd yfir náttúrunni, þ.e. 

innri stjórnun. Önnur samfélög telja að náttúran hafi völdin og að maðurinn 

sé aðeins hluti af náttúrunni, sem stjórnar kraftinum og lögmálunum, þ.e. 

ytri stjórnun (1997, bls. 141). Marieke de Mooij bendir á þriðja 

sjónarmiðið, en það er að maðurinn eigi að lifa í samlyndi og nánum 

tengslum við náttúruna. Þetta viðhorf er algengt í ýmsum Asíuríkjum 

(1998, bls.71). 
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2.3.3 Aðrir þættir/ aðrar kenningar sem hafa áhrif 

Fleiri kenningar hafa verið um helstu þætti menningarheima. Edward Hall lýsir 

í bók sinni Dance of Life fjórum víddum við skilgreiningu menningar, þ.e. 

lágtengd eða nátengd samskipti, þörf á rúmi, tímavíddin og upplýsingaflæði. 

Marieke de Mooij notar einnig lágtengd eða nátengd samskipti, tímavíddina og 

samband við náttúru til að lýsa einkennum þjóðmenningar, ásamt því að nota 

víddirnar fjórar frá Hofstede (1998, bls. 65-71). Ennfremur skýrir hún frá 

langtíma- og skammtíma viðhorfi, en Hofstede bætti þessari vídd seinna við 

sínar fyrrgreindar fjórar víddir í kjölfar kínverskrar rannsóknar, sem ekki 

byggði á sömu gildum og vestrænar kannanir. Eftirfarandi er lýsing á 

nátengdum og látengdum samskiptum auk langtíma- og skammtíma viðhorfi. 

Ekki verður nánar farið út í hennar kenningar um tímavíddina og samband við 

náttúru, en þeim kenningum svipar til fyrrgreindra kenninga Trompenaars og 

Hampden-Turner.  

1. Hátengd eða lágtengd menning (High context vs. low context) – 

Misjafnt er hversu mikið af orðum og hve lýsandi orð eru notuð eftir 

samfélögum. Í hátengdri menningu er meginhlutinn af upplýsingunum 

annað hvort hluti af samhenginu eða hluti af persónunni sjálfri. Ekki 

þarf að tjá allt með orðum, en tákn og líkamstjáning eru mikið notuð 

ásamt því sem samfélög með lágtengd samskipti myndu kalla að tala í 

kringum hlutina. Lágtengd menning byggir hins vegar á mikilli og 

lýsandi orðanotkun. Ætlast er til að áhrifarík munnleg samskipti séu 

skýr, beinskeitt og ótvíræð. Flest samfélög í Asíu hafa hátengda 

menningu, þar sem Japan og Kína eru í fararbroddi. Lágtengd menning 

er hins vegar mjög algeng meðal Vestrænna samfélaga, þar sem 

Þýskaland, Sviss og Bandaríkin eru í fararbroddi (Mooij, 1998, bls. 65-

67). 

2. Langtíma eða skammtíma viðhorf – Langtíma viðhorf á við um 

samfélög sem hafa hagnýtt framtíðarviðhorf frekar en hefðbundið 

fortíðar eða skammtíma viðhorf. Eiginleikar sem orsakast af langtíma 

viðhorfi eru þrautseigja, sambönd mynduð eftir stöðu, sparsemi auk 

þess sem skömm er sterk tilfinning. Skammtíma viðhorf á við um 

samfélög sem fela í sér persónulegan stöðugleika, fólk reynir að „halda 
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andlitinu“, virðing er fyrir hefðum ásamt því að fólk skiptist á 

kveðjum, greiðum og gjöfum. Áherslan er á leit að hamingjunni frekar 

en hugarró. Langtíma viðhorf er algengt í Asíu, en Engilsaxnesk lönd 

hafa skammtíma viðhorf. Eitthvað af löndum utan Asíu teljast til 

millistigs, þar á meðal Holland (Mooij, 1998, bls. 87).  

2.3.4 Samantekt á kenningum 

Fyrrgreindar kenningar frá fræðimönnunum Hofstede, Trompenaars og 

Hampden-Turner og Marieke de Mooij tengjast allar, enda hafa þær allar það 

sama markmið, að greina þjóðmenningu. Hér er kenningunum skipt í tvo 

flokka, samband við fólk og ytri aðstæður, en greining þjóðmenningar fyrir 

Ísland og Holland mun þá fara eftir þessari samantekt.  

Samband við fólk: 

1. Valdafjarlægð 

2. Einstaklingshyggja eða samhyggja 

3. Karlmannleg eða kvenleg gildi 

4. Nátengd eða lágtengd samskipti 

Ytri aðstæður 

1. Óvissufælni 

2. Viðhorf til tíma 

3. Viðhorf til umhverfis 

4. Langtíma eða skammtíma viðhorf 

2.4 Þjóðmenning Íslands og Hollands 

Vandamál við að reyna að skilja ákveðinn menningarheim er samanburður við 

manns eigin menningu. De Mooij nefnir tvö vandamál við rannsóknina, 

þjóðhverft viðhorf og val á milli þess sérstæða og almenna. Þjóðhverft viðhorf 

er þegar einstaklingur er gjarn á að nota eigin þjóðmenningu sem algildan 

mælikvarða á siði og sjónarmið annarra þjóða. Það sérstæða á við þegar reynt 

er að lýsa hegðun einnar ákveðinnar menningar, en það almenna á við þegar 

reynt er að nota utanaðkomandi ákvörðunarþætti við að lýsa og bera saman 
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hegðun mismunandi menningarheima (Mooij, 1998, bls. 64-65). Í eftirfarandi 

samanburði er reynt að taka tillit til þessara atriða svo að greiningin verði sem 

marktækust.  

Hrafnhildur Eyjólfsdóttir og Peter B. Smith (1996, bls. 62) greina 

fyrirtækjamenningu á Íslandi og byggja greininguna á fyrrgreindum 

kenningum Hofstede, Trompenaars og Hampden-Turner. Þau benda á að 

viðskiptamenning á Íslandi sé mun yngri en í flestum löndum í Evrópu. 

Einokunarverslun sett á Ísland af danska kónginum á 17. og 18. öld og röð 

náttúruhamfara hægðu mjög á framförum í viðskiptum. Þau segja ennfremur 

að hagkerfi Íslands hafi, þar til í seinni tíð, verið byggt upp hagsmunum allra 

frekar en einstaklingsins. Þetta breyttist með þátttöku Íslands í EES og EFTA. 

Íslendingar virðast hafa haft sálfræðilega þörf fyrir að halda útlendingum frá 

viðskipum sínum til þess að sýna sjálfstæði og getu án hjálpar annarra. Þá 

nefna þau að ytra ójafnvægi sem rekja má til veðurfars og óstöðugleika í 

fiskveiðum hafi haft áhrif á hvernig fyrirtækjum er stjórnað, þ.e. stjórnun frá 

degi til dags en ekki til langtíma (1996, bls. 62). Niðurstöðurnar sýndu mörg 

líkindi með Íslandi og öðrum norður-evrópskum þjóðum, sérstaklega 

Finnlandi, Bretlandi og Hollandi (1996, bls. 64).    

Holland varð efnahagslegt stórveldi á 17. öld sem rekja má til hagstæðrar 

staðsetningar fyrir verslun ásamt frjálslegs viðhorfs til trúmála og efnahags 

(Stefán Ólafsson, 1996, bls. 22). Flóðavarnir Hollendinga þykja mikið afrek, 

en hluti landsins er undir sjávarmáli. Holland var ein af stofnþjóðum 

Evrópusambandsins og hafa talsverð viðskipti við önnur lönd innan 

sambandsins. Hollendingar þykja enn í dag hafa mjög frjálslegt viðhorf og hafa 

í raun mikla sérstöðu gagnvart öðrum Evrópuþjóðum, en þar eru leyfð 

líknardráp, tiltekin fíkniefni eru leyfð, sem hvergi annars staðar eru leyfð 

ásamt frjálslegri löggjöf um vændi. Hagkerfið er enn mjög opið, en Holland 

hefur náð að laða til sín mikið af beinum erlendum fjárfestingum síðastliðin ár 

(Westerink, e.d.).  

Eftirfarandi er samanburður á stjórnskipulagi landanna tveggja, samanburður á 

hverri vídd fyrir sig fyrir bæði Holland og Ísland en í lokin er sett upp 

samanburðartafla til glöggvunar. 
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2.4.1 Stjórnskipulag 

Árelía Eydís Guðmundsdóttir greinir frá skiptingu landa í tvenns konar 

stjórnskipulagslíkön, samkvæmt engilsaxnesku hefðinni og samkvæmt 

meginlandshefðinni (2002, bls. 67). Mikill munur er á hefðunum tveimur en 

Árelía setur Ísland í hvorugan flokkinn, heldur greinir landið í þriðja flokkinn, 

þar sem Ísland er blanda af hinum tveimur flokkunum. Lönd eins og Bretland, 

Írland, Norður-Ameríka og Ástralía fylgja engilsaxnesku hefðinni en 

Frakkland og Þýskaland fylgja meginlandshefðinni (2002, bls. 68). Megin-

landshefðin skiptist svo í tvær greinar, rómönsku greinina, og þýsk-norrænu 

greinina. Rómanska greinin tekur m.a. til landanna Frakklands, Belgíu og Ítalíu 

en þýsk-norræna greinin felur m.a. í sér Þýskaland, Austurríki og Norðurlönd. 

Holland myndi teljast til þýsk-norrænu greininnar. Helsti munurinn þar á er 

meiri samvinna milli atvinnugreina og traust í samskiptum á vinnumarkaði í 

þýsk-norrænu greininni en meiri átök og tortryggni í rómönsku greininni. 

Munurinn á milli engilsaxnesku hefðarinnar og meginlandshefðarinnar er 

mikilvægur hvað varðar stjórnun starfsmannamála. Engilsaxneska hefðin á til 

að líta á starfsmenn sem hvern annan framleiðsluþátt en meginlandshefðin sem 

mikilvæga og varanlega auðlind (2002, bls. 69).  

Tafla 1: Samanburður á íslensku stjórnskipulagi fyrir 1990, engilsaxnesku hefðinni og meginlandshefðinni 
 

Einkenni Engilsaxnesk 
hefð 

Meginlandshefð Ísland 

Grundvöllur 
sambands 
vinnuveitenda og    
launamanna 

Vantraust Traust Vantraust 

Eignaraðild Dreifð  Ekki dreifð Ekki dreifð 

Fjármagnsmarkaður Þróaður Vanþróaður Mjög 
vanþróaður 

Framleiðslumarkmið Skammtíma Langtíma Skammtíma 

Áhrif stjórnar Virkt eftirlit Aðal-
ákvörðunarvald 

Lítið eftirlit 

Stjórnskipulag Einnar raðar 
kerfi 

Einnar r. / 
tveggja r. kerfi 

Einnar raðar 
kerfi 

Stjórnun 
starfsmanna 

Einstaklings-
hyggja 

Samábyrgð Einstaklings-
hyggja 
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Samskipti aðila 
vinnumarkaðar 

Lítið samráð Mikið samráð Lítið samráð 

Þátttaka 
starfsmanna í 
ákvörðunartöku 

Lítil Mikil Lítil 

(Árelía Eydís Guðmundsdóttir, 2002, bls. 75). 

Eftirfarandi er samskonar tafla fyrir árin eftir 1990, en þá hafa miklar 

breytingar orðið á Íslandi. Aukið traust er á milli vinnuveitenda og 

launamanna, eignaraðild er dreifðari en áður, meiri langtímahugsun, eftirlit 

hefur aukist, tveggja raða kerfi hefur aukist, aukið samráð er í samskiptum 

aðila vinnumarkaðar og þátttaka starfsmanna í ákvörðunartöku er aukin. Þrátt 

fyrir breytingarnar er ekki gott að setja Ísland  í engilsaxnesku hefðina né 

meginlandshefðina og heldur því sérstöðu sinni í þriðja flokkinum.  

Tafla 2: Samanburður á íslensku stjórnskipulagi eftir 1990, engilsaxnesku hefðinni og meginlandshefðinni 
Einkenni Engilsaxnesk 

hefð 
Meginlandshefð Ísland 

Grundvöllur 
sambands 
vinnuveitenda og 
launamanna 

Vantraust Traust Aukið traust 

Eignaraðild Dreifð  Ekki dreifð Dreifðari en 
áður 

Fjármagnsmarkaður Þróaður Vanþróaður Vanþróaður 

Framleiðslumarkmið Skammtíma Langtíma Millistig 

Áhrif stjórnar Virkt eftirlit Aðal-
ákvörðunarvald 

Aukið eftirlit 

Stjórnskipulag Einnar raða 
kerfi 

Einnar r. / 
tveggja r. kerfi 

Tveggja raða 
kerfi hefur 
aukist 

Stjórnun 
starfsmanna 

Einstaklings-
hyggja 

Samábyrgð Einstaklings-
hyggja 

Samskipti aðila 
vinnumarkaðar 

Lítið samráð Mikið samráð Aukið samráð 

Þátttaka 
starfsmanna í 
ákvörðunartöku 

Lítil Mikil Aukin  

(Árelía Eydís Guðmundsdóttir, 2002, bls. 77) 
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2.4.2 Samanburður á víddum þjóðmenningar 

Eftirfarandi mynd sýnir mat á Íslandi og Hollandi í víddum Hofstede, en þó eru 

ekki mælingar um langtíma viðhorf Íslands. Ísland var ekki með í könnun 

Hofstede í IBM sem skýrt er frá í bók hans Cultures and Organizations (1991), 

en á vefsíðu sem við hann er kennd má finna hvernig Ísland kemur út (ITIM, 

e.d.). Myndin sýnir nokkuð jafna útkomu á víddunum, með mesta muninn á 

einstaklingshyggju. Geert Hofstede sjálfur vill þó enga ábyrgð taka á  tölunum 

fyrir Ísland og veit ekki hvernig þær voru fundnar út, en að hans sögn er þessi 

vefsíða gerð af áhugamanni (G. Hofstede munnleg heimild, 13. apríl 2005). 

Myndinni ber því að taka með fyrirvara því ekki er vitað hvernig tölurnar fyrir 

Ísland eru fundnar út. 

