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Abstract

The aim of this study is to identify and explain how Icelandic managers practices
regarding cultural differences in international business. Attention is focused on whether
they are aware of cultural differences, whether the small size of Iceland has an effect on
their management styles and what characteristics Icelandic executives in international
business. In-depth interviews were conducted with six participants for data collection.
The aim of this study is to demonstrate the importance of managers being aware that
cultural differences will appear in international business. Culture and cultural difference
is something intangible. One definition of it is pointing out the values and opinions that

are not visible.

Factors to be considered unmarked culture and the key factors that affect the
professional managers are discussed in the theoretical part. The main conclusion is that
Icelandic managers are generally not aware of a deep culture and that they do not
prepare themselves to meet the cultural differences. Iceland's small size shapes to some
extent Icelandic management style. Reliability, boldness, honesty, resourcefulness,

adaptability, characterizes the Icelandic managers.

To enhance skills and knowledge on cultural difference managers need to become more
aware of it. They need to be able to get support from their companies to make

preparation possible.

The purpose of this study is that managers in Icelandic companies in international
business and others engaged in activities abroad can use the results to improve

knowledge and awareness of cultural differences.

Keywords: cultural differences, management, international trade, cultural, culture,

corporate culture.
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Agrip
Rannsokn pessari er &tlad ad greina og varpa ljosi & pad hvernig islenskir stjornendur
bera sig ad vardandi menningarmun i alpj6dlegu vidskiptaumhverfi. Athyglinni er beint

ad pvi hvort peir eru medvitadir um menningarmun, hvort smad Islands hafi ahrif &

stjornendastila peirra og hvad einkennir islenska stjornendur i alpjédavidskiptum.

Tekin voru djupvidtol vid sex patttakendur til gagnadflunar. Markmidid med
rannsékninni er ad syna fram & mikilvaegi pess ad stjornendur séu medvitadir um ad
menningarmunur fylgir alpjédavidskiptum. Menning og menningarmunur er 6apreifan-
legt fyrirbeeri. Ein skilgreining um hana visar i pau gildi og skodanir sem ekki eru
synileg. I freedilega hlutanum er fjallad um petti sem teljast til dulrar menningar og pa

lykilpeetti sem hafa ahrif & starfshafni stjornenda.

Helstu nidurstédur eru ad islenskir stjérnendur eru almennt ekki medvitadir um djapa
menningu og ad peir undirbda sig ekki til ad mata menningarmun. Smad islands motar
ad einhverju leiti islenskan stjornendastil. Araedni, adlogunarhafni, traverdugleiki,
sveigjanleiki og utsjonarsemi einkennir islenska stjornendur. Til ad auka heefni og
pekkingu um menningarmun purfa stjornendur ad verda medvitadri um menningarmun.

Peir purfa ad fa studning fyrirtekis sins til ad undirbuningur verdi mogulegur.

Gagnsemi rannsdknarinnar midast vio ad stjérnendur islenskra alpjodafyrirteekja og
adrir adilar, sem stunda starfsemi erlendis, geta nytt sér nidurstédurnar til ad auka

pekkingu og medvitund um menningarmun.

Lykilord: menningarmunur, stjérnendur, alpjédavidskipti, menning,

pjédmenning, fyrirteekjamenning
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Inngangur

Menningarmunur i alpjodavidskiptum er ahugavert rannsoknarefni ekki sist vegna pess
hve alpjédavidskipti eru ordin almenn og heimurinn virdist stédugt skreppa saman.
Miklar breytingar ganga na yfir efnahags- og vidskiptalif og p6 haegst hafi & um sinn
vegna efnahagskreppunnar. Nutimafyrirteki i alpjédlegu vidskiptasamfélagi purfa ad
takast & vid margar askoranir atli pau ad vera samkeppnishaf & alpjodlegum markadi.
Framtidin er 6radin en fyrir stjérnendur og fyrirteeki skiptir adlégunarhaefni miklu mali.
Fyrir efnahags- og bankahrunid 2008 einkenndist islenskt efnahagslif af miklum
uppgangi og islensk fyrirteki sottu stift & erlenda markadi. Hin sidustu ar voru
stjornendur islensku bankanna og fleiri Gtrasarfyrirtaekja virtir og dadir af islendingum
fyrir stjornendastil sinn sem einkenndist af miklum hrada, dirfsku og krafti. Stjornendur

voru & faraldsfeeti vida um heim og féru mikinn.

Margir undrudust hid mikla veldi stjornenda og hverju velgengnin peirra satti. Voru
stjiornendur fra litlu eyjunni islandi hafari ad einhverju leiti en stjérnendur annarra
bj6da? Var stjoérnendastill peirra frabrugdin hegdun og stil stjornenda annarra landa?
Ahugavert er ad kanna hvort islenskir stjornendur i alpjodavidskiptum séu almennt
medvitadir um menningarmun i alpjodavidskiptum. Hann getur verid hindrun i

samskiptum og arangri og krefst mikillar adlégunarhafni og medvitundar stjérnenda.

Ahugi rannsakanda & menningarmun og mismunandi stjornunaradferdum vaknadi arid
2005, er hann dvaldi i vidskiptanami i Japan. bar fékk rannsakandi innsyn og reynslu af
menningarmun. Namio fjalladi medal annars um menningarmun, markadsmal i Asiu
sem 0og menningu Japans. Samtida rannsakanda voru tuttugu og atta nemendur fra
ymsum I6ndum, Kina, Bandarikjunum, Spani, italiu, Frakklandi, Russlandi, Brasiliu,
Koreu og Astraliu auk peirra prja pasund Japana sem stundudu nam vid Otaru
University of Commerce petta timabil. Rannsakanda potti ahugavert ad kynnast og
skoda hve mikill munur var & samskiptahegdun og framkomu nemenda og hvernig
nemendum af ymsum pjédarbrotum gekk ad adlagast hinni framandi menningu Japana.

Rannsakandi gerdi rannsékn um ahrif menningarafalls & samnemendum og par kom i

RBbs
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lj6s ad allir rannsakendur fundu fyrir ahrifum menningarmunar og héfdu ordid fyrir
menningarafalli medan & dvolinni stod. Eftir ndmid gerdi rannsakandi sér grein fyrir pvi
hve mikill menningarmunur getur verid og hversu mikil ahrif hann getur haft & lif og

storf folks.

Rannsokninni er &tlad ad greina og varpa ljosi & pad hvernig islenskir stjornendur bera
sig ad vardandi menningarmun i alpjédlegu vidskiptaumhverfi. Athyglinni er beint ad
bvi hvort og hvernig islenskir stjornendur alpjédafyrirteekja hafa hagad undirbuningi og
aflad sér pekkingar um menningarmun, hvada leidir hafa peir fario, hafa peir rekist &
veggi og hvernig hafa peir brugdist vid menningarmun. Rannsdknin tekur einnig til pess
hvort haegt sé ad merkja einhver einkenni fyrir islenskir stjornendur ef svo er hvernig
koma pau fram. Kannad er hvort islenskir stjornendur telji ad smad Islands hafi haft
ahrif & stjornunarstil peirra. Heildarrannsoknin beinist ad pvi hvort islenskir stjornendur
séu medvitadir um menningarmun. Reynt verdur ad varpa ljosi & mikilveegi pess ad
stjornendur séu medvitadir um ad menningarmunur fylgir alpjodavidskiptum, ad
bekking & peim péattum sem valda menningarmun geti haft ahrif & starfs- og

stjornendahafni peirra i alpjodavidskiptum.

Rannsdknarverkefnid er byggt upp a pann héatt ad i upphafi er freedileg umfjollum um
menningu, ljésa og dulda, menningarmun, fyrirteekjamenningu og pjomenningu. Sérstok
ahersla er 16gd & ad skyra og varpa ljosi & helstu peaetti sem liggja ad baki menningarmun
og duldir pettir menningar Gtskyrdir. Varpad er upp spurningunni hvort
menningarmunur skipti mali i alpjodavidskiptum. bar & eftir er farid yfir nokkrar peer
rannsoknir sem gerdar hafa verid um islenska stjornendur. [ kjolfar fredilegrar
umfjoéllunar er adferdafraedi rannsoknarinnar lyst og gerd grein fyrir patttakendum
rannséknarinnar, gagnadflun og meliteki. bvi nast eru gdgn rannséknarinnar greind ,
dregnar eru alyktanir og peer bornar saman vid lykilpetti sem stjérnendur purfa ad vera
medvitadir um vardandi menningarmun i alpjodavidskiptum og fyrri rannsoknir. Eftir
bad eru nidurstddur dregnar saman og i lokin er umraeda um rannsdknina og
hugrenningar rannsakanda. Rannsakandi byggir & eigindlega adferdafreedi i rannsokn
sinni en helstu nidurstédur voru fengnar med djupvidtdélum vid islenska stjornendur i

alpjodavidskiptum.
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Rannsékninni er ekki etlad ad vera temandi vardandi vidfangsefnio heldur er
makmidid ad gefa innsyn i reynsluheim islenskra stjérnenda i alpjédavidskiptum, varpa
ljosi & lykilpaetti sem stjornendur purfa ad vera medvitadir um vardandi menningarmun i
alpjéodavidskiptum, auka skilning & hugtakinu menningarmunur og syna fram a ad
undirbdningur og medvitund um menningarmun getur verid gagnlegt, badi fyrir

alpjodafyrirteki og alpjédastjornendur.

Leitast verdur vid ad svara eftirfarandi rannsoknarspurningu og undirspurningum:
e Hver er reynsla og syn islenskra stjérnenda & menningarmun i fyrirteekja- og
pjédmenningu i alpjodavidskiptum?
o Hver er vitund islenskra stjornenda um menningarmun i
alpjodavidskiptum?

o0 Hvad einkennir islenska stjornendur i alpjédavidskiptum?
o Hvernig er undirblningi peirra hattad adur en lagt er af stad ad heiman?
o Hvernig hefur smad Islands ahrif & stjornunaradferdir islenskra

stjornenda i alpjodavidskiptum?