Mynd 2: Samanburður á Íslandi og Hollandi úr víddum Hofstede 

2.4.3 Samband við fólk 

Valdafjarlægð: 

Litla valdafjarlægð á Íslandi má rekja til lítillar stéttaskiptingar á Íslandi og 

jafnrar tekjudreifingar. Því eru flestir Íslendingar millistéttar, en verkamenn 

hafa það ekki mun verr efnahagslega heldur en opinberir starfsmenn. Stöðugar 

valdabaráttur hafa ekki átt sér stað í þjóðfélaginu líkt og hafa átt sér stað í 

fjöldamörgum öðrum löndum. Óformlegheit eru ráðandi, en Íslendingar eru 
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lítið fyrir að sýna stöðu með titlum. Smæð þjóðfélagsins gerir það að verkum 

að yfirmenn eru ekki eins líklegir til að sýna vald sitt. Þá sækjast Íslendingar 

eftir sátt um ákvarðanir, hvort sem það á við um viðskipti eða annað 

(Hrafnhildur Eyjólfsdóttir og Smith, 1996, bls. 65-66).  

Frekar lítil til meðalsterk valdafjarlægð er í Hollandi samkvæmt Hofstede 

(1991, bls. 26) en Hollendingar leita mikið eftir sátt um ákvarðanir (Verburg, 

Drenth, Koopman, Muijen, og Wang, 1999, bls. 395) eins og Íslendingar. 

Verburg, o.fl. (1999, bls. 395) minnast einnig á rannsókn GLOBE, en í henni 

þótti Holland hafa langtum minni valdafjarlægð en meðaltal. Þeir greina einnig 

frá áliti Trompenaars, sem sér Hollendinga þannig að þeir leiti of mikið eftir 

samþykki allra og vantreysti yfirvöldum auðveldlega. 

Einstaklingshyggja – samhyggja: 

Hrafnhildur Eyjólfsdóttir og Smith telja að einstaklingshyggja sé ráðandi á 

Íslandi og fari líklegast vaxandi. Þau nefna til þess dæmi um að flestir sem 

tóku þátt í könnun þeirra vildu fremur störf sem krefjast frumkvæði 

einstaklingsins frekar en störf þar sem allir vinna saman. Svipuð niðurstaða við 

þessari spurningu fékkst hjá þeim löndum sem bera hvað mestu 

einstaklingshyggju í heiminum, svo sem Bandaríkin, Bretland, Ástralía, 

Svíþjóð og Holland. Þau nefna að íslensk börn eru alin upp við mikið 

sjálfstæði, þar á meðal fjárhagslegt. Að lokum nefna að viðhorf til frjáls 

markaðar hafa breyst, þar sem ríkið hefur minnkað afskipti sín til muna. Þrátt 

fyrir þessi atriði telja þau að Ísland beri einnig einkenni samhyggju, sem skeri 

þau frá öðrum löndum. Íslendingar taka jafnræði fram yfir frelsi 

einstaklingsins, þeir halda mikilli tryggð við fyrirtæki sem þeir starfa hjá auk 

þess sem yfirmenn treysta mun meira á samstarfsmenn sína en yfirmenn í 

öðrum löndum (1996, bls. 66-67). 

Holland hefur mikla einstaklingshyggju, en í könnun Hofstede mældist landið  

með fjórðu til fimmtu mestu einstaklingshyggjuna ásamt Kanada (Hofstede, 

1991, bls. 53). Foreldrar barna verða stoltir ef þau hafa sjálfstæði. Ríkið studdi 

nemendur með greiðslum til foreldra, en því hefur verið breytt með greiðslum 

beint til nemendanna, til að auka sjálfstæði þeirra. Frá 18 ára aldri telst 

einstaklingur sjálfstæður, óháð fjölskylduaðstæðum (Hofstede, 1991, bls. 59). 
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Hofstede greinir einnig frá því að gildi einstaklingshyggju hafi verið að finna í 

Hollandi fyrir öldum síðan, þegar fátækt ríkti og hagkerfið var vanþróað (1991, 

bls. 77). Trompenaars og Hampden-Turner leggja áherslu á einstaklingshyggju 

Hollendinga með því að nefna að  þeir fari nú helst í sumarfrí á öðrum tíma en 

aðrir fjölskyldumeðlimir svo að þeir þurfi nú örugglega ekki að hittast (1997, 

bls. 51), en þetta skal kannski ekki taka bókstaflega.  

Karleðli eða kveneðli:  

Á Íslandi eru kvenleg gildi ráðandi en þau birtast í hógværð, leit að samráði og 

sátt við mistök ásamt í jafnræði milli kynjanna. Fæðingatíðni er með þeirri 

hæstu í Evrópu og eðlilegt þykir að eiga tvö til þrjú börn (Hrafnhildur 

Eyjólfsdóttir og Smith, 1996, bls. 67).  

Í Hollandi eru kvenleg gildi einnig ráðandi, en Holland mældist með þriðju 

hæstu kvenlegu gildin í könnun Hofstede, á eftir Svíþjóð og Noregi (1991, bls. 

84). Hollendingar eru hógværir bæði í hegðun og á umsóknum og finnast þeir 

ekki að eiga að hafa sig frammi. Hollenskir nemendur gera lítið úr metnaði 

fyrir góðum einkunnum vegna hógværðarinnar, þó svo að yfirburðarárangur sé 

það sem þeir sækjast eftir. Vandamál eru leyst með samræðum og 

málamiðlunum (Hofstede, 1991, bls. 79, 89-90, 92).  

Hátengd eða lágtengd samskipti: 

Flest vestræn lönd nota lágtengd samskipti og falla bæði Holland og Ísland 

undir þann flokk þar sem talað er hreint út. Hollendingar vilja koma sér strax 

að efninu, án kurteisislegs spjalls. Þeir vantreysta háfleygu máli og 

tilgangslausu hjali. Þeir vilja að hinn aðilinn segi það sem hann meini og meini 

það sem hann segir. Þeir segja frekar hreint út „nei“ frekar en að tala kringum 

eða afsaka hlutina til að hlífa tilfinningum hins aðilans (Gesteland, 1999, bls. 

252). 

2.4.4 Ytri aðstæður 

Óvissufælni:  

Hrafnhildur Eyjólfsdóttir og Smith telja að Íslendingar ættu að vera vanari 

óvissu heldur en aðrar þjóðir, vegna þeirrar breytilegu náttúru sem er að finna, 

en þau taka dæmi um jarðskjálfta, eldgos og síbreytilegt veður. Þau nefna þar 
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að veiðifar er mjög háð veðri. Þau greina frá því að lönd með litla óvissufælni 

taka jákvæðari sýn á lífið og eru líklegri til að segjast vera hamingjusöm. Þetta 

á við um Ísland, sem mældist næst ánægðasta landið á eftir Danmörku í 

rannsókn sem þau greina frá, frá árinu 1990. Íslenskir stjórnendur treysta lítið á 

formlegar reglur við ákvarðanatöku samkvæmt rannsókn þeirra og sjá ekki 

þörfina á slíkum takmörkunum. Fyrir vikið eiga Íslendingar til að vera 

óstundvísir, ónákvæmir og ekki nógu sjálfsagaðir. Þeir eiga einnig til að vera 

of bjartsýnir, nánast kærulausir, með hugarfarið „þetta reddast“ (1996, bls. 68). 

Hrafnhildur Eyjólfsdóttir og Smith nota einnig hugtakið “kraftaskáld” til að 

lýsa mótsagnarkenndum einkennum Íslendinga. Þeir hafa tilhneigingu til að 

byggja á innsæi eða listrænu sjónarmiði, en eru jafnframt eirðarlausir, 

óttalausir og einstaklega sjálfstæðir og þrjóskir. Þessi einkenni gefa rúm fyrir 

frumleika, getuna til að breyta eða hafa áhrif á umhverfið, forvitni fyrir nýju og 

getu til að taka djarfa áhættu. Þessi hugsunarháttur skapar oft villusýn, en 

margir frumkvöðlar hafa verið óvarkárir eða ofmetið getu sína til reksturs og 

því orðið gjaldþrota. Sjaldan eru gjaldþrotin greind faglega, en oft er sökin sett 

á efnahagslega umhverfið, samkeppnisaðila eða viðskiptavini (1996, bls. 69).  

Yfirmaðurinn sem rætt var við segir að Íslendinga ekkert endilega vilja hafa 

reglur, þeir vilji redda hlutunum þegar henti. Þeir bóki ekki fundi og annað 

með miklum fyrirvara. Sem dæmi nefnir hann að Íslendingar hafa hringt í hann 

og sagst vera að koma daginn eftir og vilja hitta hann. Það gangi bara ekki upp 

þar sem hann er bókaður fram í tímann.  

Holland hefur meðal óvissufælni samkvæmt Hofstede, en Hofstede lýsir 

mikilli óvissufælni á þann veg að það sem er öðruvísi sé hættulegt, lítilli 

óvissufælni þannig að það sem sé öðruvísi sé forvitnilegt en að í Hollandi, sem 

sé mitt á milli, sé það sem er öðruvísi fáránlegt (1991, bls. 119). Þetta bendir til 

þess að þörf sé fyrir lög og reglur fyrir flestar eða allar hugsanlegar aðstæður 

(Hofstede,  e.d.). Sem dæmi má nefna að ein mikilvægasta reglan í viðskiptum 

í Hollandi er stundvísi. Þar að auki eru óskipulagðir fundir óvinsælir meðal vel 

skipulagðra Hollendinganna (Gesteland, 1999, bls. 252-253). Yfirmaðurinn 

sem rætt var við var sammála þessu og nefndi að það gengi ekki upp að 

„droppa við“ hjá Hollendingum, heldur þarf að hringja með góðum fyrirvara, 

hvort sem það er bara fyrir kaffi hjá kunningja eða fyrir fund vegna viðskipta. 
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Einn viðmælandi nefndi að þegar Hollendingar hafa tekið ákvörðun þá eru þeir 

ekki svo spenntir fyrir því að breyta þeirri ákvörðun.  

Flestir viðmælendanna tóku undir atriði sem nefnd eru hér að ofan, að 

Íslendingar séu afar óskipulagðir og kærulausir, en Hollendingar mjög 

skipulagðir og tregir til að breyta. Þetta bendir hugsanlega til þess að munurinn 

í óvissufælni milli landanna finnist greinilega í samskiptum  

Viðhorf til tíma: 

Hollendingar hafa línulegt viðhorf til tíma, en það felur í sér að þeir gera eitt í 

einu, fara í línulegar raðir og skipuleggja tímann þannig að eftir að þeir klára 

eitt verkefni þá takast þeir við það næsta (Trompenaars og Hampden-Turner, 

1997, bls. 10). Gera má ráð fyrir að Ísland beri einnig línulegt viðhorf til tíma, 

en nágrannalönd Íslands bera einnig línulegan tíma, svo og þau lönd sem 

Ísland þykir svipa til menningarlega séð. Því ætti að vera ágætur sameiginlegur 

skilningur í skipulagningu á tíma hjá löndunum tveimur. 

Viðhorf til umhverfis: 

Hrafnhildur Eyjólfsdóttir og Smith segja að Íslendingar telji að náttúran hafi 

völdin og maðurinn sé aðeins hluti af náttúrunni. Eins og áður sagði þá fylgir 

mikil óvissa íslensku náttúrunni, þar sem eldgos, jarðskjálftar og síbreytilegt 

veður spila stórt hlutverk. Íslendingar hafa öðlast mikla aðlögunarhæfni í 

kjölfarið og sveigjanleika (1996, bls. 68).  

Hollendingar vanir að berjast við vatnið sem umlykur þá, en hluti af landinu er 

fyrir neðan sjávarmál. Helsta hættan sem stafar frá umhverfinu eru flóð (CIA, 

2005). Hluti byggðarinnar er undir sjávarmáli og hafa Hollendingar brugðist 

við flóðahættunni með háþróuðum flóðgörðum og síkjum um land allt. Þeir 

reyna þannig að hafa fulla stjórn á náttúruöflunum og tekst vel til. 

Langtíma eða skammtíma viðhorf: 

Íslenskt þjóðfélag og starfsemi fyrirtækja einkennast af skammtíma viðhorfi. 

Skammtíma viðhorf og hægvirkni í innleiðingu nýrra aðferða í stjórnun er ekki 

aðeins hægt að rekja til sögu Íslands og óhagstæðs viðskiptaumhverfis. Til að 

finna betri útskýringu vísa Hrafnhildur Eyjólfsdóttir og Smith til „fiskimanna 

hugarfarsins“. Sjómaður er háður heppni á veiðum sínum og sér því litla 
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ástæðu til að skipuleggja hversu lengi hann skal veiða, hann vonast aðeins eftir 

skjótum árangri. Ef hann veiðir ekkert fljótt færir hann sig til eða hættir þann 

daginn. Sjómaður veiðir oft með öðrum en er aðeins umhugað um sinn eigin 

afla. Sjómaður er ekki bundinn af stundvísi eða skipulagningu. Hann er 

sveigjanlegur og vinnur af krafti þegar vel gengur. Hann telur sig kunna sitt 

starf og þurfa að læra nýjar eða öðruvísi aðferðir. Þau greina frá því að 

sjómannasamfélag hafi ekki sömu þörf á stjórnun og iðnaðarsamfélag. 

Stjórnun á Íslandi einkennist meðal annars af vöntun á langtímamarkmiðum og 

festuna til að ná þeim (1996, bls. 69-70). Íslenski yfirmaðurinn studdist einnig 

við samanburðinn við sjómanninn við lýsingu á skammtímaviðhorfum 

Íslendinga og vildi meina að Íslendingar lifi fyrir daginn. 

Hollendingar hafa meiri langtíma viðhorf, en samkvæmt rannsókn sem 

Hofstede skýrir frá hefur Holland mesta langtíma viðhorfið af þeim vestrænu 

ríkjum sem tóku þátt. Hofstede kallar Hollendinga „Kínverja norðursins“ til að 

leggja áherslu á mál sitt (1991, bls. 166-168).  

Yfirmaðurinn var sammála því að Hollendingar hefðu meiri langtíma viðhorf 

en Íslendingar. Þeir bóka, eins og fyrr sagði, fundi og annað með góðum 

fyrirvara. Hugsanlega tengist þetta óvissufælni að vissu leyti, en Íslendingar 

hafa lægri óvissufælni og meiri skammtíma viðhorf en Hollendingar hafa meiri 

óvissufælni og meiri langtíma viðhorf. Þá nefnir annar viðmælandi að ungum 

sem öldnum starfsmönnum í Hollandi sé mun meira umhugað um eftirlaun 

heldur en Íslendingum. Hann vildi líka meina að fáir Hollendingar hefðu 

draum um að stofna eigið fyrirtæki, heldur vildu frekar fá örugga vinnu. Aðrir 

íslenskir viðmælendur tóku undir það að Hollendingar væru mun skipulagðari 

heldur en Íslendingarnir, sem hefðu allt á síðustu stundu. 

2.4.5 Samantekt 

Hrafnhildur Eyjólfsdóttir og Smith (1996, bls. 64) lýsa tveimur megin gildum 

sem einkenna íslensk fyrirtæki, jafnræði (egalitarianism) og viðbrögðum við 

ógnandi náttúru. Jafnræði tengja þau við lága valdafjarlægð, 

einstaklingshyggju og kveneðli. Viðbrögð við ógnandi náttúru tengja þau 

annars vegar við óraunsæja bjartsýni þjóðarinnar, þ.e. einkenni kraftaskáldsins 

og hins vegar við fiskimannahugarfarið. 
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Hugsanlega má segja að Hollendingar hafa sálfræðilega þörf fyrir 

skipulagningu, sem sést í því að þeim er illa við að breyta ákvörðunum og hafa 

ekki svo mikinn sveigjanleika.  

Vídd Ísland Holland 

Valdafjarlægð Frekar lítil Frekar lítil 

Einstaklingshyggja Frekar mikil Mjög mikil 

Karl- eða kveneðli Kveneðli ráðandi Kveneðli ráðandi 

Há- eða 

lágsamhengismenning

Lágsamhengis-

menning 

Lágsamhengis-

menning 

Óvissufælni Frekar lítil Meðal 

Viðhorf til tíma Línulegt Línulegt 

Viðhorf til umhverfis Ytri stjórnun Innri stjórnun 

Langtíma eða 

skammtíma viðhorf 

Skammtíma viðhorf Frekar langtíma 

viðhorf 

Hofstede (1991, bls. 140) skeytir saman tveimur víddum, valdafjarlægð og 

óvissufælni, og býr til líkan sem sýna á hvernig lönd vilja leysa vandamál í 

fyrirtækjum. Ísland og Holland eru með mjög svipaða óvissufælni, um 

meðalbil en hún er aðeins minni hjá Íslandi. Valdafjarlægðin er einnig aðeins 

minni hjá Íslandi. Þetta gerir það að verkum að Ísland og Holland hópast því 

saman ásamt fleiri löndum, s.s. Noregi og Bandaríkjunum í flokk sem nefndur 

er þorpsmarkaður. Einkenni þorpsmarkaðar eru að þegar tekist er á við 

vandamál innan fyrirtækja þá er ekki endilega leitað beint í yfirmenn né reglur 

heldur ákvarðast lausnin af því sem aðstaðan krefst (Hofstede, 1991, bls. 142). 

Þetta sýnir að ekki aðeins eru megingildin svipuð hjá löndunum tveimur heldur 

einnig skynjun þeirra á hvernig fyrirtæki starfa. Í næsta kafla skoðum við 

fyrirtækjamenningu. 
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3 Fyrirtækjamenning 
Velgengni fyrirtækis fer oft eftir menningu en Daft (2001, bls. 313) skýrir frá 

grein sem birtist í Fortune tímaritinu um mest dáðu fyrirtækin. Besti 

eiginleikinn til að spá fyrir um velgengni var sögð getan til að laða að, hvetja 

og halda hæfileikaríku starfsfólki en yfirmenn segja að fyrirtækjamenning sé 

mikilvægasta tækið til að auka þessa getu. Hugmyndir sem verða hluti af 

fyrirtækjamenningu geta komið hvaðan sem er úr fyrirtækinu, en koma þó 

oftast frá stofnanda eða stjórnanda sem starfað hefur snemma á æviskeiði 

fyrirtækisins. Sá aðili setur ákveðnar hugmyndir og ákveðin gildi fram sem 

sýn, heimspeki eða stefnu (Daft, 2001, bls. 314).  

Hofstede nefnir að þeir sem skrifað hafa um fyrirtækjamenningu hafa ýmist 

skilgreint hana sem fyrirbæri sem fyrirtækið hafi til að bera, sjónarmið sem 

algengt er hjá yfirmönnum og ráðgjöfum þeirra, en aðrir líta á það sem eitthvað 

sem fyrirtækið sé, sjónarmið sem nánast eingöngu er að finna meðal hreinna 

fræðimanna (Hofstede, 1991, bls. 180).  

Í kaflanum er greint frá skilgreiningum ýmissa fræðimanna á fyrirtækja-

menningu, hún sett í samhengi við þjóðmenningu, kenningar frá fræðimönnum 

skoðaðar um mismunandi fyrirtækjamenningar og gerð er tilraun til að greina 

fyrirtækjamenningu Eimskips í Hollandi.  

3.1 Skilgreining fyrirtækjamenningar 

Daft telur að fyrirtækjamenning þjóni tveimur mikilvægum þáttum; annars 

vegar samþættingu inn á við og hins vegar aðlögun út á við. Samþætting inn á 

við er þegar starfsmenn þróa sameiginleg einkenni og kunna að starfa saman á 

árangursríkan hátt. Fyrirtækjamenning er leiðbeinandi um vinnusambönd 

starfsmanna og ákvarðar hvernig starfsmenn hafa samskipti innan fyrirtækis-

ins, hvaða hegðun sé ásættanleg og ekki, og hvernig völdum og stöðum er 

dreift. Aðlögun út á við merkir hvernig fyrirtækið nær markmiðum og 

samningum við utanaðkomandi aðila. Fyrirtækjamenning hjálpar við að 

leiðbeina daglegum störfum starfsmanna til að ná ákveðnum markmiðum.  

(Daft, 2001, bls. 315). 
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Hofstede skilgreinir fyrirtækjamenningu sem „forritun hugans sem aðgreinir 

meðlimi fyrirtækis frá öðrum“. Þá nefnir hann að flestir myndu segja að hún 

ætti við um heildina, endurspegli sögu fyrirtækisins, einkennist af hefðum og 

táknum, myndist af starfsmönnum fyrirtækis, sé mjúk og að erfitt sé að breyta 

henni (Hofstede, 1991, bls. 179-180).  

3.2 Tengsl þjóðmenningar og fyrirtækjamenningar 

Tækni og markaðir eru meðal þátta sem móta fyrirtækjamenningu en 

þjóðmenning er þar einnig mikilvægur þáttur. Starfsmenn hafa sameiginlegan 

skilning á fyrirtækinu og sá skilningur hefur gríðarmikil áhrif á þá 

fyrirtækjamenningu sem þróast (Trompenaars og Hampden-Turner, 1997, bls. 

157).  

Þó svo að orðið menning sé notað bæði um þjóðir og fyrirtæki er ekki um sama 

hlutinn að ræða. Þjóðmenning einkennist af sameiginlegum gildum lands, 

ólíkum þeim gildum sem eru í hávegum höfð í öðrum löndum. Munurinn á 

þjóðmenningu tveggja eða fleiri landa felst aðallega í gildum, minna í hefðum. 

Þegar fyrirtækjamenning er skoðuð er munurinn aðallega í ólíkum hefðum, 

minni í gildum. Við tíu ára aldur eru flest gildi innrituð í hugann, aðallega frá 

fjölskyldu, umhverfi og seinna skóla. Hefðir í fyrirtæki hins vegar eru lærðar 

með félagslegum samskipum innan fyrirtækisins, en algengast er að starfmaður 

sé fullorðinn  þegar hann hefur störf og hefur þar með þegar fest gildin sín vel í 

sessi (Hofstede, 1991, bls. 182).   

3.2.1 Áhrif íslenskrar þjóðmenningar á fyrirtækjamenningu Eimskips 

Í kaflanum á undan var þjóðmenning Íslands greind og hér fáum við að sjá 

áhrif hennar á fyrirtækjamenningu. Gildin sem einstaklingurinn tileinkar sér í 

æsku fylgja honum í fyrirtækið, þar sem hann lærir nú nýja starfshætti. 

Tafla 3: Áhrif íslenskrar þjóðmenningar á fyrirtækjamenningu 
Vídd Ísland Í fyrirtækjum 

Valdafjarlægð Frekar lítil Lítill ótti við yfirmann 

þó virðing sé borin 

fyrir honum. Yfirmaður 

og undirmaður eru 
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jafningjar 

Einstaklingshyggja Frekar mikil, þó 

einhver samhyggja 

Eru óhræddir við að 

vinna sjálfstætt, 

umhugað um aðra 

Karl- eða kveneðli Kveneðli ráðandi Jafnræði á vinnustað 

Há- eða 

lágsamhengismenning

Lágsamhengismenning Allt sagt með orðum 

Óvissufælni Lítil Sveigjanleiki og 

bjartsýni, oft ekki 

nægur undirbúningur 

Viðhorf til tíma Línulegt Skipulagning tíma er 

raðkvæm 

Viðhorf til umhverfis Ytri stjórnun Sveigjanleiki frá 

ógnunum í umhverfinu 

Langtíma eða 

skammtíma viðhorf 

Skammtíma viðhorf Vinna í skorpum og 

vantar oft langtímasýn. 

Skipulagi ábótavant. 

3.3 Kenningar um fyrirtækjamenningu 

3.3.1 Kenning Hofstede 

Hofstede greinir sex mismunandi víddir fyrirtækjamenningar. Víddir 1, 3, 5 og 

6 tengjast starfsvettvangi og markaði fyrirtækisins. Þær tengjast einnig 

„starfsgreinamenningu“, þætti sem oft gleymist að taka tillit til við greiningu 

fyrirtækjamenningar. Vídd 2 og 4 virðast byggja á sögu fyrirtækisins, s.s. 

hugmyndafræði stofnenda. Þar að auki tengjast víddir 1, 3 og 4 gildum en 

hinar þrjár ekki. Víddirnar sex eru eftirfarandi (Hofstede, 1991, bls. 188): 

1. Ferlamiðuð eða árangursmiðuð: 

Ferlamiðuð fyrirtækjamenning leggur upp úr tilgangi en árangursmiðuð 

menning leggur upp úr markmiðum. Í ferlamiðaðri menningu skynja 
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starfsmenn sig þannig að þeir forðist áhættu og leggi sig aðeins takmarkað 

fram í starfinu, auk þess sem tilbreytingarleysi er í starfinu. Í árangursmiðaðri 

menningu skynja starfsmenn sig þannig að þeim finnst þægilegt að vera í 

óþekktum aðstæðum og setja allt sitt í starfið auk þess sem að á hverjum degi 

kemur ný áskorun. Annar póllinn er ekki endilega verri en hinn, eðli fyrirtækis 

ræður hvor póllinn sé æskilegur (Hofstede, 1991, bls. 189).  

2. Starfsmannamiðuð eða starfsmiðuð: 

Megineinkenni starfsmannamiðaðrar fyrirtækjamenningar eru að starfs-

mönnum finnast tekið tillit til persónulegra vandamála sinna, að fyrirtækið taki 

ábyrgð á velferð starfsmanna sinna og að mikilvægar ákvarðanir eru teknar í 

hópum eða nefndum. Í starfsmiðaðri fyrirtækjamenningu upplifa starfsmenn 

mikinn þrýsting á að klára verkið, þeir skynja að fyrirtækið hafi eingöngu 

áhuga á starfi þeirra, ekki persónulegu lífi og mikilvægar ákvarðanir eru teknar 

af einstaklingum (Hofstede, 1991, bls. 190).  

3. Staðbundin eða fagmannleg: 

Meðlimum staðbundinnar fyrirtækjamenningar finnast venjur fyrirtækisins 

réttlæta hegðun þeirra heima fyrir sem og í vinnunni. Þeim finnst að með 

ráðningunni taki fyrirtækið tillit til félagslegs bakgrunns og fjölskyldu jafnt á 

við starfshæfni þeirra, auk þess sem þeir hafa skammtíma viðhorf. Meðlimir 

fagmannlegrar fyrirtækjamenningar telja einkalíf sitt vera sitt mál, ekki 

fyrirtækisins. Þeir telja einnig að við ráðningar byggist eingöngu á starfshæfni 

og þeir hafa langtíma viðhorf (Hofstede, 1991, bls. 190-191).  

4. Opið kerfi eða lokað kerfi: 

Í opnu kerfi telja starfsmenn að bæði fyrirtækið og starfmenn séu opin fyrir 

nýju fólki og utanaðkomandi aðilum. Næstum hver sem er myndi falla vel í 

hópinn og nýtt starfsfólk þarf aðeins nokkra daga til að aðlagast. Í lokuðu kerfi 

virðast bæði fyrirtækið og starfsfólk þess vera lokað og leyndardómsfullt. Nýtt 

starfsfólk þarf meira en ár til að aðlagast (Hofstede, 1991, bls. 191). 

5. Lauslegt eftirlit eða stíft eftirlit: 

Í lauslegu eftirliti finnst starfsmönnum eins og enginn hugsi um kostnað, 

óstundvísi sé við lýði og að brandarar um fyrirtækið og störfin séu algengir. Í 
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stífu eftirliti finnst starfsmönnum vinnuumhverfið vera meðvitað um kostnað, 

stundvísi vera við lýði og brandarar um fyrirtæki og störf vera sjaldgæfir 

(Hofstede, 1991, bls. 191). 

6. Reglubundin eða sveigjanleg: 

Í reglubundinni fyrirtækjamenningu er megináherslan á að fylgja reglum og 

starfsháttum fyrirtækisins og er það mikilvægara en árangur. Viðskiptasiðferði 

og heiðarleiki fyrirtækisins eru talin mikil. Í sveigjanlegri fyrirtækjamenningu 

er áhersla á að mæta þörfum viðskiptavinarins. Árangur er mikilvægari en 

réttir starfshættir. Viðskiptasiðferði fer fremur eftir hentisemi en persónulegum 

skoðunum (Hofstede, 1991, bls. 191-192).  