Gagnsemi rannsdknarinnar midast vio ad stjornendur islenskra alpjédafyrirteekja og
adrir adilar, sem stunda starfsemi erlendis, geti nytt sér rannsoknarskyrsluna til ad
byggja upp medvitund um menningarmun. Avinningar rannsoknarinnar eru:
e a0 stjornendum 6dlist innsyn i hverju menningarmunur felst.
e ad stjornendur hugi ad mikilveegi undirbanings peirra er standa frammi fyrir
menningarmun.
e ad stjornendur geri sér grein fyrir vid hverju ma bdast vardandi menningarmun i
alpjodavidskiptum.
e ad stjornendur geti gert sér grein fyrir lykilpattum i menningarmun sem geta haft
ahrif a starfshafni peirra.

e ad auka vitund peirra @ mikilvaegi pess ad pekkja ahrif menningarmunar.

Rannsakandi vonast ad nidurstddur verdi stjornendum og 6drum gagnlegar, veki pa til
umhugsunar um menningarmun og mikilveegi pess ad med medvitund og fraedslu er
haegt ad auka faglega imynd fyrirteekis & alpjédamarkadi og ad koma i veg fyrir eda

lagmarka skada sem getur hlotist af menningarmun.
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1 Freedileg umfjoliun

I koflunum hér & eftir verdur reynt ad 6dlast og dypka skilning & pvi hvad felst i
menningu og hvada pettir valda menningarmun. P4 er skodad hvort menningarmunur
skipti mali i alpjodavidskiptum, stjornunaradferdir islenskra stjornenda eru kannadar og
peirri spurningu velt upp hvort smad Islands skipti mali med tilliti til métunar & hegdun
og stjornendastilum islenskra stjornenda. I lokin eru gefin géd rad fra stjornendum til

stjornenda.

1.1 Menning

Menning er ekki einungis malefni sem menntamalaradherra og menningarstofnanir fara
med. | pvi samhengi er att vid menningu og listir svo sem tonlist, listsyningar,
menningaratburdi, konfekt fyrir augu og eyru. Skilningur & eigin menningu og & hvern
hatt huan snertir einstaklinginn i vidhorfum og hegdun gerir pad hins vegar ad verkum ad
hann & audveldara med ad eiga samskipti vid folk i 6drum I6ndum. bPad er i rauninni
grundvollurinn fyrir pvi ad skilja og meta menningu annarra pjoda.

Bokmenntir, listir, heimspeki og byggingarstill eru oft demi sem folk nefnir, eigi pad ad
nefna hvad felist i menningu. Undir pessari prongu skilgreiningu hugtaksins leynist p6
mun fleira. Fredimonnum hefur po ekki tekist ad koma sér nidur & eina skilgreiningu &
menningu. Uppur 1860 skilgreindi mannfreedingurinn Edward Tylor menningu sem
margpeetta heild sem samanstendur af pekkingu, tra, listum, sidferdi, 16gum og 6drum
leerdum hafileikum manns sem pétttakanda i samfélagi (Hill, 2007, 90-91). Geert
Hofstede er mikill sérfreedingur i pverlegum menningarmun (e.cross-cultural
differences) segir ad menning sé lerd en ekki erfd. Retur hennar liggja fra
bjoofélagslegu umhverfi en ekki fra erfédavisum (Hofsede 1994). Hann skilgreinir
menningu pannig ad hugurinn er forritadur pannig ad hann adgreinir medlimi eins
bjodflokks fra 6orum (Hill, 2007, 91). Hofstede vill einnig skipta menningu i tvo flokka.
Menningu eitt sem felur i sér prongu og yfirbordskenndu skilgreininguna medan
menning tvo felur i sér samfélagslegt fyrirbeeri sem ad jafnadi er adeins midlad medal
félks sem lifir eda byr i sama felagsumhverfi, par sem menningin leerdist. Hugurinn er
forritadur pannig ad hann adgreinir og skilgreinir medlimi eins hops eda flokks fra
odrum (Hofsede 1994). | ordabok Menningarsjods segir ad menning sé ,,sameiginlegur

arfur (venjulega skapadur af moérgum kynsl6dum) ... rotgroinn hattur, sidur.
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Skilgreining Craig Storti i bokinni “Figuring Foreigners Out” er ad menning sé
sameiginlegar hugmyndir, gildi og skodanir sem hopur félks deilir med sér sem
einkennandi hegdun (Storti, 1999, 5).

pad er ljost pegar pessar skilgreiningar eru skodadar ad menning er mjég margslungio
fyrirbeeri. EKKi einungis er hin margbreytileg & yfirbordinu og synileg heldur krefst
menning pess ad kafad sé dypra til ad haegt sé ad atta sig & pvi ésynilega. bar tekur vid
enn meiri margbreytileiki og 6apreifanlegri pvi sa hluti menningar motast i huga peirra
sem sameiginlega deila sému menningu. | pessari rannsokn er notast vid skilgreiningu
Hofstede ad menning sé samfélagslegt fyrirbaeri sem ad jafnadi er adeins midlad medal
félks sem lifir eda byr i sama félagsumhverfi par sem menningin lerist. Pad sé hugurinn
sem er forritadur til ad adgreina og skilgreina medlimi eins hops eda flokks fra 6drum.
Hér er etlunin ad kafa dypra i menningarheima og rekja hvad fredin segja um dulda
betti menningar. Reynt verdur ad varpa ljési a pa peetti sem valda menningarmun milli

landa og heimsélfa.

1.2 Dulin menning
Isjakasamlikingin (e. the iceberg metaphor) visar til pess ad menning sé einungis

synileg ad 1/10 hluta eins og isjaki & hafinu en 9/10 hlutar isjakans marar i kafi og er s&
hluti ésynilegur og samsvarar til pess hluta sem er dulin menning, er ekki synileg en
samt til stadar og er s& hluti menningar er veldur menningarmun. par er mesta hettan a

ao til arekstra komi.

isjakasamlikingin 1

isjakasamlikingin fyrir menningu ma likja vid
ferdamannaskip sem siglir um og skodar framandi

svaedi pegar isjaki raskar oryggi farpega. A-hluti

B
isjakans (menningarinnar) er samstundis synilegur

0g pu kannast audveldlega vid, B-hluti isjakans
(menningarinnar) marar vid yfirbordid og er
stundum synilegur en stundum ekki, eru hlutir sem
tekur smé tima ad koma auga 4, en undirstada
jakans C-hluti (menningarinnar) liggur djapt undir
yfirbordinu og er alveg dulin, pad eru hlutir sem

adeins er haegt ad gera sér grein fyrir pegar
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vidkomandi er ordin mjog kunnugur menningunni (Intercultural Resource Pack, 2004).
Til ad skilja betur hvad att er vid er rétt ad kanna betur hvada peettir tilheyra hverjum
hluta isjakans. Pad sem er ofar vatnslinu, hluti A, er pad sem er synilegt og audskilid.
Hér er att vid hluti eins og mat, kleednad, tonlist, tungumal, leiki, handverk, bokmenntir
(Indiana Department of Education, e.d.). Sjonarmid menningar eru skyr, synileg og
kennd. Til eru skrifadar kenningar og upplysingar og kunnattu er komid er a framfeeri i
reglubundinni kennslu til deemis i mannasidum eda aratuga hefd i braudbakstri svo
eitthvad sé nefnt (Beer, 2003). S& hluti sem liggur vid yfirbodid, hluti B, er pad svadi
sem er ad hluta til dulio eda undir sjolinu. Hér er att vid hluti eins 6nefndar reglur er
varda kurteisi, likamstjaningu, augnsamband, samhengi samredumynsturs, stundvisi
eda skilgreiningar & tima eda klukku, framkomu og hegdunarreglur og samskipti an orda
(Indiana Department of Education, e.d.). Med meiri arvekni er mdgulegt ad greina og
skilja svaedid sem marar vid yfirbordid en pessi hluti menningar getur stundum verid
synilegur en stundum dulin (Beer, 2003). Undir vatnslinu, hluti C, er sG menning sem er
falin og dulin peim sem ekki pekkja, 0medvitadar reglur. Hér er att vid hluti eins og
skipulag fyrirtekja, fjolskyldulif, skodanir og gildi, persénuleg vinatta, stundvisi i
vidskiptum, félagslif og einkalif, spillingu, hlutverk karla og kvenna og jafnveegi milli
einkalifs og vinnu svo daemi séu tekin (Intercultural Resource Pack, 2004). petta getur
einnig att vid vinnulag, akvordunartoku, lausn vandamala, tonheaed raddar, reglur i
sambdndum, hugmyndir um barnauppeldi, vidhorf til eldra folks, afstddu til sjalfstedis
og kynferdis (Indiana Department of Education, e.d.). Hér er att vid pad sem
undirmedvitundin byr yfir, venjurnar, forsendurnar, skilningurinn, gildin, skodanirnar,

bad sem vid vitum en getum ekki audveldlega skilgreint (Beer, 2003).