3.3.2 Kenning Trompenaars og Hampden-Turner 

Trompenaars telur að til að meta fyrirtækjamenningu þurfi að nota tvær víddir, 

sem gefa fjórar mismunandi gerðir af fyrirtækjamenningu. Víddirnar sem þeir 

nota eru jafnræði - stigveldi og persónumiðað - verkmiðað. Gerðirnar eru mjög 

ólíkar í hugsun og lærdóm, í breytingum og hvatningu, umbun og lausn 

vandamála. Þetta er mikilvæg leið við að rannsaka fyrirtæki en hættan við slíka 

flokkun er alhæfingin sem til þarf (Trompenaars og Hampden-Turner, 1997, 

bls. 158).  

Eftirfarandi eru gerðirnar fjórar: 

1. Fjölskyldan  

2. Eiffel Turninn 

3. Stýriflaugin 

4. Hitakassinn 

 

Fjölskyldan Eiffel turninn Stýriflaugin Hitakassinn 
Samband 
milli 
starfsmanna 

Yfirgripsmikið 
samband við þá 
lífrænu heild sem 
viðkomandi tengist 

Sérstakt hlutverk í 
vélrænu kerfi þar 
sem ákveðin verk 
eru nauðsynleg 

Sérstök verk í 
sjálfstýrðu kerfi 
sem miðar að 
sameiginlegum 
markmiðum 

Dreift, 
óstaðlað 
samband sem 
þróast út frá 
sameiginlegu 
skapandi ferli 

Viðhorf til 
yfirvalds 

Vald og virðingu 
fær sá sem hefur 
föðurímyndina, er 
nálægur og 
valdamikill 

Yfirvaldið er tengt 
æðri gildum sem 
eru fjarlæg en þó 
valdamikil 

Virðingu fá 
meðlimir 
verkhóps sem 
leggja sitt af 
mörkunum til 

Virðingu fá 
einstaklingar 
sem sýna 
sköpunargleði 
og vöxt 
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setts takmarks 
Hugsun og 
lærdómur 

Innsæi, heildstæð, 
lárétt og mistök 
leiðrétt 

Rökrétt, 
greinandi, lóðrétt 
og skilvirkt 
réttlætt 

Vandamálamiðuð, 
fagleg, hagnýtt 

Ferlamiðuð, 
skapandi, ad 
hoc, innblásin 

Viðhorf til 
fólks 

Fjölskyldumeðlimir Mannauðsstjórnun Sérfræðingar Samsköpun 

Aðferðir við 
breytingar 

”Faðir” breytir um 
stefnu 

Breyta reglum og 
aðferðum 

Breyta stefnu 
þegar markmið 
breytast 

Spuni og 
samræming 

Aðferðir við 
hvatninu og 
umbun 

Innri ánægja með 
að vera elskaður og 
virtur.  
 
Huglæg stjórnun 

Stöðuhækkanir, 
stærri hlutverk. 
 

Stjórnun eftir 
starfslýsingu 

Borga eða heiðra 
fyrir frammistöðu 
og leyst 
vandamál. 
Stjórnun eftir 
markmiðum 

Þátttaka í 
ferlinu við að 
skapa nýjan 
raunveruleika. 
Stjórnun eftir 
eldmóð 

Gagnrýni og 
lausn 
ágreinings 

Rétta fram hina 
kinnina, halda 
andlitum hinna, 
ekki tapa 
valdaleikjum 

Gagnrýni er 
ásökun um 
rökleysi nema 
aðferðir séu til um 
úrlausn ágreinings 

Uppbyggjandi, 
eingöngu 
verkmiðuð, 
mistök 
viðurkennd og 
leiðrétt strax 

Nauðsynlegt 
að bæta ávallt 
skapandi 
hugsanir, ekki 
hafna þeim 

(Trompenaars og Hampden-Turner, 1997, bls. 178, bein þýðing) 
 

3.4 Samantekt á greiningu 

Eftirfarandi samantekt á greiningu fyrirtækjamenningar verður notuð til að 

skilja fyrirtækjamenningu Eimskips, bæði á Íslandi og í Hollandi. Teknar eru 

saman ráðandi víddir úr kenningum Hofstede og búnar til fernir mismunandi 

stílar  fyrirtækjamenningar, sem svipa einnig til greininga Trompenaars og 

Hampden-Turner. 

Fyrirtækjamenning 1: 

Vélrænt fyrirtæki með mikið samband við starfsmanninn, er 

starfsmannamiðað. Yfirvaldið er tengt föður sem er valdamikill. Lokað kerfi, 

ferlamiðað, stíft eftirlit og reglubundin fyrirtækjamenning. Passað er upp á að 

halda andliti í samskiptum. 

Fyrirtækjamenning 2: 

Vélrænt kerfi sem einkennist af stigveldi, ferlamiðaðri, fagmannlegri og 

starfsmiðaðri fyrirtækjamenningu. Stíft eftirlit og reglubundin 

fyrirtækjamenning í opnu kerfi. 
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Fyrirtækjamenning 3: 

Einkennist af opnu kerfi sem er árangursmiðað, starfsmannamiðað og 

fagmannleg fyrirtækjamenning ráðandi. Eftirlit er lauslegt og sveigjanleg 

menning. Er að hluta til vélrænt og að hluta lífrænt. 

Fyrirtækjamenning 4: 

Lífrænt kerfi sem er árangursmiðað, starfsmannamiðað og fagmannlegt. Opið 

kerfi í lauslegu eftirliti og sveigjanlegri fyrirtækjamenningu. 

3.4.1 Fyrirtækjamenning Eimskips í Hollandi og á Íslandi 

Þær breytingar sem hafa átt sér stað í Eimskip á Íslandi eru sambærilegar 

breytingu frá fyrirtækjamenningu 2 yfir í fyrirtækjamenningu 3. Eimskip í 

Hollandi er einnig að breytast í sömu átt. Fyrirtækið verður lífrænna og 

árangursmiðað í stað þess að vera ferlamiðað. Hollendingar eru gjarnari á að 

vera ferlamiðaðir og því mun þetta vera ögrandi verkefni fyrir Eimskip í 

Hollandi og samræmist betur Eimskip á Íslandi. Fyrirtækið verður 

starfsmannamiðað í stað starfsmiðaðs, en sú þróun var komin vel á veg fyrir, 

samkvæmt viðmælendum sem rætt var við. Einnig verður fyrirtækjamenningin 

sveigjanleg í stað áður reglubundinnar, sem þýðir að áherslan verður lögð mun 

meira á að mæta þörfum viðskiptavinarins og árangurs í stað þess að passa upp 

á reglur og starfshætti.  

Farið verður nánar í fyrirtækjamenningu Eimskips í þessum löndum í kafla 5, 

en þar er að finna niðurstöður úr rannsókninni sem gerð var á starfsmönnum 

Eimskips. Þá er í fjórða kafla rætt um vinnuviðhorf, sem hafa einnig áhrif á 

fyirtækjamenningu þessara tveggja landa.  

3.5 Aðrir þættir sem hafa áhrif 

Íslenskir stjórnendur eru að færast nær bandarískum stjórnendum hvað varðar 

menntun, líkt og annars staðar í Evrópu, auk þess sem menntunarstig almennt 

innan íslenskra fyrirtækja hefur farið hækkandi (Árelía Eydís Guðmundsdóttir, 

2002, bls. 70). Með síaukinni alþjóðavæðingu hefur millistjórnendum fækkað 

sem orsök af flatara skipulagi fyrirtækja. Valddreifing hefur aukist og því 
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almennir starfsmenn tekið við ábyrgð sem áður var í höndum milli-

stjórnendanna (Árelía Eydís Guðmundsdóttir, 2002, bls. 78).  

Árelía Eydís Guðmundsdóttir (2002, bls. 80) segir frá því að stjórnendur og 

starfsmenn læri nýja starfshætti þegar fyrirtæki hafa starfsstöð í öðrum löndum 

en heimalandinu. Þá nefnir hún að starfshættir sem tíðkast í heimalandinu passi 

ekki endilega fyrir önnur lönd.  

3.5.1 Helsti munur á lagalega umhverfinu 

Lagalega umhverfið er vissulega mismunandi á Íslandi og Hollandi, en í því 

samhengi má nefna svigrúm við ráðningar og uppsagnir. Í töflunni er raðað 

helstu ríkjum innan EES með hliðsjón af því hversu strangar reglur gilda um 

uppsagnir. Talan er lægst þar sem löggjöfin er frjálsust og hæst þar sem 

löggjöfin er ströngust (Árelía Eydís, 2002, bls. 86). Óþægindi fyrir 

vinnuveitendur af málsmeðferð vegna uppsagna er minnst á Íslandi en mest í 

Hollandi. 

Tafla 4: Mælikvarðar  á strangleika löggjafar um uppsagnarvernd starfsmanna – röðun eftir 
sveigjanleika 

Land Óþægindi 
vegna reglna 
um 
málsmeðferð 

Uppsagnarfrestur 
og 
starfslokagreiðslur 
vegna lögmætrar 
uppsagnar 

Hindranir 
við 
uppsagnir 

Samanvegin 
röð, strangleiki 
við 
uppsagnarvernd

Portúgal 13 16 17 17 

Spánn 16 15 14 16 

Ítalía 4 17 16 15 

Austurríki 11 11 12 14 

Grikkland 9 13 11 13 

Svíþjóð 12 9 10 12 

Finnland 15 10 5 10-11 

Þýskaland 14 3 13 10-11 

Noregur 7-8 7 15 9 

Holland 17 2 9 8 

Frakkland 10 8 7-8 7 

Belgía 5-6 14 4 6 

Danmörk 2 12 6 5 

Írland 7-8 4 7-8 4 
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Bretland 5-6 6 2 3 

Sviss 3 5 3 2 

Ísland 1 1 1 1 

(Árelía Eydís Guðmundsdóttir, 2002, bls. 87) 

Aðspurður um helsta muninn á lagalegum þáttum kvað yfirmaðurinn sem rætt 

var við í könnunninni, þá tengjast starfsmannamálum. Þá tekur hann dæmi um 

uppsögn starfsmanna: „Að segja upp starfsmanni í Hollandi er til dæmis mjög 

dýrt og flókið en það er eitthvað sem á Íslandi er ekki. Það er mjög einfalt að 

segja upp fólki á Íslandi, þar sem það færa bara sína 3 mánuði og er svo bara 

farið. ... En hérna [í Hollandi, innsk. höf.] er það mjög flókið, það er mjög 

dýrt.“ Þá nefnir hann sem dæmi að það sé ekki óalgengt að greiða þurfi 

starfsmanni 12-24 mánuði í uppsagnarfrest. Hann segir ennfremur: „Lögin 

vernda miklu, miklu meira starfsmennina heldur en nokkurn tímann á Íslandi.“  

Í könnun Cranet samstarfsins, sem gerð var árið 2003, á mannauðsstjórnun er 

greint frá aðferðum sem notaðar hafa verið ef starfsmönnum hefur fækkað. 

Holland skar sig þar úr með að setja fólk fyrr á eftirlaun, en um 73% fyrirtækja 

notuðu þá aðferð miðað við 44% fyrirtækja á Íslandi. Þá eiga hollensk 

fyrirtæki lægsta hlutfallið í uppsögnum, en aðeins 70% fyrirtækja notuðu þá 

aðferð í samanburði við 91% fyrirtækja á Íslandi. Hollensk fyrirtæki skáru sig 

einnig úr en þau áttu hæsta hlutfallið af fyrirtækjum sem endurnýjuðu ekki 

ráðningarsamninga sem leið til að fækka starfsmönnum, en 91% fyrirtækja 

gerðu það, í samanburði við 62% íslenskra fyrirtækja (Háskólinn í Reykjavík 

og IMG Gallup, 2004, bls. 60-61).  
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4 Vinnuviðhorf  
Í þessum kafla verða viðhorf Hollendinga og Íslendinga til vinnu skoðuð, en 

stuðst verður við niðurstöður úr könnun sem Stefán Ólafsson skýrir frá í bók 

sinni Hugarfar og hagvöxtur (1996). Könnunin er yfirgripsmikil og er gerð af 

European Values System Study Group sem starfar við háskólann í Tilburg í 

Hollandi, en íslensku niðurstöðurnar voru gerðar í samstarfi við 

féagsvísindastofnun Háskóla Íslands. Tölurnar eru frá árinu 1990 og viðhorf 

þjóðanna til ýmislegra þátta er tengjast menningu eru sett á y-ás. Hagvöxtur 

þjóðanna er á x-ás, með vergri landsframleiðslu (VLF) árið 1990. Hér er ekki 

beint leitast eftir tengingum við hagvöxt, heldur eru niðurstöður af y-ás um 

vinnumenningu umfjöllunarefnið.  

4.1 Vinnusemi og mikilvægi vinnu 

Framfarir byggja á þróttmikilli vinnumenningu, en án framtakssemi, 

þrautseigju, dugnaðar og atorku vinnst ekkert. Jákvæð afstaða til vinnu og 

þróttmikill vinnuvilji hefur verið veigamikill þáttur í framfarasókn vestrænna 

þjóða (Stefán Ólafsson, 1996, bls. 175).  

Mynd  2: Samband hagsældar og trúar á gildi vinnusemi fyrir velgengni einstaklinga 

Á mynd 2 má sjá að um 65% Íslendinga telja að vinnusemi leiði til velgengni 

einstaklingsins en aðeins tæplega 40% Hollendinga. Aðrir voru hlutlausir eða 
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töldu að heppni og góð sambönd leiddu til velgengni. Íslendingar skera sig 

reyndar úr ásamt Bandaríkjamönnum og Kanadamönnum með mikla vinnutrú. 

Stefán Ólafsson varpar fram þeirri spurningu að lágt hlutfall Hollendinga sem 

trúa á gildi vinnusemi sé vegna þess að grafið hafi undan vinnumenningu 

þeirra á undanförnum áratugum. Hann bendir til stuðnings þess að atvinnuleysi 

hefur verið mikið, almannatryggingakerfið viðamikið og skattheimta einnig 

(Stefán Ólafsson, 1996, bls 176-177).  

Í rannsókninni var spurt hvort hversu mikilvæg fjöskylda, vinna, vinir og 

kunningjar, frístundir, stjórnmál og trú væru í lífi fólks. Fjölskyldan skipaði að 

meðaltali mikilvægastan sess í lífi fólks en 85% svarenda töldu hana mjög 

mikilvæga. Vinnan kom í öðru sæti með að meðaltali 55%, en 50% sögðu vini 

og kunningja mjög mikilvæga. Ísland er rétt fyrir ofan meðaltalið, með um það 

bil 56% sem telja vinnuna mjög mikilvæga í lífi fólks. Um 51% Hollendinga 

telja vinnuna mjög mikilvæga (Stefán Ólafsson, 1996, bls. 182-183). 