1.3 Menningarmunur

»Sinn er sidur i landi hverju“ segir maltekid og sidir geta verid mjog olikir & milli
landa. Nordurlondin eru almennt talin hafa svipada menningu og flest 16nd i Evropu
flokkast til vestreennar menningar en eru kannski ekki svo olik p6 menningarlegur
munur sé fyrir hendi. Tungumalid er okkar adal tjaningarform og & Nordurlondunum
geta flestir Islendingar bjargad sér og einnig ma bjarga sér & ensku i mérgum léndum
Evropu. Hinsvegar ef borin er saman menning & Islandi og i Japan eda Kina pa er
tungumal gjorolikt, hefdir og venjur virdast mjog Olik. islenskir stjérnendur i

alpjodavidskiptum eru Gtlendingar pegar komid er Gtfyrir landsteina Islands. bvi ma
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etla a0 ef peir eru ekki medvitadir um muninn milli menningarheimana sé hetta &
arekstrum i samskiptum milli pjoda. Til ad 6dlast betri skilning & hegdun og framkomu
annarra pjéda pegar unnid er pvermenningarlega er dhugavert ad kanna frekar pann
hluta isjakans sem er undir sjolinu, duldu menninguna. Par liggja gildi, skodanir og

vidhorf sem leggja grunninn ad framkomu manna.

I bokinni ,, The Mindful International Manager* fjalla Jeremy Comfort og Peter Franklin
(2008) um menningu og menningarmun og pau atridi sem stjornendur purfa ad vera
medvitadir um gagnvart menningu. beir benda & ad 6likt mérgum stjérnendum sem hafa
nad arangri a heimavelli &ttu stjornendur i alpjodavidskiptum ad einbeita sér sérstaklega
ad sambondum og ferli tjaskipta og samvinnu ekki sidur en nidurstédu arsreiknings.
Stjérnendur purfa ad skoda mun sterri hluta isjakans eda duldu menningarinnar. S&
undirbaningur skilar peim skilningi & gildum, lifsreglum, skodunum og Omedvitadri
hegdun og framkomu (Comfort og Franklin, 2008). Peir benda a akvedin lykilatridi
vardandi menningarmun sem geta haft ahrif & starfshefni stjornenda i
alpjodavidskiptum, hvad skiptir mali par sem mikill menningarmunur er i samskiptum.
Hér verdur hver pattur skyrdur nanar og hvad stjornendur geta gert til ad byggja upp
bekkingu til ad takast a vid menningarmun:

e Sameiginleg og Olik grunngildi: bekking & annarri menningu getur verid

lykilatridi i starfshaefni alpjodastjornenda. Ad geta medtekio framkomu og idju
sem er 0druvisi peirra eigin er kostur alpjédlegs stjérnanda. beir taka hlutum og
folki eins og pad er, finnst pad sem er ddruvisi &hugavert og peim stendur ekki
ogn af pvi. Dugmiklir alpjédlegir stjérnendur hafa adhuga & olikri menningu,
kynna sér hana med lestri, taka eftir og skoda framkomu og hegdun en eru
einnig Oragir ad spyrja pridja adila eda folkid sjalft um peirra menningu. beir
leggja sig eftir pvi ad leera meira og sérstaklega pad sem skiptir mali fyrir peirra
parfir (Comfort og Franklin, 2008, 28-40).

e Einstaklingar og hoépar: Hvernig stjérnanda tekst til, byggist & sambandi og

samskiptum hans vid samstarfsfélagana og starfsfolkid. bad sem skiptir mestu
mali er hefileikinn ad lata i 1jés hlyju og umhyggjusemi pegar verid er ad
byggja upp samband. Godum stjornendum tekst ad lata folki lida vel og
frjalslega. beim tekst ad byggja upp personuleg og fagleg sambdnd vid folkid
sem peir vinna med. Pannig tekst peim ad setja sig i spor vidmealenda sinna sem

audveldar skilning & peirra sjonarmidum (Comfort og Franklin, 2008, 42-53).
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o Stefna: Stjornendur sem hafa heafileika til ad velja milli mismunandi
stjornendastila og adferda nd bestum &rangri vid mismunandi adstedur, hvort
sem pad & vid folk eda menningu. Med innsei tekst peim ad greina bestu
samskiptaleidina og stilla saman strengi & audveldan hatt. Peir byggja & breidum
samskiptagrunni, gera sér grein fyrir pvi hvort stefnumérkun midast vid
langtima eda skammtima vidmid. Bandarisk fyrirteeki hafa tilhneigingu til ad
adhyllast skammtima avinning medan Japonsk fyrirteki byggja meira &
langtimamarkmidum i fjarfestingum. Stjornendur purfa pvi ad huga ad
ofangreindu pegar samskipti um stefnumdrkun & sér stad. Annad sem
stjornendur purfa ad vera medvitadir um er hvort i landinu séu rikjandi samskipti
top-down,™  bottom-up?* eda eitthvad annad (Comfort og Franklin, 2008, 54-
65).

e Fyrirteki og breytingar: Farselir alpjédastjornendur eru tilfinningalega sterkir

0g pora ad taka ahettu. Peir fordast pad sem er fyrirsjaanlegt og 6ruggt en
sekjast frekar eftir fjolbreytni og hvatningu i lifinu. Peir eru ohraeddir vid ad
fara Gtfyrir peegindarammann pvi peir vita ad peir geta leert af reynslunni. pad er
skyrt hvad peir s&kjast eftir og hvad peir aforma, ekki eingéngu hvad peir vilja
heldur einnig hvers vegna og hvernig peir &tla ad nd markmidum sinum. Slikt
hjalpar til vid ad byggja upp traust (Comfort og Franklin, 2008, 66-74).

e Hlutverk: Farsealir alpjédastjérnendur skilja hvar pdlitiska valdid liggur i
fyrirteekjum. Peir finna Ut hver pad er sem raunverulega hefur voldin og finna
leidir til ad nalgast hann. beir skilja akvordunarferlana og vita hvada adferd er
liklegust til ad hafa ahrif & akvardanatokuna til ad na sinum eigin markmidum.
peir eru opnir fyrir hugmyndum sem eru élikar pvi sem peir eru vanir i eigin
menningu, peir eru ahugasamir og reyna ad auka skilning og pekkingu &
faglegum pattum og & menningarmun fyrirtekja- og pjodmenningar. Lykilatridi
er ad setja sig i spor pess dkunnuga og reyna ad sja hlutina fra peim sjonarhdl
(Comfort og Franklin, 2008, 76-86).

e Samskipti: Ef stjornandi getur stillt sig inna tdkn og merkingar &n orda eda
merkingar ordlausra samskipta er pad godur hefileiki. Ad geta gripid 6sagdar
merkingar & lofti, svo sem hljomfall eda aherslur, augnatillit og likamstjaningu.

pad krefst haefni ad skilja réttar merkingar takna i annarri menningu. Skyrleiki i

! Ordskyring: Toppur —nidur, hér er 4tt vid ad stjérnunin komi ad ofan og fari nidur.
2 Ordskyring: Botn —upp, hér er &tt vid ad stjornunin komi Gr grasrétinni og upp.
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samskiptum er adalsmerki alpjodlegra stjornenda. Mikill mdguleiki er &
misskilningi og pvi er skyrleiki i samskiptum mikilveegur. Innfeeddir tala malio
og peirra skilningur er skyr medan peir sem eiga annad modurmal eiga a haettu
ad misskilja hlutina. Stjérnendurnir purfa ad beita virkri hlustun, par er att vid ad
hlusta, endurtaka til ad fullvissa sig um réttan skilning, halda augnsambandi,
kinka kolli og taka nidur punkta. Verdi peir verda varir vid misskilning eda
mistalkun taka peir upp pradinn og vinna dar misskilningnum (Comfort og
Franklin, 2008, 88-98).

Endurgjof: Hér er att vid endurgjof eda vidbrogd vid pvi pegar eitthvad er sagt
eda gert, i raun pau vidbrogd sem eiga vio vel eda illa unnid verk eda i
samskiptum. Stjérnendur purfa ad geeta gagnsais og jafnveegis i endurgjof baedi
sem gefendur og piggjendur. I sumum menningarheimum eru vidskipti svo
samofin einkalifi ad erfitt er ad skilja @ milli. Pad getur bodid hettunni heim ef
stjornandi leggur of mikid uppur vidskiptunum fra sjénarhoéli vidtakanda. Heaetta
er a ad pau virki letjandi og orsaki neikveedni i stad pess ad vera hvetjandi og
jékveed. Stjérnandi parf ad taka tillit til pess hvort endurgjof & sér stad i
einstaklings- eda hopmidadri menningu til ad fordast ad mddga einhvern.
(Comfort og Franklin, 2008, 100-106).

Agreiningur: A3 vera medvitadur um pad hvernig folk annara menningarheima
sér stjornandann og hans menningu. Peir skilja einnig hve erfitt og framandi pad
er fyrir folk ad vinna i alpjédlegu umhverfi. peir skynja hvernig eigin hegdun og
framkoma hefur ahrif & vidskiptafélaga peirra og samferdafolk (Comfort og
Franklin, 2008, 108-118).

Samvinna: Go&oir alpjodlegir stjornendur eru ekki einungis sveigjanlegir i
framkomu heldur einnig i skodunum. beir draga alyktanir og stadladar imyndir i
efa og gefa fyrstu &hrifum olikrar menningar annad taekifeeri. beir hafa oft skyrar
skodanir og gildi sem stydja pa i menningarumhverfi sem erfitt er ad takast a
vid. Personuleg gildi fylla pa sjalfsaga, sjalfsoryggi og stadfestu i ad na
markmidum sinum, peir tryggja sig med asetningi og stefnumdérkun sem peir
koma aleidis til annarra. Peir bla oft yfir miklum tungumalahzfileikum,
sérstaklega ef enska er ekki mddurmal peirra. Peir avinna sér pakkleati
samstarfsadila sinna med leggja & sig ad nota nokkur ord eda setningar & peirra
tungumali. Stjornandinn nytur pess ad leera og nota erlenda tungumalid (Comfort
og Franklin, 2008, 120-128).
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Ef bornir eru saman stilar i samskiptum milli menningarheima pa hafa freedimenn bent a
ad Asiupjodir og vestreen 16nd séu nénast andstaedir pdlar, hvad vardar bein samskipti,

hlutverkasamband®, mikilvegi pess a8 ,halda andlitinu“*

og fleira. Ad peirra mati ber
oft mikid & milli og getur valdid miklum misskilningi og vandamalum i samskiptum
milli 6likra menningarhopa (Storti, 97-100). Morrison, Conaway og Borden (1994)
bentu & ad Japanir geta synt mismunandi vidmot fyrir sama hlut. Ad mati peirra loka
Japanir venjulega a 6ll utanadkomandi ahrif en eru opnir fyrir hugmyndum innan sins
hops. beir séu huglaegir® og byggi & reynslu i hugsun sinni og haldi fast i sidi og
hefdbundnar venjur. beir nefna ennfremur ad svo virdist sem sterk tryggd eda hollusta
vid til deemis vinnufélaga, vini og dhugamal gerir pad ad verkum ad oft sé erfitt ad
komast inn i pessa hdpa. Jafnframt benda peir & ad fyrir Japana skiptir miklu mali ad
halda andlitinu. VVegna pessa mé draga pa alyktun ad peir purfi sifellt ad vera i adlogun
og pvi fylgi mikid alag. Peir telja Japani motada af mjog sterku vinnusidferdi og ad
mikilveegi hopasambanda sé raudi pradurinn og areidanleikinn sem peir gangi Gtfra i
lifinu. Tilfinningalegt adhald matist i barnaesku og o6ll hegdun sé bundin adstedum.
Pannig megi syna framma ad gridarlega erfitt sé fyrir Gtlending ad skilja menningu

peirra Japana (Morrison, Conaway og Borden, 1994, 204).

Framangreind atridi leida i 1jos ad stjornandi i alpjodavidskiptum parf ad morgu ad
hyggja i starfi sinu og umhverfi. | pessu sambandi ma benda & ad stjérnandi parf badi
ad skoda fyrirteekjamenningu sem og pjodmenningu pegar kemur ad menningarmun.

[ kaflanum hér & eftir er fjallad um hugtakid fyrirteekjamenning.

1.4 Fyrirteekjamenning og menningarmunur

Fredimenn hafa komid fram med allmargar skilgreiningar & fyrirbarinu
fyrirteekjamenning. Ad mati (Spector, 2010) er fyrirteekjamenning sett saman af
sameiginlegum gildum starfsmanna og stjornenda fyrirteekis og er lysandi form fyrir

hegdun og framkomu starfsmanna og stjérnenda pess. Ad hans mati visar

% Ordskyring: hlutverkasamband (e. role of context) folk fra Asiuldndum skorar yfirleitt hatt i

hlutverkasambandi sem pydir ad pvi hugnast ad eyda miklum tima med hépum, hefur sameiningarstefnu

og porf fyrir ad deila (Storti, 1999).

* Ordskyring: halda andlitinu (e.importance of face: keep the face) um pa merkingu ad segja adeins pad

sem pu heldur ad hinn adilinn vilji heyra, aldrei ad vera 6sammala eda koma beint ad efninu, slikt skapar

ojafnvaegi sem Japanar fordast eftir fremsta megni ad valda 66rum (Storti,1999, bls. 98).

® Ordskyring: Sa sem er huglaegur gengur Gt fra skynjun eda hugmynd sem frumatridi: sem midast vid
huga eda hugsun (islensk ordabok fyrir skéla og skrifstofur. Mal og menning, 1994, bls. 420).
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fyrirteekjamenning til almennra og sameiginlegra gilda sem sameiginlega métar hegdun
starfsmanna og ad fyrirteekjamenning erfist ad jafnadi afram fra naverandi starfsfolki til
starfsmanna framtidarinnar. Hann bendir einnig & ad fyrirteekja-menningin er limid sem
bindur fyrirteekid saman (Spector, 2010, 166).

Fraedimenn hafa bent & ad birtingastig fyrirteekjamenningar sé oft pannig ad visad er til
vidmida, gilda, hegdunar og skodana einstaklinga og akvedinna hopa og pvi hvernig
peir framkveema hlutina. beir benda einnig a ad fyrirteekjamenning tengist oft ahrifum
fyrri leidtoga og akvoérounum peirra, pad geti veitt akvedna sérstddu og verid
ahrifavaldur i menningu. Menning fyrirteekja birtist pannig i peirri stefnumotun sem
fyrirteekid velur sér en motast einnig af sidferdi, pjodhattum og hugmyndakerfi (Asta
Dis Oladéttir og Ragnheidur Johannesdéttir 2008; Eldridge & Crombie, 1974). Anderw
Brown (1998) skilgreinir fyrirteekjamenningu sem préunarsdgu fyrirtaekisins og visar til
gilda og leerdra leida til ad takast & vio verkefni &samt pvi skodanamynstri sem byggist
upp i fyrirteekinu. Fyrirteekja-menningin birtist pannig i skipulagi fyrirtekisins og
hegdun starfsmanna. Spector (2010) bendir a ad stjérnendur moti menninguna, pad sé
b6 & engan hatt audvelt eins og Heinrich von Pierer hja Siemens komst ad. Pegar hann
byrjadi hja fyrirteekinu taldi hann sig geta breytt fyrirteekjamenningunni & tveimur arum.
Prettdn &rum sidar vidurkenndi hann ad pad hefdi i raun tekid tiu &r. Spector bendir
einnig & ad hegdun og framkoma stjérnenda geti skipt miklu mali og endurspegli imynd
fyrirteekisins. Samkveemt Spector endurvarpast framkoma stjornenda & hluthafa,
vidskiptavini, birgja, vinnumarkadinn, gestasamfélagid og til starfsfélksins. pannig sé
heegt ad syna fram & ad pad sem leidtogar hafa ad segja skiptir mali en gjordir peirra
skipti p6 meira mali (Spector, 2010, 178). Oft er einfaldlega sagt: eins og vid gerum

hlutina hérna eda vid gerum petta svona hérna, petta er okkar sidur (Bower, 2009).

I pessari rannsokn er fyrirteekjamenningu ekki gerd sérstok skil en samkvaemt
ofangreindu er &hugavert ad skoda hvad af fyrirteekjamenningunni er synilegt.
Samkvaemt (Comfort og Franklin, 2008, 20-21) er synileikinn pannig:

e Yfirbordid, hvad er synilegt? Hverju tekur pa fyrst eftir vardandi menninguna i
fyrirteekinu, hvad sérdu fyrst pegar pa kemur inn i fyrirtekid, hvada adferdir eru
notadar?

e Sjblinan, hvad sést eftir ndnari kynni? Opinber norm, framkoma hverju midlar

fyrirteekid um menninguna, hver eru yfirlyst gildi, hvernig er @tlast til ad
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starfsmenn hegdi sér, hver er stefna fyrirteekisins og heimspeki pess, hver eru
markmidin?

e Undir yfirbordinu, hvad liggur mun dypra? Faldar forsendur og sannindi, hverju
hefur pu komist ad eftir ad hafa unnid hja fyrirteekinu i nokkurn tima, hvada
skodanir eru ekki sagdar?

Af ofangreindu ma draga pa alyktun ad sameiginleg gildi starfsmanna og stjornenda
fyrirteekis séu lysandi form fyrir hegdun og framkomu stjérnenda og starfsmanna
fyrirtaekis. 1 pessu samhengi etti stjornandi ad leggja aherslu & ad skapa pad umhverfi
innan fyrirteekis ad allir starfsmenn séu medvitadir um menningarmun i

alpjédavidskiptum.

1.5 pPjédmenning og menningarmunur

Pjédmenning er mjog stort hugtak og erfitt er ad skilgreina pad svo vel sé. battir i
umhverfinu hafa ahrif & og méta einstaklinginn allt hans lif. Saga, menning, hefdir,
vidhorf, venjur, gildi og kennileiti hafa gengid mann fram af manni i formi frasagna.
Allt petta myndar menningarramma hverrar pjodar. Hofstede (1980) lysir pjédmenningu
sem hugbunadi eda pvi ad hugurinn sé forritadur til ad adgreina einn hdp fra 6drum.
Asta Dis Oladottir og Ragnheidur Johannesdottir lysa pjédmenningu sem tilhneigingu
og rédandi vidhorf innan samfélags en menningargildin og forgangsrdédun i lifinu hafa
sidan ahrif & vidskiptahatti, stjornun og stjornunarstil (Asta Dis Oladéttir og
Ragnheidur Johannesddttir 2008; Alexander, 2005). Hofstede (1980) gerdi rannsékn &
starfsmonnum IBM i yfir 70 16ndum. Rannsdknin néadi yfir starfsmenn i markads- og
pjonustustdrfum, um 116.000 svarendur, i samberilegum stérfum og med samberilega
menntun. Rannsoknin var endurtekin fjorum arum sidar og nidurstddur voru hlidsteedar.
pad sem er afgerandi i rannsokninni eru mismunandi einkenni i pjodarmenningu olikra
landa, var etlunin ad upplysa pann mismun. | rannsékninni kynnir Hofstede 1980;
Hofstede 2004) til sdégunnar fjérar menningarviddir en peer varpa ljosi & mismun i
bjédmenningu landa og heimsalfa. Hér verdur menningarviddunum lyst nanar.

e Valdafjarleegd (e. power distance): Vidd pessi visar i venjur og vidhorf i

samskiptum og pvi ad hve miklu leyti misskipting valds er sampykkt i
samskiptum og sambandi yfir- og undirmanna. Vald getur verid stéttarskipt,
farid eftir virdingu eda veraldlegum audi og eignastédu. Malasia, Arabaldndin,

Singapore og Mexiko eru demi um I6nd med mikla valdafjarlaegd, par vidheldur
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stéttarskipting og notkun péringa valdafjarlaegdinni. Nordurléndin, Nyja Sjaland
og Bretland malast med litla valdafjarleegd (Hofstede, 1994).