Mynd 3 sýnir hlutfall þeirra sem leggja mikinn metnað í vinnu sína. 

Svarkostirnir í könnuninni voru mikinn, nokkurn, lítinn eða engan.  

Mynd  3: Samband hagsældar og metnaðar í vinnu  

Ísland skipar sér í sess með öðrum norrænum þjóðum og engilsaxneskum en 

um 77% Íslendinga segjast leggja mikinn metnað í vinnu sína. Hollendingar 

mynda ákveðna sérstöðu með Frökkum, Þjóðverjum, Belgum og Ítölum, en 
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aðeins um 30% Hollendinga leggja mikinn metnað í vinnu sína. Munurinn er 

mikill og athyglisverður fyrir samstarf aðila frá þessum tveimur þjóðum 

(Stefán Ólafsson, 1996, bls. 185).  

 Mynd 4 sýnir hlutfall þeirra sem telja að fylgja beri fyrirmælum yfirmanns í 

vinnu skilyrðislaust.  

Mynd  4: Hagsæld og skyldurækni í vinnu 

Holland og Ísland eru með svipaða útkomu, tæp 40%. Þetta þýðir að tæp 40% 

þátttakendanna telja að skilyrðislaust beri að fylgja fyrirmælum yfirmanna en 

aðrir telja að hugsanlega frekar að hlýða eigi ef þeir eru sannfærðir um 

réttmæti ákvarðananna. Hvort sjónarmiðið er betra hefur verið álitamál því 

ógagnrýnin hlýðni er frekar í anda „Taylorisma“ en nútímalegri stjórnunar-

aðferðir taka í meiri mæli viðhorf starfsmannanna til greina (Stefán Ólafsson, 

1996, bls. 186-187).  

4.2 Forsendur vinnuhvata 

Í nútímalegum þjóðfélögum hefur viðhorf vinnandi fólks verið að breytast á 

síðustu áratugum. Í dag eru meiri kröfur til þess að vinnan sé gefandi fyrir 

einstaklinginn í stað þess að launin séu aðalþátturinn í umbun einstaklingsins 

fyrir vinnuna. Nauðsynleg forsenda fyrir árangri í beitingu ýmissa nýrra 

stjórnunarkenninga er oft jákvæð og framsækin vinnumenning. Mikilvægustu 
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atriðin sem fólk vill, að meðaltali, njóta í vinnu eru gott samstarfsfólk, góð 

laun, að starfið sé áhugavert og að sjá árangur af starfinu. Að lokum verður 

rýnt í viðhorf Íslands og Hollands til þessara atriða (Stefán Ólafsson, 1996, bls. 

188-191). 

Grundvallarforsenda fyrir umbunarkerfi er hvort leggja eigi áherslu á 

frammistöðu einstaklingsins eða að jafna launamismun (Stefán Ólafsson, 1996, 

bls. 189). Á mynd 5 má sjá hlutfall þeirra sem telja að frekar eigi að umbuna 

einstaklingnum eftir frammistöðu.  

Mynd  5: Hagsæld og áhersla á að umbuna beri einstaklingnum eftir frammistöðu frekar en að jafna 
launajöfnuð 

Löndin tvö koma nokkuð svipuð út, en um 52% Hollendinga telja að umbuna 

beri einstaklingnum fyrir frammistöðu fremur en að auka launajöfnuð og um 

47% Íslendinga. Aðrir voru hlutlausir eða vildu frekar leggja áherslu á aukna 

launajöfnun (Stefán Ólafsson, 1996, bls. 190). 

Í rannsókninni voru þátttakendur beðnir um að raða 15 atriðum sem tengjast 

vinnu eftir mikilvægi. Fjögur mikilvægustu atriðin sem fólk vill njóta í starfi 

eru að meðaltali, eins og áður sagði þægilegt samstarfsfólk, góð laun, 

áhugavert starf og árangur af starfinu.  

Þægilegt samstarfsfólk: 
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Hollendingar áttu stærsta hlutfall þeirra sem töldu þægilegt samstarfsfólk vera 

mikilvægt í starfi, eða um 92% svarenda. Svíar og Íslendingar voru þó nálægt, 

en um 89% Íslendinga voru á þeirri skoðun (Stefán Ólafsson, 1996, bls. 191).  

Góð laun: 

Íslendingar ásamt Bandaríkjamönnum skera sig úr hvað varðar hlutfall þeirra 

sem finnst góð laun vera mikilvæg í starfi, eða um 86% svarenda. Hollendingar 

hópast með öðrum löndum frá mið-Evrópu og Bretlandi, en um það bil 71% 

Hollendinga þykja góð laun mikilvæg í starfi (Stefán Ólafsson, 1996, bls. 192). 

Áhugavert starf: 

Enn skera Íslendingar sig út úr, nú ásamt Svíum, þar sem um það bil 76% 

Íslendinga telja áhugavert starf vera mikilvægt. Um 61% Hollendinga finnst 

mikilvægt að starfið sé áhugavert (Stefán Ólafsson, 1996, bls. 193). 

Árangur af starfinu: 

Mikill munur er á Hollandi og Íslandi þegar spurt er um mikilvægi þess að sjá 

árangur af starfinu. Sama mynstur og áður má sjá hjá Íslandi, en það er næst 

hæsta hlutfall svarenda, um 83%, á eftir Svíum sem telja árangur af starfinu 

vera mikilvægan. Hollendingar eru í hópi neðstu þjóða þar sem aðeins um 45% 

svarenda telja árangur af starfinu mikilvægan (Stefán Ólafsson, 1996, bls. 

194). 

4.3 Sterk vinnumenning 

Stefán Ólafsson (1996, bls. 289-299) tekur saman í niðurstöðum sínum samtals 

útkomu þjóðanna á sviðum vinnumenningar. Hann freistar þess að skilgreina 

sterka vinnumenningu: 

Þær þjóðir teljast hafa sterkari vinnumenningu sem trúa frekar á jákvætt 
gildi vinnunnar fyrir velgengni, hafa vinnu meira í hávegum í lífi sínu, 
vilja síður minnka vægi vinnunnar í lífi sínu í framtíðinni, hafa meiri 
metnað í starfi, hafa meiri skyldurækni gagnvart yfirmönnum, vilja 
frekar umbuna fyrir frammistöðu í vinnu en jafna laun, telja fátækt 
frekar stafa af ódugnaði til vinnu, kenna óréttlæti síður um fátækt fólks, 
eru síður hlynntar forsjárhyggju í atvinnumálum, finnst mikilvægt að 
hafa góð laun fyrir vinnu, finnst mikilvægt að hafa gott samstarfsfólk í 
vinnu, vilja frekar að starfið sé áhugavert, vilja frekar sjá árangur af 
starfi sínu, eru ánægðari með starf sitt og upplifa frekar sjálfstæði í 
vinnu sinni (Stefán Ólafsson, 1996, bls. 289) 
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Útkomu á sterkri vinnumenningu má sjá á mynd 6, en þar hefur verið reiknuð 

vísitala sterkrar vinnumenningar.  

Mynd  6: Styrkur vinnumenningar og hagsæld. Samandregnar niðurstöður 14 mælinga á vinnumenningu 

Ísland mælist með fjórðu sterkustu vinnumenninguna á eftir Bandaríkjunum, 

Kanada og Svíþjóð. Hollendingar mælast hins vegar með fjórðu veikustu 

vinnumenninguna ásamt Belgum (Stefán Ólafsson, 1996, bls. 290).  

Þessi niðurstaða er áhugaverð með tilliti til samstarfs milli aðila frá löndunum 

tveimur og stjórnun þessara starfsmanna. 

4.4 Starfshvatar 

Rannsóknir á hvatningu ganga út á að finna hvers vegna fólk hegðar sér á 

ákveðinn hátt. Hofstede (1991, bls. 153) gerir stuttlega grein fyrir 

hvatningakenningu Herzberg. Skýrt er frá því af hverju hún á betur við 

Íslendinga en Hollendinga.  

Herzberg gefur til kynna tvær mismunandi tegundir þátta sem hafa áhrif á 

starfshvatningu. Annars vegar „hollustuþætti“ sem tengjast vinnuumhverfinu 

og þjóna þeim tilgangi að koma í veg fyrir óánægju, sem hvetja ekki einir og 

sér. Þetta eru laun, starfsöryggi, stefna fyrirtækis og samskipti við 

samstarfsfólk. Hins vegar „hvatningarþættir“, sem tengjast inntaki vinnunnar 

sjálfrar og ráða því hvort starfsmaður er ánægður eða ekki. Þetta eru vinnan 
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sjálf, árangur, viðurkenning, ábyrgð og framþróun. Þetta á vel við Íslendinga 

en ekki Hollendinga, sem eru óvissufælnari. Hvatningarþættirnir hvetja 

Íslendingana til vinnu, en hollustuþættirnir hvetja Hollendingana samkvæmt 

vinnuviðhorfunum sem skýrt var frá hér að ofan. Þetta er gott dæmi um 

rannsókn sem er lituð af menningareinkennum höfundar.  
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5 Fyrirtækjamenning Eimskips í Hollandi 
 

Þau fræði og þær kenningar sem ræddar hafa verið að ofan varpa ákveðnu ljósi 

á menningu Íslands og Hollands. Til að auka þekkinguna var gerð rannsókn á 

starfsmönnum Eimskips. Í eftirfarandi kafla bera að líta á stutta lýsingu á 

Eimskip og rannsóknaraðferð sem notuð var við verkefnið. Þar á eftir eru 

helstu niðurstöður úr viðtölunum settar fram.  

5.1 Starfsemi Eimskip 

Eimskip hefur höfuðstöðvar sínar á Íslandi og rekur dótturfélög í 11 löndum 

utan Íslands. Um 1.100 manns starfa hjá félaginu, þar af tæplega 300 erlendis. 

Eimskipafélag Íslands var stofnað árið 1914 og var fyrsta skipafélagið á 

Íslandi, en hefur þróast yfir í að verða alhliða flutningaþjónustu-

fyrirtæki. Stofnendur félagsins voru um 15% þjóðarinnar á þeim tíma. Gildi 

fyrirtækisins eru árangur, samstarf og traust. Markmið fyrirtækisins er að auka 

útrás og vaxa erlendis (Eimskip, e.d.). 

Starfsstöð fyrirtækisins í Hollandi er í Rotterdam, en undir hana fellur einnig 

starfsstöð Eimskips í Belgíu. Eimskip í Rotterdam er því mikilvæg tenging við 

Evrópu og alla leið að Kína. Segja má að í starfsstöðinni sé menningarlegur 

fjölbreytileiki því gríðarmikill þar sem samskipti fólks um allan heim eiga sér 

stað. 

5.2 Framkvæmd rannsóknarinnar 

Vinna við rannsóknina hófst í janúar 2005 og lauk í enda apríl sama ár. Til að 

komast betur að því í hvaða farvegi fyrirtækjamenning Eimskips í Hollandi er 

og hvernig henni sé best stjórnað voru tekin viðtöl við yfirmann Eimskips í 

Hollandi og fjóra starfsmenn í útibúinu, þar af þrjá hollenska og einn íslenskan. 

Til að ná samanburði við viðhorf starfsmanna Eimskips á Íslandi var rætt við 

þrjá aðila á Íslandi, einn sem hafði verið skrifstofustjóri í Rotterdam, einn sem 

hafði unnið í Rotterdam í tvö ár fyrir þremur árum og að lokum einn aðila sem 

hefur reyndar ekki unnið í Hollandi, en er í miklum samskiptum við 

skrifstofuna þar og þekkir til Hollendinga þar sem hann hafði verið í námi þar. 
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Hafa ber í huga að rannsóknin er eigindleg og smá í sniðum og því erfitt að 

alhæfa um niðurstöður hennar. 

5.2.1 Þátttakendur 

Eins og áður sagði var tekið viðtal við framkvæmdastjóra Eimskips í Hollandi 

en erlendu aðilarnir komu allir úr ólíkum störfum og höfðu mismunandi 

reynslu af störfum með íslenskum yfirmönnum. Viðtal tekið við einn íslenskan 

starfsmann í Rotterdam, sem hefur unnið bæði á Íslandi og í Hollandi og því 

kynnst fleiri þáttum menningarmunar Hollands og Íslands en aðrir 

viðmælendur, auk þess sem rætt var við þrjá starfsmenn Eimskips á Íslandi, 

sem eru í miklum samskiptum við Eimskip í Hollandi. Þannig var reynt að fá 

viðhorf frá sem flestum hliðum. Fjórir af starfsmönnunum sem rætt var við 

voru karlkyns og þrír kvenkyns. Þeir spönnuðu breitt aldursbil, auk þess að 

hafa mislangan starfsaldur, frá 4 árum upp í 30 ár.  

5.2.2 Rannsóknaraðferðir 

Vegna mismunandi stöðu þeirra sem rætt var við og markmiðs rannsóknarinnar 

hentaði best að gera eigindlega rannsókn. Eigindlegar rannsóknir eru hentugar 

þegar leitað er dýpri skilnings, en færri þátttakendur eru notaðir en í 

megindlegri rannsókn. Með eigindlegum rannsóknum var heppilegra að ná 

mynd af upplifun fólksins hvað varðar fyrirtækjamenningu og menningarmun 

og árekstra. Opin viðtöl voru því notuð, með staðlaða spurningarlista. 

Spurningarlistar voru hannaðir með eftirfarandi hætti: einn fyrir íslenska 

yfirmanninn, einn fyrir hollensku starfsmennina, einn fyrir íslenska 

starfsmanninn í Hollandi og einn fyrir íslensku starfsmennina á Íslandi. 

Spurningarnar beindust að fyrirtækjamenningunni sem ríkjandi er, menningar-

árekstrum, stjórnun fyrirtækjamenningarinnar og öðrum stjórnunaraðferðum. 

Þar sem hentaði voru sömu spurningarnar á öllum spurningarlistunum, til að 

reyna  að fá viðhorf allra aðila til sömu þátta.  