e Ovissupol (e. uncertainty avoidance): Snyst um ad hve miklu marki

einstaklingar geta tekist & vido Ovissu og ofyrirséda hluti eda hversu edlislegt
beim er ad fordast dvissu framtidarinnar. Ovissupol kemur einnig inn & pad
hvort einstaklingar kjosi ad vinna eftir fastmdétudum reglum eda sveigjanleika.
Svipj6d, Singapore, Indland og Danmérk hafa ha polmdérk fyrir dveentum
atburdum en Japan, Grikkland og Portigal melast med litid dvissupol
(Hofstede, 1994).

e Einstaklingshyggja (e. individualism): Pessi vidd segir til um hvort unnid sé eftir

hagsmunum heildarinnar eda einstaklingsins og hvernig horft er & frumkvaedi,
arangur og einkalif. Pau I6nd sem leggja mikid uppur einstaklingshyggju eru
Astralia, Bandarikin og Bretland en Sudur Koérea, Sudur Amerikuléndin og
Pakistan skora lagt & pessu svidi og vinna pvi meira ad hagsmunum heildarinnar
(Hofstede, 1994).

e Karllegt gildismat (e. masculinity): Hér er meeld vidd utfra veraldlegum gedum

0g groda. pad hvort hlutverkaskiptin er skyr, hvort metnadur og mikill hradi

skipti mali og bau 16nd sem syna mest karlleeg gildismét eru Japan og Italia en

Nordurlondin og Holland eru med peim sem skora laegst (Hofstede, 1994).
Seinna betti Hofstede, asamt Michael Bond, fimmtu viddinni vid en pad er langtima-
skammtima stefnumdorkun. Asiulondin eru pekkt fyrir ad skipuleggja til langs tima
medan Astralia og Bandarikin gera frekar skammtimaaaetlanir. Godur hagvoxtur i Asiu
er métadur af sparsemi, stodugleika og félagslegum skyldum og langtimaheféum i
stefnumorkun (French, o.fl. 2008).

Ein yfirgripsmesta rannsokn sem gerd hefur verid & svidi leidtogamennsku og
menningar er svokollud GLOBE rannsokn (Yukl, 2006). GLOBE er skammstofun fyrir
,Global Leadership and Organizational Behavior Effectiveness.” Yfir 17.000 leidtogar
og stjérnendur fra 950 skipulagsheildum i 62 16ndum voru rannsakadir af raimlega 170
rannsakendum. GLOBE hefur audkennt niu menningarviddir sem skipta mali i
alpjodlegu umhverfi. Hér & eftir verdur menningarviddunum lyst stuttlega (House, R. J.,
Hanges, P.J., Javidan M., og Gupta, V., 2004; Howell og Costley, 2006, 396;
Nahavandi, 2006, 14-15). L6nd og heimsalfur fa akvedid skor eftir pvi hvar menning
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vidkomandi lands liggur midad vid hverja vidd. GLOBE skilgreinir menningarviddirnar

pannig:

Frammistdduahersla (e. performance orientation): Fjallar um hversu mikla

aherslu menningin leggur a pad ad hréosa og verdlauna frammistddu, framfarir og
g6dan arangur. Bandarikin skora hatt medan italia og Rassland eru med lagt
skor.

Ovissupol (e. uncertainty avoidance): Fjallar um ad hve miklu marki

einstaklingur getur tekist & vid dvissu og ofyrirséda hluti eda hversu edlislaegt
honum er ad fordast Ovissu framtidar og hvar liggja polmork pjodar &
Ovissuastandi. Lond sem skora hatt eru hér eins og i rannsékn Hofstede,
Danmoérk og Svipjéd en 16nd sem hafa litid oOvissupol eru Grikkland og
VenesUela.

Sameignarstefna medal hopa (e. ingroup collectivism): Fjallar um hversu mikid

einstaklingur finnur til stolts, trausts, samheldni og pess ad finnast peir vera
partur af fjolskyldu sinni eda 6drum skipulagsheildum sem einstaklingurinn
tilheyrir. Hér er til deemis verid ad tala um fyrirteekjatryggd. bau 16nd sem skora
hatt eru Kina og Isarel en flest Nordurléndin skora hér lagt.

Valdafijarleegd (e. power distance): Fjallar um pad hvernig voldum er dreift, hver

valdafjarleegadin er. Ef valdafjarleegd er mikil pa er talad um midstyringu valds
og @tlast er til pess ad fylgjendur hlydi leidtoga sinum skilyrdislaust. Sé véldum
dreift & jafnan hatt pa er um litla valdafjarleegd ad reeda. Danmérk og Isarel eru
fulltraar litillar valdafjarleegdar en Rassland og Spann eru deemigerd fyrir mikla
valdafjarleegd. Bretland og Bandarikin eru parna mitt & milli.

Kynjabundin jafnréttisstefna (e. gender egalitarianism): Fjallar um adgreiningu

milli kynja, hversu mikil hin er og hvernig kemur adgreiningin fram. Indland og
Egyptaland eru med mikla adgreiningu en litil adgreining rikir i Svipj6d og
Péllandi.

Mannleg nalgun (e. humane orientation): Fjallar um hvad menning leggur mikla

aherslu @ mannlega peetti eins og sanngirni, gjafmildi og umhyggju fyrir 6drum.
pau l6nd sem skora hatt i pessari vidd eru til demis umburdarlynd gagnvart
mannlegum mistokum. Lénd sem skora hatt eru Filippseyjar, Egyptaland og
Indénesia en Pyskaland, Frakkland og Singapore skora ekki hatt i mannlegri

nalgun.
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e Sameiningarstefna stofnana (e. institutional collectivism): Fjallar um ad hversu

mikila &herslu samfélagslegar stofnanir og skipulagsheildir leggja & jafna
dreifingu audlinda og samraemdar adgerdir. Stjornendur leggja &herslu & ad
bregdast ekki trausti sinna fylgienda jafnvel pd einstaklingsmarkmid kunni ad
verda halloka hér. Lond sem skora hétt eru til demis Japan og Singapore en
pyskaland og Grikkland skora lagt.

e Framtidarstefnumdrkun (e. future orientation): Fjallar um hversu rika aherslu

menning og einstaklingar hennar leggja & ad marka framtidarplon i stad pess ad
horfa & nitid og fortid. Danmork leggur mikla aherslu & framtidarplén en italia
og Russland virdast ekki leggja mikla &herslu & framtidina.

o Akvedni (e. assertiveness): Fjallar um hversu akafir/agengir einstaklingar eru i

umgengni sinni vid annad fdélk en einnig hversu hreinskiptir peir eru i

samskiptum. Bandarikjamenn og bjodverjar skora hatt en Japan og Kuveet skora

lagt i pessum flokki.
Ekki er etlunin ad fara djapt i samanburd & pessum tveimur rannsoknum pvi
rannsakandi kannadi ekki hvort meliteeki eda peettir veeru sambeerilegir. Med einféldum
samanburdi er po haegt ad greina ad menningarviddir Hofstede visa meira i sameiginleg
gildi og hefdir medan GLOBE tekur einnig inn mat & framkomu og hegdun. Samkvaemt
Eelke de Jong (2009) skilur ad minnsta kosti prennt & milli greininganna tveggja.
Hofstede byggir sinar viddir utfr4 gildum medan Utvikkun GLOBE baetir vid viddum
sem metnar eru Gtfra hegdun. I fyrsta lagi er gerdur greinarmunur milli gilda og
hegdunar, spurningar sem notadar eru sem malitaeki visa til lidinna atburda. | 6dru lagi
eru spurningar GLOBE olikar ad pvi leiti ad par eru svarendur bednir um ad svara til
um hegdun annarra en ekki sjalfs sins eins og Hofstede gerir. | pridja lagi er bent & ad
GLOBE geri samanburd annars vegar a gildum og hegdun i pjédfélaginu og hinsvegar i
fyrirteekjasamfélaginu. Gagnryni beinist ad uppbyggingu spurningalistanna, til demis
innihélt hluti spurningar par sem svarendur attu ad segja til um menninguna ,,eins og
han er” og hinsvegar ,,eins og han etti* ad vera (Jong, 2009, 199-201). Ahugavert veeri
ad gera frekari rannsoknir og bera saman menningarviddir Hofstede og GLOBE i
framtidinni. Samkveemt flokkun viddanna ma pd sja ad i badum tilfellum eru
skilgreindar viddirnar valdafjarlegd og &vissupol. Pad sem greinir & milli er ad
Hofstede nefnir ad valdaskipting geti farid eftir virdingu og veraldlegum audi og
eignarstédu en GLOBE aftur & méti virdist leggja meiri aherslu & pad ad valdafjarlaegd

fari eftir pvi hve audvelt sé ad nélgast stjornendur eda yfirmenn. Ovissupol Hofstede
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virdist midast meira vid regluverk og pjédmenningu en mat GLOBE. Kynjabundna
jafnréttisstefna GLOBE kemur ad hluta til inna hid karlleega gildismat Hofstede. Benda
ma ad teep 30 ar skilja & milli rannsokna, heimurinn er alltaf ad breytast og ekki oliklegt
ad til demis hlutverk kynjana hafi & einhvern hatt feerst naer hvort 6ru & pessum arum.
Hugsanlega er viddin komin ner kynjabundinni jafnréttisstefnu GLOBE. Grunnviddir
Hofstede eru i sjalfu sér gddar og gildar og ekki vist ad naudsynlegt sé ad Utvikka peer &
pann hatt sem GLOBE gerir. Mdguleiki er a ad folk missi yfirsyn & skiptingu viddanna
eftir pvi sem peim fjélgar og jafnvel er haetta & meiri skdrun verdi ad raeda. pad er po
heegt ad velta fyrir sér hvort hlutverkaskipting & vinnustad sé & leidinni ur pvi ad vera
stéttarskipt yfir i meira jafnredi og flatara skipulag. Frammistddudhersla og
sameignarstefna medal hdpa eru peer viddir GLOBE sem koma ad hluta til inna
einstaklingshyggjuvidd Hofstede. Hofstede fjalladi um frumkvaedi, arangur og einkalif,
GLOBE fjallar um frammistddumat sem hvata fyrir framfarir og &rangur en i vidd
GLOBE kemur sameiningarstefna inna vitund einstaklingsins um ad tilheyra fjolskyldu

eda hop.