5.2.3 Gagnasöfnun og úrvinnsla 

Viðtölin voru tekin á ýmist skrifstofum einstaklinganna, kaffistofum eða 

fundarherbergjum dagana 17. mars og 17-18 apríl 2005. Greint var frá 

markmiði rannsóknarinnar og starfsmönnum heitið nafnleynd. Eins og áður var 
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skýrt frá fengu ekki allir sömu spurningarnar, allir hollensku starfsmennirnir 

voru spurðir sömu spurninganna, en spurningalistarnir voru fernir. Viðtölin 

voru tekin upp á stafrænu formi, svo auðvelt var að flytja þau yfir á tölvu og 

skrifa þau upp á textaskjal. Eftir öflun og uppritun gagna hófust úrvinnsla og 

greining. Þau verk fólu í sér að hvert viðtal var þaullesið og dregnar fram 

tengingar og mótsagnir. Helstu niðurstöður koma fram í köflunum hér á eftir, 

auk nokkurra atriða sem þegar hafa komið fram. 

5.3 Fyrirtækjamenning Eimskips á Íslandi  

Hollensku starfsmennirnir voru ekki spurðir út í hvernig fyrirtækjamenning 

Eimskips á Íslandi væri. Það hefði ekki gegnt neinum tilgangi þar sem þeir 

hafa ekki kynnst þeirri menningu svo nóg sé. Þeir voru hins vegar spurðir út í 

hvernig þeir skynjuðu menningarmismun landanna tveggja og út í árekstra 

vegna þeirra.  

Yfirmaðurinn benti á að síðastliðið ár hafa orðið miklar breytingar í Eimskip 

og að menningarbreytingar hafi orðið í kjölfarið. Hann segir að fyrirtækið hafi 

í gegnum tíðina haft sterka fyrirtækjamenningu, sem meðal annars fól í sér að 

starfsmenn sem voru ráðnir inn voru þar til lífstíðar. Þegar hann hóf störf sagði 

yfirmaður við hann: „nú kemur þú að utan ... og þú þarft að læra Eimskip 

kúltúrinn.“ Þá segir hann ennfremur að það hafi hann gert, en að þetta hafi 

gjörbreyst á einu ári. Gamla fyrirtækjamenningin var þá aðeins stífari, menn 

þurftu að vera með bindi, fara réttar leiðir og starfsfólki aldrei sagt upp. Í dag 

þurfa menn ekkert að vera með bindi frekar en þeir vilja, hugsunarhátturinn er 

orðinn þannig að fólkið er að vinna fyrir markaðinn og í dag er áherslan lögð á 

að vera með rétta starfsfólkið á hverjum stað í stað lífstíðarráðningar.  

Annar viðmælandi nefndi að fyrir breytingar hefðu margir viljað meina að 

Eimskip hafi verið orðið að stofnanaveldi og að ágætlega hafi tekist við 

breytingarnar, að nú sé keyrt frekar hratt. Mikil áhersla lögð á að menn séu 

árangursdrifnir og afkastamiklir. Einnig að ákveðinni starfsmannastefnu sé 

fylgt og til hvatningar sé reynt að gera fyrirtækið að fjölskylduvænum 

starfsvettvangi. 

Einn viðmælandi taldi léttara andrúmsloft vera í Hollandi en að á Íslandi væri 

búinn að vera þrúgandi andi vegna þeirra breytinga sem hafa átt sér stað 
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síðastliðið ár. Breytingar sem koma við starfsmenn geri þá óörugga og leiðari, 

en að þær aðstæður ná ekki til Hollands. 

Einn viðmælandi talaði um að menningin innan fyrirtækisins væri upp og niður 

og átti þá við félagslega andann. Að í þessum breytingum þá upplifðu sumir 

sig sem fórnarlömb og að þá dytti andinn niður. En að auðvelt væri að biðja 

fólk um aðstoð og mikil samvinna væri.  

Langflestir íslensku viðmælendanna voru sammála um það að Íslendingarnir 

eiga það til að reyna að redda öllum hlutum á síðustu stundu, en að það sé oft 

því að þeir starfsmenn sem aldrei hafa starfað í Hollandi eða öðrum löndum 

geri sér ekki grein fyrir hversu mun stærri og flóknari starfsemin er í Hollandi í 

samanburði við Ísland, þarna sé ákveðið skilningsleysi. Það leiðir af sér tal um 

hve tregir Hollendingarnir séu til að vera sveigjanlegir. Annars vegar þetta 

þekkingarleysi á aðstæðum og hins vegar menningin, hvernig menn horfa á 

hlutina, viðhorf. 

Annar viðmælandi taldi Eimskip vera kerfisþenkjandi fyrirtæki, þar sem reynt 

er að koma öllu í kerfi og vinnuhópar settir á til að laga og bæta þá þætti sem 

þarf. Hann taldi að breytingarnar sem hafa gengið á og eru enn að sýna áhrif 

sín hafi leitt andann í fyrirtækinu í tímabundið neikvætt tímabil. Hann sagði þó 

andann ágætann, en hafa oft verið betri. Hann sagði að fyrirtækið væri að 

verða mun straumlínulagaðara en áður.  

5.4 Fyrirtækjamenning Eimskips í Hollandi 

Einn hollensku viðmælendanna kvað tvennt vera sameiginlegt með öllum 

starfsmönnum Eimskips í Hollandi. Annars vegar að starfsfólkið hefði ekki 

mikla háskólamenntun og í öðru lagi að flestir væru heimamenn. Hann sagði 

að starfsmennirnir væru ekki ýkja sérhæfðir í skipaflutningi og að þeir hefðu 

ekki mikla víðsýni. Ennfremur benti hann á að samskipti væru óformleg, 

skipuritið væri flatt og flestir á svipuðum aldri. Hann telur að við störf í 

erlendu fyrirtæki sé nauðsynlegt að sýna aukinn sveigjanleika og skilning 

Aðrir viðmælendur nefndu þó ekki að flestir væru heimamenn og að 

starfsmenn væru á svipuðum aldri.  
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Annar viðmælandi nefndi að í fyrirtækinu væri vel hugað að hinum mannlega 

þætti starfsins en að allir ynnu í sinni deild og að innan deildanna væri góður 

andi, allir stefndu að því sama og því enginn misskilningur. Hann taldi að ekki 

væri mikill munur á að vinna hjá erlendu fyrirtæki, þó svo að enska væri töluð. 

Það væri ekki hindrun þó að yfirmaðurinn væri Íslendingur, því að 

yfirmaðurinn skildi menninguna vel. Við dagleg störf finnur hann engan mun 

þó að tveir menningarheimar séu í samskiptum. 

Íslenskur viðmælandi nefndi að á síðustu árum hafa hollensku starfsmennirnir 

tileinkað sér mun meiri sveigjanleika í starfi. Hann sagði að áður hefði aldrei 

verið hægt að gera neitt öðruvísi ef ákvörðun hafði verið tekin. Einnig að nú 

væru starfsmenn frekar tilbúnir til að taka ábyrgð. Ennfremur að starfsmenn 

væru menntaðir í skipaflutningi, en að það væri ekki að finna á Íslandi  

Að mati yfirmannsins einkennist fyrirtækjamenningin í Eimskip í Hollandi 

mikið af þjóðmenningu Hollendinga, en með íslensku ívafi. Tiltölulega oft er 

skipt um yfirmann og menningin stjórnast af honum. Meðan Eimskip á Íslandi 

hefur staðið nokkuð kjurrt í gegnum árin þá hafa verið meiri breytingar í 

Hollandi, félög verið keypt og mannabreytingar. Hann segir þó ennfremur að í 

Eimskip í Hollandi sé alþjóðlegri hugsunarháttur og meiri skilningur fyrir 

flóknum kerfum. Starfsmenn á Íslandi geri sér oft ekki grein fyrir því að 

viðskiptaumhverfið sé mun flóknara í Evrópu en á Íslandi. „Þannig myndi ég 

segja að Eimskip á Íslandi vill gjarnan vera alþjóðlegt fyrirtæki en er það ekki. 

Þetta er bara Eimskip á Íslandi. Og þetta hér er mjög alþjóðlegt, við erum að 

skipta við öll löndin í Evrópu.“   

Báðir viðmælendurnir sem gegnt höfðu yfirmannsstöðu í Hollandi nefndu að 

Hollendingarnir vildu gjarnan ráða sig til lífstíðar og hugsuðu mikið um 

eftirlaunamál. Það kom þeim spánskt fyrir sjónir að tvítugum mönnum væri 

svo umhugað um eftirlaunamál sín. Einnig að erfitt væri að segja upp 

starfsmönnum vegna vinnulöggjafar í Hollandi.  

Annar þeirra sagði Hollendinga þurfa meiri stjórn og reglur en að 

Íslendingarnir þyrftu meira frjálsræði til að blómstra. 

Íslenskur viðmælandi sagði að fyrirtækjamenningin færi eftir yfirmanni hverju 

sinni, að sumir settu sig inn í hollensku menninguna en aðrir reyndu að 
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yfirfæra íslenska menningu inn í fyrirtækið. Hann sagði að oft fyndist honum 

að Íslendingarnir þyrftu að berjast og réttlæta veru sína í Hollandi fyrir 

Hollendingunum, að þeim fyndist þetta vera innrás. Hann taldi áberandi að 

Hollendingarnir létu Íslendinga taka ábyrgð og að Íslendingar vildu taka 

ábyrgð, meðan Hollendingar vildu frekar vera eins og ritarar. Ennfremur að 

Hollendingar settu fyrirvara á alla hluti, sem hann taldi bæði kost og galla, því 

Íslendingar væru oft fljótfærir. Dæmi um hve Hollendingar væru tregir til að 

gera eitthvað sem ekki er í starfslýsingu er að enginn vildi segja verkamanni 

sem var að vinna í kaffistofu skrifstofunnar að ekki mætti reykja, þegar hann 

tók upp sígarettu og sögðu að það væri ekki í þeirra starfslýsingum. Hann sagði 

að þetta myndi ekki gerast á Íslandi. 

Einn viðmælandi vildi meina að Hollendingar væru „ferkantaðir“, en með því 

meinar hann að þeir séu frekar fastir á að halda skipulagi og þröngsýnir, séu 

ekki tilbúnir til að fara útaf alfaraleið til að bjarga málunum. Þó að hann segi 

þetta á neikvæðan hátt, þá sé þetta einnig kostur og að Hollendingarnir séu 

klárir og klókir í ferlavinnu. Það þurfi ákveðin kerfi og þegar hlutirnir eru 

komnir í kerfið þá rúlli þeir mjög vel. 

Annar taldi að milli Hollands og Íslands væri enginn menningarmismunur til 

að tala um, sagði að stóri munurinn væri í tengslum við Kína og Rússland. 

Þessu voru ekki allir sammála. 

5.5 Menningarárekstrar 

Tveir hollensku starfsmannanna töldu engan ágreining hafa komið upp vegna 

mismunandi menningar. Þriðji hollenski starfsmaðurinn sagði að aldrei hefði 

stór ágreiningur komið upp, en nefndi að sumir hollensku starfsmannanna 

fyndust þeir vera í litlu sambandi við yfirmenn. Ennfremur að sumir þyrðu 

ekki inn til yfirmannanna, hugsanlega vegna þess að þeir teldu sig ekki geta 

tjáð sig nógu vel á ensku.  

Íslenskur starfsmaður nefndi að oft væri pirringur meðal Hollendinganna á 

seinagangi Íslendinganna og að þeir vilja alltaf redda hlutunum á síðustu 

stundu. Einnig að Íslendingarnir sem starfa á Íslandi eiga stundum erfitt með 

samskipti við Hollendingana og að þeir gefist upp á endanum og leiti til 

Íslendinganna sem starfa í Rotterdam. Þá séu þeir oft að fara framhjá 
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ákveðnum starfsmönnum eða yfirmönnum og vilja frekar að íslenskur 

starfsmaður taki ábyrgð á vandamálunum. „Þetta er íslenskt fyrirtæki, þetta er 

íslenskur kúnni, viltu taka ábyrgð á þessu.“  

Íslenski yfirmaðurinn sér svipað vandamál. Hann bendir líka á það að íslensku 

starfsmennirnir á Íslandi eigi það til að hafa samband við íslensku 

starfsmennina í Rotterdam þegar þeim finnst hollensku starfmennirnir ekki 

skilja sig eða vera ósamvinnuþýðir. Þá er í raun ekki farið eftir skipuriti eða 

verksviði, heldur leitað til Íslendings í stað Hollendings sem á að sjá um málið. 

Hollendingunum finnst það að sjálfsögðu ekki sanngjarnt. Þá nefnir hann 

einnig að Íslendingarnir í Rotterdam eigi það til að spjalla saman á íslensku um 

mál ótengd vinnunni og að Hollendingunum finnist það óþægilegt. Þá kemur 

fyrir að nefnd eru orð eins og t.d. nöfn á löndum eða borgum sem Hollendingur 

er kannski að vinna með og þá haldi hann að verið sé að baktala sig. Hann 

segir þetta vera dónaskap af hálfu Íslendinganna. 

Einn viðmælandi nefndi að íslensku starfsmennirnir hefðu á árum áður fengið 

gagnrýni frá erlendum starfsmönnum fyrir að kunna ekki til verka og gera 

hlutina með vitlausum hætti. Þetta segir hann hafa verið sanngjarna gagnrýni 

að vissu leyti. Ákveðin vinnubrögð hafi verið tekin upp á Íslandi sem 

samræmdust ekki endilega stöðluðum vinnubrögðum í Hollandi. 

Hvað varðar sætti á slíkum ágreiningi nefnir yfirmaðurinn að það besta sé að 

biðjast afsökunar og passa að slíkt gerist ekki aftur. Hollenskur starfsmaður 

nefndi þó ekki það sama, heldur sagði að stjórnendur reyndu að fá aðila sem 

þeir treystu til að greiða úr ágreiningi, reyndu að hagræða lausninni. 

Ennfremur að stundum væri ekki leyst úr ágreiningi. Annar viðmælandi nefndi 

að mótuð væri hópsál, hóptilfinning til að allir berjist í sömu áttina. Ef 

ágreiningur kæmi upp væri reynt að leiðbeina báðum aðilum að lausn og 

passað upp á að aðilarnir væru ekki með leiðindi út í hvern annan.  