Hvad sem fjolda vidda lidur ma draga pa Aalyktun af ofangreindu ad mikill
menningarmunur getur verid & milli landa hvad vardar samskipti, framkvemd og
framkomu. Fyrir stjornendur i alpjodavidskiptum er pvi ahugavert ad kanna hvernig
malum er héttad i pvi landi sem peir eru ad flytjast til eda eru ad fara ad eiga vidskipti
vid. GOO medvitund og upplyst pekking um menningarmun i alpjodavidskiptum
audveldar stjornanda ad atta sig & stefnu fyrirtekis, markmidum, framtidarsyn og skyrir

starfssemi pess & alpjodavettvangi.

1.6 Skiptir menningarmunur mali i alpjodavidskiptum?

Ferdaldg til nyrra landa og heimsalfa d&samt pvi ad takast & vid 6lika menningarheima,
menningarmun og Ovissupeetti er krefjandi askorun sem stjornendur purfa ad takast a
vid i alpjodavidskiptum. Undirbaningur, g6d pekking og medvitund um
menningarumhverfi er forsenda pess ad geta starfad og geta att farseld ad fagna i
alpjoodavidskiptum (Ferraro, 2002). Pad getur skipt skdpum hvort arangur naest eda ekki,
i vidskiptum eda samskiptum er varda markadssetningu, stjornun eda i
samningavidraedur, hvort starfsmenn fyrirtekis hafi feerni til ad nyta sér kunnattu og

feerni & nyja stadnum. Su geta byggir a sérhafingu starfsins og einstaklingsbundinni

R, 16



Stirmun i lzyJ fju}“‘j' fi- ingarmunus i alfyjdavidskiptum

nemni og adlégunarhafni i hinu nyja menningarumhverfi. Engu mali skiptir hvort
stjornandi hafi 4dur ndd arangri i heimalandi sinu, alls ovist er ad sérfreedipekking hans
gagnist eins vel i annarri menningu. Rannsoknir hafa synt ad pad er p6 oftast vanhafni
til ad skilja og adlagast nyjum hugsunar- og starfshattum sem hindrar velgengi &
erlendum vettvangi (Ferraro, 2002,7; Tung 1988; Black, Gregersen og Mendenhall
1992). [ bokinni, ,, The cultural dimension of international business®, tekur héfundurinn
Gary P. Ferraro allmérg demi um pad hvernig bandariskir stjérnendur hafa glatad
samningum og veigamiklum vidskiptum vegna pess ad peir hafa ekki kynnt ser sidi og

vidskiptahetti sem gilda i nyja menningarheiminum.

Mikils metin varaforseti fyrirteekis hafdi oft komid til Bahrain, sem er litil eyja i Persafléanum. A
Bahrain var afengi leyft. Hann var hinsvegar bedin um ag fara til naesta nagrannarikisins Qatar
til ad ljuka gridarstorum samningum sem hafdi tekid marga manudi ad vinna ad. Sannfaerdur um
arangur tok hann med sér tveer floskur af vini i farangurinn svo hegt veeri ad fagna med
félégunum & pessum merku timamétum. En &rangurinn vard annar, ekki einungis var honum
tafarlaust visad ur landi af tollgeeslunni vid komuna pangad en einnig var afturkéllud heimsokn
fyrirteekisins i petta land mdslima og var skipad ad koma aldrei aftur pangad. Hegdun
varaforsetans var tulkud pannig aé hann hefdi dvirt eda hunsad mikilsmetnar trdarreglur, pvi
var ekki talid videigandi ad gera samninga vid hvorki hann né fyrirtekio (Ferraro, 2002,8).

Henry Mintzberg (1998) telur ad hlutverk stjérnenda felist i mannlegum samskiptum.
pannig sé stjornandi i hlutverki leidtogans og samstarfsadilans, hann sé s sem midlar

upplysingunum og hann er frumkvédullinn og s& sem tekur 4byrgd og akvérdun.

William Rugh, fyrrum sendiherra Bandarikjanna i Yemen og Sameinudu Arabarikjunum lysti pvi
yfir eftir ad hafa verid sendiherra par i prji ar ad hann hafi séd stédugan straum fulltrda
bandariskra fyrirteekja renna gegnum sendiradid a leid peirra vid ad reyna ad selja voru og
bjénustu til fyrirtekja og stjornvalda landsins. | skammarlega mérgum tilfellum var
vioskiptafolkid hormulega fafrott, jafnvel um einféldustu grundvallaratridi pess hvernig tti ad
na arangri i vidskiptum i Mid-Austurlondum. Hann horfdi uppa breska, franska og japanska
kaupsyslumenn hrifsa ardbear teekifeeri fra Bandarikjamonnum af peirri astedu einni ad peir
hoféu gefid sér tima til ad lera um stadarmenninguna og jafnvel grunnatridi tungumalsins.
Hann skildi parna ad samlandar hans voru mjog barnalegir og gerdu rad fyrir pvi ad sélutaktar
sem hofou virkad i Ameriku myndu einnig virka annarsstadar i heiminum, pad parf ekki ad vera
svo (Ferraro, 2002,14).

I alpjodavidskiptum verdur heimurinn sifellt minni, ekki er lengur tiltokumal ad hefja
vidskipti i fjarleegum léndum og heimséalfum. Pad er p6 ennpa pannig ad hver heimsalfa
og lond innan hennar hafa sin sérkenni og menningu sem er stolt peirra sem landid
byggja. Eitt af markmidum rannsdknarinnar er ad grafast fyrir um pad hvort menning
eda menningarmunur skiptir mali pegar stjérnendur koma fram fyrir hond islenskra

fyrirtekja i alpjéoavidskiptum.

Mintzberg og Gosling (2002) fjalla um akvedna eiginleika sem stjornendur purfa ad bla
yfir til ad geta talist godir stjérnendur. Einn peirra eiginleika er ad hafa stjorn & og skilja

e

menningarlegt samhengi. Hér er att vid ad stjornandi taki Gt proska i alpjédlegu
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samhengi, pad er ad hann upplifi menningu annarra landa & ferdaldgum sinum. Hann
eykur pekkingu og 0dlast vidsyni eda akvedna heimssyn sem er naudsynlegt i aukinni

alpjodaveaedingu.

Ad mati French o.fl. (2008) byggja flestar préadar pjodir & fjolmenningarlegum grunni
vegna millistreymis mannauds og vontunar & pekkingu eda haefni milli landa. peir telja
ad starfsmenn med fjdlbreyttan bakgrunn flytji med sér breidan flokk tungumala, hefda,
gilda, sida, hugmynda og starfshatta. Ad peirra mati er ekki lengur eins algengt og adur
ad menntafélk eydi allri vinnugvi sinni i pvi landi sem pad 6dladist menntun sina. Fleiri
tekifeeri gefist til ad vinna pvert yfir landamaeri og Utskriftarnemar eigi géda moguleika
& ad vinna erlendis. beir benda & ad helsta asteda hve folk sneri aftur fljott heim hér
adur fyrr er talin vera 6ryggisleysi og vonbrigdi vegna of litillar adlégunarhaefni i
fjolmenningu. Samkvaemt pvi etti sa sem hyggst koma sér fyrir i nyju landi ekki ad

vanmeta ahrif menningarmunar (French o.fl., 2008, 527).

Samkvemt ofangreindu ma draga pa alyktun ad menningarmunur felst ekki einungis i
bvi augljosa, svo sem tungumali, matargerd, byggingarlist og listum, heldur byggi 6ll
menningarsamfélég a undirliggjandi gildum, par sem hefdir, sidir og venjur i
samskiptum vid folk i hinu daglega lifi skipta miklu mali. bad er pvi athyglisvert fyrir
stjornanda ad skoda og vera medvitadur og upplystur um pann menningarmun sem kann

ad maeta honum i heimi alpjodavidskipta.

1.7 Islenskir stjornendur heima og ad heiman

[ koflunum hér & eftir verdur farid yfir nidurstoédur fyrri rannsékna um islendinga heima
og ad heiman og velt er upp peirri spurningu hvort smed islands hafi haft ahrif 4 eda
moti einkenni islenskra stjornenda & alpjéoavettvangi. Gerdar hafa verid rannséknir a
islenskum stjérnendum og rannsakanda pétti ahugavert ad kanna pann samanburd frekar
adsamt reynslu islenskara stjornenda i alpjodavidskiptum. Fyrri rannsoknir sem
rannsakandi kynnti sér eru skyrsla sem Sigran Davidsdottir (2006) vann fyrir
Utflutningsrad Islands og IMG um islensk fyrirtaeki & Nordurléndum. Asta Dis Oladottir
0og Ragnheidur Joéhannesdottir (2008) rannsokudu ahrif uppruna, pjodernis og
menningar & stjornendastil stjornenda. SU rannsokn fjalladi um samanburd og
starfshaefni stjérnenda frd Nordurlondunum. Yfirstandandi er rannsdknarverkefni

Vidskiptafreedistofnunar Haskola Islands um velgengni islenskra fyrirteekja i Gtrés i
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alpjodlegu fyrirtekjaumhverfi. Verkefnastjori er Snjolfur Olafsson, professor og med
honum i verkefnisstjorn eru Gylfi Dalmann Adalsteinsson, ddsent og Porhallur
Gudlaugsson, dosent. Fjolmargir adrir hafa komid ad pessu rannséknarverkefni, par &
medal nokkrir meistaranemar. Einnig var lauslega skodud rannsokn sem Helga
Hardardottir (2007) gerdi um akvardanatoku i Gtrasarfyrirteekjum. P& ber einnig ad geta
tveggja samanburdarannsdkna sem Dr. Ingi Runar Edvardsson og Gudmundur Kristjan
Oskarsson gerdu um islenska stjornendur, einkenni peirra, stjornunaradferdir og
arangur. Ad lokum ma geta nyutgefinnar rannsoknarskyrslu Rannséknarnefndar
Alpingis (2010) en hin rannsakadi addraganda og orsakir falls islensku bankanna 2008
o0g tengdra atburda.

Rannsakanda er ekki kunnugt um ad adur hafi verid gerd rannsdkn sem tekur
sérstaklega til pess hvort stjornendur séu medvitadir um menningarmun og moguleg
ahrif hans & starfsgetu stjornanda, svo vitad sé. Frekari rannsokna er pvi porf til ad meta

ahrif menningarmunar & islenska stjérnendur.

1.8 Undirblningur stjérnenda og smaed Islands

I nidurstodu skyrslu Sigranar Davidsdottur (2006) um islensk fyrirtaeki & Nordurléndum
segir medal annars ad sjaldnast sé 16gd vinna i undirbning pegar fyrirteeki hasla sér
voll erlendis. Islendingar séu pekktir fyrir ad stokkva i djupu laugina og oft sé meira
treyst a brjostvit og pekkingu og litid & pann grunn sem styrk erlendis. Almennt virdast
stjornendur ekki kanna pad umhverfi sem fyrirtekid starfar i og handahdfskenndur
undirbuningur verdur oft til pess ad stjérnendur reka sig & ymsar hindranir og erfidleika
vegna menningarmunar. | pessu tilfelli ma nefna vinnumoral, fjdlda vinnustunda,
verkalydsfélog, forgangsrodun vinnu og einkalifs en einnig heftingu & pvi frelsi sem
stjornendur virdast hafa vanist i islensku stjornendaumhverfi. Smad landsins og
islenska markadarins dsamt samfloti islenskra fyrirteekja og islensku bankanna hafi
audveldad landndm erlendis. Ad mati Sigranar er grundvallarveikleiki islenskra
fyrirteekja, sem starfa erlendis, veik og litil tjaskipti erlendis, baedi milli islenskra og
erlendra stjérnenda og starfsmanna. Einnig er talad um ad of litid af upplysingum og
sogu fyrirteekjanna sé midlad til fjolmidla. Aftur & moti bendir Sigrdn a ad sterk ahersla
& frumkvaedi og lausnir sé styrkur islenskra fyrirteekja en hrod akvardanataka er baedi

talin styrkleiki og veikleiki. I pessu samhengi bendir Sigrin & ad persénuleg og sterk
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sambond, smadin og nandin hér heima geti byrgt islenska stjornandanum syn pegar
hann er kominn erlendis. I nidurstodum Sigranar kemur fram ad Gtrasar undirblningur
islenskra fyrirteekja virdist hvorki vera mikill né medvitadur. Innganga a markadi
virdast einkennast af hrada og peirri tri ad allt reddist eins og einkennir islendinga
almennt. Samkvemt rannsokn Sigranar kemur fram ad islenskir stjornendur leggi
almennt litla vinnu i undirbuning og nyti sér litt radgjof eda pjonustu sérheefdra
fyrirteekja vardandi kaup eda yfirtokur a erlendum fyrirteekjum. pPa kemur einnig fram
ad almennt sé sagt ad Islendingar atli ad sigra heiminn, peir hafi sidustu arin mest
stadid i fjarfestingum en spurt er hver sé alpjodleg reynsla peirra af rekstri og véngum
er velt yfir pvi hver framvinda islensku fyrirteekjanna verdi neestu arin hvad vardar
adldgun og syn & alpjédavettvangi an pess ad glata islenskum pjodareinkennum (Sigrdn
Davidsdattir, 2006).

Vardandi tengslanet Iislendinga og smad islenska markadarins bendir Sigrun
Davidsdottir (2006) & ad samflot islenskra fyrirteekja og banka hafi verid ein af
forsendum pess hve vel til tokst ad na peim samningum sem sost var eftir & breska
markadinum upp Ur arinu 2000. Han telur ad nokkur munur sé a pvi hvort fyrirtaeki séu
keypt Gti eda hvort fyrirteekin byggi sjalf upp starfsemina erlendis. Bent er & ad
Islendingar vilji lata hlutina ganga hratt fyrir sig. bad er skodun Sigriinar ad pad sé betri
kostur ad kaupa fyrirteki i fullum rekstri og geti verid eini raunhafi kosturinn til ad
koma islenska markadinum i steerra umhverfi (Sigran Davidsdottir, 2006). I nyatgefinni
Rannsdknarskyrslu Rannsoknarnefndar Alpingis (2010), bindi 9, 26-62), kemur fram ad
krosseignatengsl hafi audveldad athafnamdénnum og eigendum bankanna greidan
adgang ad fjarmagni i bonkunum til ad kaupa erlend fyrirtaeki. | pessu samhengi maetti
skoda hvort slikt 6ryggisnet hafi gert islenska stjornendur djarfari i framgangi og
akvardanatdoku asamt pvi, eins og rannsoknarskyrslan synir fram &, ad um prongan
tengslahop var ad reda. | pessu samhengi virdist sem smad islensks samfélags og
markadar hafi pannig skapad akvedid umhverfi fyrir stjornendastil og verklag. pvi
vaknar st spurning hvort hin romada dkvedni og aradni islenskra stjornenda hafi frekar
att upptok ad rekja til pess ad vinaklapp & bakio hafi verid hvati ad pvi hve hugdjarfir

pbeir voru i raun.
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1.9 Einkenni islenskra stjérnenda og stjérnunarstilar
Hvad einkennir islenska stjérnendur? Er haegt ad benda & dkvedna stjornendastila? Hafa
islenskir stjornendur motast af smeaed landsins. Heér & eftir verdur farid yfir nidurstodur

nokkurra rannsokna a islenskum stjornendum.

KPMG gerdi viohorfskonnun hja 200 islenskum stjornendum arid 2003. bar kemur fram
ad hinn demigerdi islenski stjornandi er karlmadur & aldrinum 36-50 ara, hefur brotist
til frama & eigin verdleikum, gengur um i jakkafétum og ekur um & dyrum jeppa. Hann
vinnur mikid en atlar sér ad fara & eftirlaun um sextugt og leggjast i ferdaldg. Ad aliti
stjornandans er samskiptahaefni og geta til toku &kvardana lykilatridi gods arangurs
(KPMG ,2003).

Rannsoknarverkefni Vidskiptafraedistofnunar Haskola islands um velgengni islenskra
fyrirteekja i Gtras i alpjodlegu vidskiptaumhverfi samanstendur af mérgum rannséknum
er rannsaka nokkra peetti er varda stjérnendur fyrirteekja og dkvardanatoku, radningar og
undirbaning og fleira. 1 grein Helgu Hardardéttur og Snjolfs Olafssonar (2007) kemur
fram ad hradi og einfold bodmidlun einkennir akvérdunartokuferli i islenskum
utrésarfyrirteekjum (Helga Hardardottir og Snjolfur Olafsson, 2007). [ rannsokn
Vidskiptafraedistofnunar vann D6gg Gunnarsdottur (2007) ad rannsokn um islenskan
stjornunarstil i utrasarfyrirtekjum. Samkvemt henni kemur fram ad stjornendur lysa
sjalffum sér sem traustum, vinalegum og g6dum hlustendum sem starfsmenn eiga
greidan adgang ad. bar er einnig synt fram & ad Islendingar eru mjég snemma gerdir ad
stjornendum i samanburdi vid 6nnur 16nd, peir eru 6formlegir, eru umbreytingaleidtogar
og buda oft yfir meiri reynslu erlendis fra en adrar pjodir. beir eru oft djarfari og hafa
meiri Kjark og por i hnattreenni sékn sinni en margir stjérnendur annarra landa. Talid var
ad pau atridi sem einkenndu stjornunarstil Gtrasarfyrirteekja veeru ahrif menningar a
stjornunarstilinn, aldur stjornenda, oOformleg samskiptahefd, stéttaleysi og ,,petta
reddast“ genid. | rannsokn Vidskiptafraedistofnunar er einnig rannsékn Snadisar
Baldursddttur (2007) um radningar lykilstjornenda i Gtrasarfyrirteekjum. I grein hennar
og Snjolfs Olafssonar (2007) kemur fram ad islenskir stjornendur virdast geeddir
morgum kostum sem einkenna 6fluga leidtoga. Samkvemt peim purfa stjornendur ad
tileinka sér gildi fyrirteekisins, peir purfa ad seekjast eftir arangri, geta dreift abyrgd, vera
heefir til samstarfs og framkvaemda (Snaedis Baldursdottir og Snjolfur Olafsson (2007).