Sem dæmi um misskilning sem hætt er á nefnir yfirmaðurinn mismuninn á 

skilningi Íslendinga og Hollendinga á þjónustu. Hann segir að það sem 

Íslendingnum finnst vera þjónusta finnst Hollendingnum vera yfirþjónusta. 

Hann tekur dæmi um þetta; ef Íslendingur fer í búð til þess að kaupa sér sófa 

þá vill hann fá sófann með heim en Hollendingur fer í búðina, borgar 10% í 
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honum þá, borgar restina þegar sófinn kemur heim til hans eftir 10-12 vikur og 

finnst bara gaman að bíða. Íslendingar lifa þannig fyrir daginn í dag en 

Hollendingar eru meira tilbúnir að bíða.  

Nýr starfsmaður var spurður um daginn hverjir væru helstu gallarnir við að 

koma inn í fyrirtækið. Sá svaraði að sögn eins viðmælenda að það væri of 

margir íslenskir „hundar“, þá átt við einstaklinga sem eru að passa uppá sitt 

svæði, þá fara hlutirnir oft lengri leið áður en hún fer til Hollands. Þetta sagði 

hann þó hluta af breytingunum sem eiga sér stað, fyrirtækið er að verða 

alþjóðlegt en ekki íslenskt. 

Einn viðmælandi taldi að helstu árekstrarnir væru varðandi ábyrgð, því 

Hollendingar vildu enga ábyrgð taka þegar upp koma vandamál eða mistök. 

Hann taldi einnig árekstra verða varðandi skilningsleysi, að Íslendingar skildu 

ekki hve stórt og flókið allt er í Hollandi og að Hollendingarnir væru þá fljótir 

að stimpla Íslendingana sem vitlausa. Þarna þyrfti að vera gagnkvæmur 

skilningur á aðstæðum sem næðist með því að flytja bæði íslenska starfsmenn 

til Hollands og hollenska starfsmenn til Íslands. Meiri skilningur náist við að 

þekkja aðstæður og umhverfi heldur en í gegnum síma eða tölvupóst.  

Margir viðmælendanna nefndu tungumál sem ákveðið vandamál. Sem dæmi 

nefnir eitt að Íslendingar ræða um ákveðið mál í tölvupósti sín á milli á 

íslensku. Þegar Holland þarf að taka við málinu er komin löng saga bakvið 

málið, allar upplýsingar á íslensku. Því lendir það oft á íslensku 

starfsmönnunum að greiða úr málinu, en það var í raun kannski ekki þeirra að 

gera það. Þá vildi einn meina að Íslendingar væru hreinlega ekki nærri því eins 

góðir í ensku og Hollendingarnir.  

5.6 Stjórnun  

Reynt er að stjórna menningarárekstrunum með því að t.d. samræma skilning 

íslensku og hollensku starfsmannanna á þjónustu. Reynt er að koma 

Íslendingum í skilning um að ekki er hægt að redda öllu jafn auðveldlega á 

síðustu stundu í Hollandi. Þá er reynt að gera hollensku starfsmennina liðlegri 

og sveigjanlegri í starfi. Yfirmaðurinn segir þó að stjórnunin beinist mun meira 

í aðra áttina, að fyrirtækjamenningin og starfshættirnir í Hollandi eigi að 

aðlagast að þeim íslensku. Starfsmennirnir á Íslandi taki oft ekki tillit til þess 
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að ef samskiptin fara fram á íslensku til að byrja með þá taki oft langan tíma að 

setja hollensku starfsmennina inn í málin.  

Aðspurður um launakerfið segir yfirmaðurinn að í meginatriðum séu laun 

byggð upp á sama hátt. Starfsmenn í Hollandi fá reyndar greitt fyrir ferðalög til 

og frá vinnu, innan vissra takmarka. 

Ákvörðunartaka er í stórum hluta í höndum teymis sem samanstendur af 

aðilum úr hverri deild fyrir sig. Yfirmaðurinn er hluti af teyminu þar sem stærri 

ákvarðanir eru teknar. Smærri ákvarðanir er tengjast daglegri starfssemi eru þó 

teknar hjá þeim aðila sem er ábyrgur hverju sinni.  

Hollenskur starfsmaður minntist á menningarmuninn sem hefur orðið 

síðastliðið ár og telur að breyting í ákvörðunartöku hafi átt sér stað. Fyrir 

breytingar voru yfirmenn í Hollandi oft lengi að taka ákvarðanir og leituðu 

mikið til Íslands til ráðgjafar. Þá var lítill hópur á Íslandi sem tók flestar 

ákvarðanirnar. En að í dag sé það breytt og að fyrrnefnt teymi taki ákvarðanir 

saman. 

Yfirmaðurinn segir að reynt sé að stýra fyrirtækjamenningunni. Það sé gert 

með að hafa fyrirtækið mjög opið og starfsmennina vel upplýsta um hvað er að 

gerast, með fréttaskeytum og öðru.  

Einn hollenski viðmælandinn taldi að stjórnun fyrirtækjamenningarinnar færi 

mikið eftir hverjum stjórnanda fyrir sig. Því meiri reynslu erlendis sem 

yfirmaðurinn hefði haft, því meiri skilningur var fyrir ólíkum menningar-

heimum. Lítil reynsla erlendis hjá yfirmanni birtist í íslenskum þankagangi og 

að þeir væru ómeðvitaðir um menningarmun. Sá, ásamt fleiri aðilum, taldi að 

núverandi yfirmaður væri ekki gott dæmi um íslenskan stjórnenda enda hefði 

hann ekki búið á Íslandi í mörg ár. Íslenski stjórnandinn hugsar í ferlum og fer 

eftir bókunum en ekki eftir tilfinningu og innsæi. Það fer þvert á greiningu 

Hrafnhildar Eyjólfsdóttur og Smith hér að ofan.  

Annar hollenskur viðmælandi taldi breytingar gerast mjög hratt og tók sem 

dæmi að ákvarðanir sem teknar eru sem dæmi í Reykjavík taka strax gildi í 

Hollandi. Hann sagði að í Hollandi yrði hugsanlega öðruvísi staðið að 

málunum.  
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Allir viðmælendurnir sem starfa í Hollandi töldu yfirmann ráðgast við sig og 

aðra starfsmenn í fyrirtækinu við ákvörðunartöku. Þá töldu þeir allir auðvelt og 

sjálfsagt að ráðgast við yfirmenn.  

Sem dæmi um hvernig reynt er að stýra fyrirtækjamenningunni í Hollandi 

nefnir einn viðmælandi að starfsmannapartý í Hollandi séu ekki með sama 

máta og á Íslandi. Starfmannapartýið er haldið með þeim máta sem algengt er í 

Hollandi, strax eftir vinnu fram að kvöldmat og fyrir alla fjölskylduna. Á 

Íslandi er algengara að drukkið sé fram á nótt. 
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6 Umræður 
Rannsóknin sem hér var gerð er hugsanlega ekki yfirfæranleg á alla starfsmenn 

og erfitt að staðhæfa um marktæki hennar, vegna þess hve rætt var við fáa 

aðila. Rannsóknin leggur þó góðan grunn fyrir frekari rannsóknir. Fróðlegt 

væri að gera nánari rannsóknir á efninu innan fyrirtækisins, þar sem rætt væri 

við fleiri einstaklinga. Þá væri hægt að rannsaka mismunandi vinnuviðhorf og 

fyrirtækjamenningu Eimskips í báðum löndunum. Áhugavert væri að sjá 

niðurstöður úr rannsókn á starfshvötum starfsmanna Eimskips í löndunum 

tveimur.  

Þá væri einnig spennandi að setja rannsóknina í víðara samhengi og hafa allar 

skrifstofur Eimskips með í rannsókninni. Einnig að rannsaka fleiri áhrif á 

fyrirtækjamenninguna, svo sem sögu fyrirtækisins, efnahag landanna og 

starfsgreinamenninguna. Þannig myndi hugsanlega nást heildstæðari mynd af 

alþjóðafyrirtækinu Eimskip.  

Fróðlegt væri að sjá með reglulegum rannsóknum hvort og hvernig 

þjóðmenning breytist. Opnari samfélög leiða til sín fjölbreytilegt mannlíf og 

víðsýni. Hvort áhrif þjóðmenningar fari dvínandi á fyrirtækjamenningu er 

áhugavert að vita. Einnig hvort að menningarleg einsleitni aukist í kjölfar 

breyttrar samskiptahegðunar vegna tækni- og tölvuvæðingarinnar. 

Rannsóknir sem þessar eru ekki gallalausar eins og sagði í kafla 2.4. Þjóðhverft 

viðhorf gerir það að verkum að rannsóknin litast af menningarheimi höfundar. 

Þá eru ekki allir fræðimenn sammála eftir hvaða víddum eða þáttum mæla skal 

menningu.  

Hugsanlega hefði mátt vera meiri áhersla á tungumál, en margir viðmælenda 

minna nefndu það að fyrra bragði sem vandamál. Viðmælendurnir á Íslandi 

nefndu það reyndar ekki að fyrra bragði en aðspurðir rifjuðu þeir upp ýmisleg 

vandkvæði tengd því að samskiptin skulu fara fram á ensku og íslensku. 

Tungumálunum verður því gerð stutt skil í niðurstöðukafla. 
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7 Niðurstaða 
Lagt var í þessa ritgerð með það viðhorf að gera lýsandi greiningar á 

niðurstöðum úr rannsóknarspurningunum með því að rýna í kenningar 

fræðimanna og gera rannsókn á starfsmönnum fyrirtækisins. Eftirfarandi eru 

helstu niðurstöður. 

Helsti munur á þjóðmenningu Íslands og Hollands: 

Samkvæmt þeirri greiningu sem var byggð á kenningum Hofstede og 

Trompenaars og Hampden-Turner og fjallað er um í öðrum kafla, má sjá að 

Ísland og Holland eru lík á sviði valdafjarlægðar, hafa bæði kvenleg gildi, eru 

lágsamhengismenningar og hafa línulegt viðhorft til tíma. Munur liggur í 

einstaklingshyggju, en Ísland hefur meiri samhyggju en Holland. Óvissufælni 

er meiri í Hollandi en á Íslandi og Holland hefur frekar langtíma viðhorf en 

Ísland skammtíma viðhorf. Það má vera að þessar tvær víddir tengjast að vissu 

leyti því óvissufælnin getur leitt til frekari langtímaskuldbindinga. Þá er 

viðhorf til umhverfis ytri stjórnun hjá Íslendingum en innri stjórnun hjá 

Hollendingum. Þetta þýðir að Íslendingar hafa ekki völdin yfir náttúruöflunum, 

heldur aðlagast umhverfinu og hafa öðlast ákveðinn sveigjanleika. 

Hollendingar hins vegar hafa völd yfir náttúruöflunum sem helst umlykja 

landið. Þannig geta þeir byggt á landi sem er undir sjávarmáli, með háþróuðum 

síkjum og fráveitukerfi. Þessi mannvirki krefjast mikill skipulagningar og 

nauðsynlegt að líta langt fram á veg, sem passar vel við aðrar greiningar á 

Hollandi.  

Íslendingar eru þannig sveigjanlegri því þeir láta ráðast af umhverfi sínu, hugsa 

styttra fram á veginn, hafa litla óvissufælni og hafa einstaklingshyggju, en þó 

einnig vott af samhyggju.  

Hollendingar eru skipulagðari, gera langtíma skuldbindingar, eru meðal 

óvissufælnir og hafa mjög mikla einstaklingshyggju.  

Þetta eru helstu atriði sem greina löndin tvö að. Ekki má gleyma að mörg gildi 

eru lík meðal þjóðanna tveggja, en þau sem eru ólík eiga eftir að hafa áhrif á 

samskipti milli aðila landanna tveggja. Íslendingar kunna að líta út sem 

óábyrgir, óstundvísir með allt á síðustu stundu í augum Hollendings. 

Hollendingar kunna að líta út fyrir að vera of tregir til að breyta áætlunum, 
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ofur skipulagðir og „ferkantaðir“ eins og einn viðmælandi komst að orði, í 

augum Íslendinga.  

Helsti munur á fyrirtækjamenningu Eimskips á Íslandi og í Hollandi: 

Eimskip á Íslandi hefur gengið í gegnum miklar breytingar síðastliðið ár eins 

og kemur fram í skýrslunni. Eins og fram kemur í viðtölunum hefur fyrirtækið 

verið að færa sig frá því að vera framleiðslufyrirtæki í átt að markaðsdrifnu 

fyrirtæki.  

Eimskip í Hollandi og Eimskip á Íslandi tengjast ákveðinni Eimskips –

fyrirtækjamenningu, en sundrast frá áhrifum þeim þáttum þjóðmenninganna 

sem eru ólíkir og vinnuviðhorfum. Þó svo að gildin í þjóðmenningum landanna 

líkist um margt og fræðimenn vilja gjarnan flokka Holland og Norðurlöndin 

saman, þá er ákveðinn munur sem verður að gæta innan fyrirtækja-

menningarinnar því þar koma saman starfsmenn frá báðum þjóðunum, með 

íslenskan yfirmann. Hollenskir starfsmenn gætu litið á það sem innrás 

íslenskra áhrifa sem gera lítið úr hollenskum venjum og siðum og verður 

Íslendingurinn að passa sig á að koma fram af virðingu við annarra þjóða 

menningu. Einn Íslendingurinn sem rætt var við nefndi einmitt að honum liði 

eins og hann þyrfti að berjast fyrir tilverurétti sínum í Hollandi, en það er atriði 

sem Hollendingar verða að passa.  

Helsti munur í fyrirtækjamenningu landanna sem stafar af áhrifum frá 

þjóðmenningu, er að á Íslandi er mikil skammtíma hugsun, unnið er í skorpum 

og skipulagi ábótavant. Íslendingar hafa sveigjanleika, sem skilar sér í 

samskiptum við viðskiptavini og hvernig þeir mæta ógnunum í umhverfinu. Í 

Hollandi er langtímahugsun mun meiri, þeir eru skipulagðari og vilja meira 

starfsöryggi en Íslendingar. Hollendingar mæta ógnunum í umhverfinu með 

því að reyna að ná stjórn á þeim, með skipulagningu sinni og vilja setja kerfi á 

hlutina. Þetta gerir það einnig að verkum að viðskiptavinir sætta sig við 

staðlaðari þjónustu en Íslendingar.  

Eins og greiningin í þriðja kafla gefur til kynna er verið að breyta úr 

fyrirtækjamenningu 2 yfir í fyrirtækjamenningu 3. Þróunin hefst í Eimskip á 

Íslandi en færist svo yfir til Hollands. Eimskip í Hollandi hefur í dag 

ferlamiðaða fyrirtækjamenningu, þar sem starfsmennirnir kunna ekki vel við 
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óvissu og vilja hafa hlutina í sínu kerfi. Samkvæmt yfirmanni er verið að 

breyta þessari menningu yfir í árangursmiðaða, sem þýðir að starfmenn kunna 

vel við að setja allt sitt í starfið og líkar vel við óþekktar aðstæður. Íslensku 

starfsmennirnir í Hollandi eru líklegri til að vilja þá þróun og hegðun 

samkvæmt vinnuviðhorfum Íslendinga og þjóðmenningu þeirra. Á Íslandi er 

fyrirtækjamenningin sveigjanleg, áherslan er lögð á að mæta þörfum 

viðskiptavinarins í stað þess að leggja áherslu á rétta starfshætti eða réttar 

leiðir. Öfugu hefur farið í Hollandi, en þetta er ein af breytingunum sem hafa 

átt sér stað þar og eins og einn viðmælandinn vottaði fyrir hefur sveigjanleiki 

aukist í Eimskip í Hollandi. Samkvæmt yfirmanni á fyrirtækið að verða 

markaðsdrifið og því sveigjanleg fyrirtækjamenning nauðsynleg. 

Sameiginlegt í báðum löndunum er að fyrirtækjamenningin er 

starfsmannamiðuð, ákvarðanir eru teknar í hópum og starfsmenn finna að 

fyrirtækinu sé umhugað um velferð þeirra. Fyrirtækjamenningin er fagmannleg 

og því ekki reiknað með að fyrirtækið réttlæti hegðun starfsmanna heima fyrir, 

heldur eiga þeir sitt einkalíf og eru ráðnir eingöngu vegna starfshæfni sinnar. 

Fyrirtækið er opið fyrir nýju fólki og starfsmenn ekki lengi að aðlagast.  

Helsti munur á vinnuviðhorfum þjóðanna tveggja: 

Ísland telst vera með eina sterkustu vinnumenninguna af þeim fimmtán löndum 

sem voru þátttakendur í rannsókninni. Hollendingar mældust hins vegar með 

fjórðu veikustu vinnumenninguna. Mismunurinn þarna á milli er mikill og 

mikilvægt fyrir yfirmenn að vera meðvitaðir um þetta. Íslendingar telja fremur 

að vinnusemi leiði til velgengnis einstaklingsins, segjast leggja mikinn metnað 

í vinnu sína, vilja hafa áhugavert starf og sjá árangur af því frekar en 

Hollendingar. Hollendingum fannst mikilvægast að hafa þægilegt 

samstarfsfólk, en Ísland var ekki langt undan. Af þessu má draga þá ályktun að 

vinnan skipi ekki sama sess og sé ekki sama virði í lífi Hollendinga og 

Íslendinga.  

Stjórnandinn þarf að vera meðvitaður um þennan mun, bæði til að geta notað 

mismunandi hvatningaraðferðir og til að ná farsælu samstarfi milli Íslendinga 

og Hollendinga. Íslendingur gæti litið á Hollendinginn sem latan og 
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áhugalausan, meðan Hollendingurinn skilur hugsanlega ekki hvers vegna 

Íslendingurinn vinnur ekki bara eftir starfslýsingunni.  

Stjórnunarhættir sem henta best fyrir íslenskan stjórnanda Eimskips í 

Hollandi: 

Stjórnandinn þarf fyrst og fremst að vera meðvitaður um mismuninn á gildum 

sem eru höfð í hávegum hjá þjóðunum tveimur því þau hafa áhrif á 

fyrirtækjamenninguna. Vinnuviðhorfin voru töluvert ólík og þarf stjórnandinn 

að vinna í því að styrkja vinnumenninguna í Hollandi, fá jákvæðari viðhorf til 

vinnuframlags og metnaði í vinnu. Það hefur sýnt sig að sterkari vinnumenning 

leiðir til aukinna framfara eins og segir í fjórða kafla og því ætti stjórnandinn 

að reyna að styrkja vinnuviðhorfin í Hollandi í átt að því sem gengur og gerist 

á Íslandi, frekar en öfugt. Nauðsynlegt er fyrir hann að finna gullinn meðalveg 

sem leiðir saman gildi hollenskrar og íslenskrar þjóðmenningar svo úr verði 

gott samstarf innan veggja fyrirtækisins og skilningur starfsmanna út á við, 

hvort sem er Íslendings til Hollendinga eða öfugt.  

Mikilvægt er fyrir stjórnandann að vera meðvitaður um að þrátt fyrir 

breytingarnar sem hafa átt sér stað innan Eimskips, er erfitt og varasamt að 

ætla að breyta fyrirtækjamenningu. Það er erfitt verk og ber að vera vel 

ígrunduð ákvörðun. 

Stjórnandinn þarf að höfða til langtíma viðhorfs Hollendinga og reyna að fá 

samstarfsfólk á Íslandi til að vera skipulagðari. Eins og sveigjanleiki er 

mikilvægur þá er líka mjög mikilvægt að kerfa hlutina á móti, að staðla þá. Því 

þarf að passa að viðhalda sveigjanleikanum án þess að verða of stífur.  

Tvennt stendur yfirmanninum til boða til árangursríkrar stjórnunar starfsmanna 

sinna. Fyrri leiðin felst í því að annars vegar höfða til afleiðinga í kjölfar 

hegðunar, svo sem hróss, vellíðan eða refsingar, við stjórnun Íslendinga. Hins 

vegar að höfða til orsaka hegðunar, svo sem fyrirmæla, staðla og skipana, við 

stjórnun Hollendinga. Þannig höfðar yfirmaðurinn til vinnuviðhorfa og gilda 

hvors þjóðernis fyrir sig. Íslendingarnir vilja finna árangur af starfi sínu, vilja 

taka ábyrgð og vilja leggja metnað í vinnu sína. Stjórnandinn hvetur Íslendinga 

til vinnu með því að nota hrós og láta þá fá ábyrgð og krefjandi verkefni. Hins 

vegar er hvatning Hollendinganna frekar sú að vinna sína vinnu vel, en 
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takmarkaða við það sem stendur í þeirra vinnulýsingu. Þeir þurfa ekki að sjá 

árangur af störfum sínum eins og Íslendingar, frekar að standa við fyrirmæli 

sem þeir fá og láta hlutina ganga eftir sínu kerfi.  

Hin leiðin sem stjórnandinn getur farið er að reyna að breyta vinnuviðhorfum 

hollensku starfsmannanna eða ráða til sín hollenskt starfsfólk með svipuð 

vinnuviðhorf og Íslendingar. Sterk vinnumenning, eins og segir í fjórða kafla, 

eykur framfarir og því yrði það gott fyrir Eimskip í Hollandi að hafa starfsfólk 

með þessi viðhorf. Þá myndi stjórnandinn nota sömu hvata og eru útlistaðir 

fyrir Íslendinginn hér á undan fyrir alla aðila.  

Undirþema – tungumál: 

Allir viðmælendur í Hollandi, að einum slepptum, nefndu tungumál í tengslum 

við menningarárekstra. Athyglisvert var þó að enginn af viðmælendunum á 

Íslandi nefndu það sama að fyrra bragði, en aðspurðir um hvort tungumál ylli 

einhverjum erfiðleikum eða misskilningi þá nefndu þeir allir dæmi um svo. 

Íslendingarnir sem starfa í Hollandi þóttu tala of mikla íslensku meðal annarra 

Hollendinga, sem vakti óþægindatilfinningu meðal Hollendinganna. Þá var 

nefnt að sumir Hollendinganna þyrðu ekki að tala við yfirmann vegna þess að 

þeim fannst þeir ekki geta tjáð sig nógu vel á ensku. 

Einstök mál sem eiga sér forsögu á Íslandi eru afhent íslenskum starfsmönnum 

í Hollandi frekar en þeim starfsmanni sem eðlilega sér um málið vegna minni 

óþæginda við að skýra út málið fyrir Hollendingum. Þannig er gengið fram hjá 

starfssviði Hollendingsins sem, eins og segir í kafla um vinnuhvata, finnst 

mikilvægt að sinna starfi sínu eftir vinnulýsingu. Annað dæmi er að starfsmenn 

á Íslandi eiga það til að gefast upp á að skýra út tiltekin mál við Hollending og 

hafa því samband við íslenskan starfsmann frekar. 

Einn viðmælandi vildi meina að Íslendingar væru einfaldlega svo lélegir í 

ensku miðað við Hollendingana að þeir segðu tóma vitleysu. Annar sagði að 

þó báðir aðilar töluðu ensku þá væru þeir ekki að tala um sama hlutinn. 

Nokkuð ljóst er að stjórnendur á Íslandi og í Hollandi verða að vinna að 

sameiginlegri lausn á þessum vanda. Hugsanlega á endanleg lausn aldrei eftir 

að finnast, en skýrar starfsreglur og stöðluð samskipti upp að vissu marki 

myndu hugsanlega leysa einhvern hluta af vandanum. Einn viðmælenda nefndi 
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að umræða væri um hvort afgreiðslukerfið sem unnið er í ætti að vera 

algjörlega á ensku. Hann taldi helsta gallann á því vera að þá færu út gögn til 

íslenskra viðskiptavina á ensku, sem þeim þykir ekki æskilegt.  

Ljóst er að þetta er vandi sem teygir sig í marga anga starfseminnar og þarf að 

huga vel að. Gera má ráð fyrir að þennan vanda sé að finna í fleiri löndum en í 

Hollandi. Úrlausn vandans krefst samvinnu yfirmanna Eimskips um allan 

heim, en smærri vanda má leysa með t.d. því að tala eingöngu ensku í Eimskip 

í Hollandi.  
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9 Viðauki 1 
9.1 Spurningarlisti fyrir íslenskan yfirmann í Hollandi 

Fyrirtækjamenning 

� Hvað finnst þér einkenna fyrirtækjamenningu Eimskips á Íslandi? 

� Hvað finnst þér einkenna fyrirtækjamenningu í Hollandi?  

� Hvar finnst þér helsti munurinn liggja?  

� Hvað finnst þér fyrirtækjamenning Eimskips í löndunum tveimur eiga 

sameiginlegt?  

� Hvar telur þú líklegast að árekstrar verði? 

� Hversu miklu máli skiptir fyrirtækjamenningin fyrir fyrirtækið? 

� Er meðvitað reynt að stjórna menningunni í fyrirtækinu? 

� Hefur komið upp ágreiningur sem rekja má til mismunandi þjóð- eða 

fyrirtækjamenningar? 

Stjórnun 

� Hver er munurinn á launakerfinu í Hollandi og á Íslandi?  

� Hver er helsti munurinn á lagaumhverfinu hér í Hollandi og á Íslandi 

(sbr. uppsagnir og fleira)? 

� Hvernig er leyst úr ágreiningi sem kemur upp innan fyrirtækisins? 

� Hvernig reynir þú að að koma til móts við þá ólíku fyrirtækjamenningu 

sem er innan Eimskips í löndunum tveimur? 

� Hvernig fer ákvörðunartaka fram í fyrirtækinu, leitar þú ráða 

undirmanna eða ekki? Leita starfsmenn ráða hjá þér eða ekki? 

9.2 Spurningarlisti fyrir hollenska starfsmenn 

� Is there a specific organizational culture, i.e. specific ways of doing 

things, customs and so on, that you can identify in Eimskip in the 

Netherlands? 
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� Do you find it different to work for a foreign company, with a foreign 

manager? If so, what are the differences? 

� In what way, if any, do you feel the Icelandic managers deal with 

cultural differences of the two countries?  

� How do you perceive the Icelandic manager?  

� Has there ever been a conflict due to different national or 

organizational culture? 

� How are conflicts within the company sorted out? 

� In decicion making, does the icelandic manager search for your advice? 

Do you seek his advice for decisions? 

9.3 Spurningalisti fyrir íslenskan starfsmann í Hollandi 

� Hvað finnst þér einkenna fyrirtækjamenninguna, þ.e. starfshætti, hefðir 

o.s.frv., hér í Eimskip í Hollandi?  

� Hvað finnst þér einkenna fyrirtækjamenninguna í Eimskip á Íslandi? 

� Hver finnst þér helsti munurinn vera á fyrirtækjamenningunni á Íslandi 

og í Hollandi? 

� Finnst þér reynt að stjórna fyrirtækjamenningunni hér í Hollandi þannig 

að hún líkist þeirri sem er á Íslandi? Ef svo er, hvernig? 

� Hefur einhver ágreiningur komið upp vegna mismunandi þjóð- eða 

fyrirtækjamenningu? 

� Hvernig er leyst úr ágreiningi sem kemur upp 

� Finnst þér Hollendingarnir vera að aðlagast íslensku menningunni eða 

öfugt? Hvernig? 

� Hvernig fer ákvörðunartaka fram í fyrirtækinu, leitar þú ráða yfirmanna 

eða ekki? Leita yfirmenn ráða hjá þér eða ekki? 

9.4 Spurningalisti fyrir starfsmenn á Íslandi 

� Hvað finnst þér einkenna fyrirtækjamenningu, þ.e. starfsvenjur og siði 

Eimskips á Íslandi? 
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� Hefur þú unnið í Eimskip í Rotterdam? Ef svo er, hvað fannst þér 

einkenna fyrirtækjamenningu í Hollandi?  Ef ekki, hvernig er þín 

reynsla af samstarfi við Eimskip í Hollandi? 

� Hvað finnst þér fyrirtækjamenning Eimskips í löndunum tveimur eiga 

sameiginlegt? 

� Hvar telur þú líklegast að árekstrar verði í samskiptum fyrirtækisins í 

þessum tveimur löndum? 

� Hefur komið upp ágreiningur sem rekja má til mismunandi þjóð- eða 

fyrirtækjamenningar? 

� Hvernig er leyst úr ágreiningi sem kemur upp innan fyrirtækisins? 

� Hefur tungumál orsakað einhvern ágreining eða árekstra í samskiptum 

Eimskips á Íslandi við Eimskip í Hollandi? Hvernig? 

 