Hrafnhildur M. Eyjélfsdottir og Smith, (1996) unnu rannsokn sem fjallar um einkenni
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islenskrar stjornunarmenningar. Samkvamt rannsokninni bendir til pess ad efnahagslegt
006ryggi, 6stodugleiki i umhverfinu, einangrun og lega landsins hafi synt islendingum
fram & mikilvaegi samstarfs i samlyndi og satt. Nidurstodur benda til pess ad
Islendingum 1idi vel i Gvissuastandi og ad peir treysti litid & formlegar reglur og liti
framhja peim sem hindrunum. A8 peirra mati skortir islendinga sjalfsaga og eru pvi
ostundvisir og oskipulagdir. Einnig telja pau islenska stjornendur oft 6héflega bjartsyna
sem stjornist af akvednu keeruleysi og ad akvardanataka stjornist af peirri trd ad po
Utlitid sé ekki gott nina pa muni pad reddast i framtidinni. (Asta Dis Oladéttir og
Ragnheidur Johannesdéttir, 2008; Hrafnhildur M. Eyjolfsdottir og Smith, P., 1996). A
pessum arum sem lida milli ranns6kna ma gera rad fyrir ad einkenni islenskrar
stjornunarmenningar hafi breyst. Ingi Runar Edvardsson og Gudmundur Kristjan
Oskarsson unnu rannsokn, arid 2004 og samberilega framhaldsrannsokn arid 2007, um
islenska stjornendur, einkenni peirra, stjornunaradferdir og arangur. Helstu nidurstéour
pbeirrar rannsoknar eru ad islenskir stjornendur beita lydraedislegum stjérnunaradferdoum
en peir blanda einnig saman olikum adferdum. Nidurstodur syna einnig fram & ad
meirihluti fyrirteekja er med lidsstarf, steerd fyrirteekja og menntun hefur ahrif & stjérnun
og ad konur beiti frekar hvetjandi og veitandi stjornunaradferdum en flestir karlar velja
felandi stjornun. Hvetjandi stjérnunarstill felur i sér ad stjornandi veiti upplysingar, spyr
og Utskyrir og hvetur til dada og veitandi stjornendaadferdir fela i sér ad stjornandi
veitir upporvun, studning og hvatningu og hvetji til patttoku. Felandi stjornunarstill
felur i sér ad stjornandi feeri starfsmanni vald til ad vinna & eigin forsendum (Ingi Runar
Edvardsson og Gudmundur Kristjan Oskarsson, 2009; Hersey, og Blanchard, 1988).
Asta Dis Oladéttir og Ragnheidur Johannesdottir, (2008) rannsékudu ahrif uppruna,
bjédernis og menningar & stjornendastil stjornenda. Fjallad er um stjérnendur i
samanburdi og samstarfshafni stjornenda fra islandi, Finnlandi, Noregi, Svipjod og
Danmorku. Nidurstodur rannsoknar leidir i ljés ad norrenn stjérnunarstill sé ad mérgu
leiti keimlikur pratt fyrir sérkenni hverrar pjodar en islenskir stjornendur skera sig pé ar
med skjéta akvardanatoku og vinnuvenjur peirra eru & margan hatt adrar en félaga peirra
og peir treysta & ad hlutirnir reddist af sjalfu sér (Asta Dis Oladéttir og Ragnheidur
Jéhannesdottir, (2008). Fra sjonarhéli Nordurlandabua eru Islendingar viljugir ad leera,
godir hlustendur og deila med sér pekkingu (D6gg Gunnarsdéttir, 2007). I Sigranar
Davidsdottur (2008). kemur fram ad sa hradi er einkennt hefur islensku utréasina virdist
gera pad ad verkum ad stjornendur eru fljétir ad missa athyglina a einstékum atridum og

i sumum tilfellum taka fullmiki®d vidmid af islandi og er pa 4tt vid ad & islandi gerum
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vid svona og svona. Islenskir stjornendur telja ad & hinum Nordurléndunum séu agadri
vinnubroégd, meiri eftirfylgni og fastmotadri og nakvemari vinnuferlar bad sjonarmid
kemur fram ad almennt telji islenskir stjérnendur ekki ad til sé sérislenskur
stjornunarstill. Samkvemt peim & skjot akvardanataka, larétt skipulag, 6formlegir
umgengnishettir reetur ad rekja til smadar islenskra fyrirteekja. Erlendir félagar peirra
sja hinsvegar akvedin einkenni og sem demi ma nefna skjota dkvardanatdku, ungan
aldur, 6formlegheit i framkomu og umgengnisvenjum, god og alpjodleg menntun, flatt
skipulag og vilja til ad leysa malin, peir beri med sér frumkvodlayfirbragd, 16ngun til ad
bréast og steekka en eru nokkud ahaettuseknir og ad morgu leiti keimlikir Finnum og
Bandarikjaménnum i hattalagi. | ranns6kn Sigrunar kemur fram ad erlendir stjérnendur
telja sumir hverjir ad islendingar pyrftu ad vera opnari i hugsunarheatti og pyrftu ad efla
hefileika sina ad koma skodunum sinum & framferi. peir séu full sparsamir &
upplysingar og oft of fameeltir, peir pyrftu ad opna meira fyrir stjérnunina og hleypa ad
alpjodlegum ble. Ennfremur er bent & ad akvedin hetta sé & ad fyrirteki geti vaxid
hradar en innvidir pess bera og ad pratt fyrir ad stjornendur séu feerir a islandi pa er
spurt hvort peir séu banir peim hafileikum sem til parf til ad starfa i alpjodavidskiptum
(Sigran Daviosdéttir, 2006).

Samkveemt islensku rannséknunum um islenska stjornendur méa draga pa alyktun ad
islenskir stjornendur starfi mjog i anda bandariska slagordsins ,,Just do it! .” Islenskir
stjornendur telja sig vinna mikid en &tli sér ad njota dvaxtana eftir stutta starfsaevi. peir
eru athafnastyrdir og einfaldar bodleidir, 6formlegheit og flatt skipulag audveldar peim
ad taka dkvardanir hratt en ad sama skapi pa eru akvardanir oft litt igrundadar eda
undirbdnar. Islenskir stjornendur eru yngri en almennt gerist erlendis en peir eru oft
djarfari og virdast kjosa ad profa sig afram frekar en ad vinna ad astlunum adur en
framkvemt er og skyrt kemur fram ad almennt virdast islenskir stjérnendur treysta a
Jpetta reddast* genid. Islenskum stjornendum virdist lida vel i 6vissuastandi, peir
treysta litid a formlegar reglur, pa skortir sjalfsaga eru 6stundvisir og 6skipulagdir og
stjornast oft af 6hoflegri bjartsyni og midi oft of mikid vid hvernig hlutirnir eru gerdir a
islandi. beir eru hinsvegar viljugir ad laera, eru godir hlustendur pé peir séu oft alitnir

fameeltir og almennt ekki duglegir i upplysingagjof pa deili peir med sér sérpekkingu .
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Rannsakandi veltir fyrir sér hvort fjoImidlafarid i kringum Gtrasarvikingana® hafi skekkt
hina raunverulegu mynd af islenskum stjérnendum og pannig hugsanlega skekkt
nidurstodur fyrri rannsokna um islenska stjornendur. I ljosi atburda sidustu daga ma
heldur ekki gleyma ad pad bylur hast i tomri tunnu. Peir adilar sem foru storum um
I6nd og fjoImidlafarid snérust um falla na hver af 6drum. Pad er pvi ahugavert ad spyrja
ao pvi hvort ekki sé porf & ad endurskoda fyrri rannsoknir um islenska stjérnendur, gafu
beaer raunverulega mynd af pverskurdi islenskra stjornenda eda var islenskt samfélag
litad af adferdum, adgerdum, umraedu og sidan en ekki sist miklu fjolmidlafari um

einkenni islenskra stjérnenda.

Ef teknir eru saman peir lykilpzttir sem Comfort og Franklin benda & ad hafi ahrif &
starfshaefni alpjodastjornanda eru: vidsyni og umburdarlyndi gagnvart pvi sem er 6likt,
peir eru umhyggjusamir og eiga audvelt med ad byggja upp sambond og eiga audvelt
med ad skilja sjonarmid annarra. Peir eru tilfinningalega sterkir og pora ad fara utfyrir
baegindarammann pvi peir sakjast eftir reynslu sem hjalpar peim ad na markmidum
sinum. Peir eru skyrir og beita virkri hlustun i samskiptum en geeta jafnveegis og
gegnseis i endurgjof. Peir eru sveigjanlegir i framkomu og skodunum og taka ekki allt
sem gefid heldur leggja sig fram til ad skilja ahrif menningar. bannig hafa peir &huga a
og kynna sér menningu, tungumal og setja sig i spor Utlendingsins. beir eiga audvelt
med ad greina hvernig stjornendastill hentar hverju sinni og hvada samskiptaleid & best
vid i midad vid mismunandi bakgrunn og menningu vidmelenda. Peir gera sér grein
fyrir pvi ad peirra framkoma og hegdun litast af peirra eigin menningu og hefur ahrif &
beirra samstarfsfolk. beir eru medvitadir um menningarmun og na arangri med auknum

skilningi og pekkingu & pvi sem er 6druvisi i menningu fyrirteekja og pjéoa.

I ranns6kn sem Gregersen, Morrison og Black (1998) gerdu kom fram ad stjérnendur
telja ad reynsla sem peir 6dlist vid patttoku i alpjodavidskiptum hafi mest ahrif & préun
peirra sem leidtoga. Par kemur einnig fram ad stjornandi sem byr yfir alpjodlegri
bekkingu eda reynslu geti verid mikilveegur audur fyrirteekis sem atlar sér ad keppa a
alpjodlegum markadi. Stjornendur 6dlast tekifeeri til ad préa med sér faerni sem getur
komid sér vel pegar dstodugleiki rikir & alpjédamarkadi eda ef samkeppnisadilar breyta

aherslum, gengisbreytingar verda eda ef stefna stjérnvalda er 6ljos. beir eiga audveldara

® Utrasarvikingar: , i pessari rannsokn & hugtakid utrasarvikingur/ar eingongu vid um pa adila sem tengjast
fyrirteekjum i eigu Jons Asgeirs Johannessonar og tengdra adila sem og islensku bankanna i Gtrasinni.

Bbs. 24



Stigrnun i alhjsdlequ fyrirteki i - ingarmunur i alpjédavidskiptum
% geoegu ey ! " v |

med ad skilja starfsmenn fra 6drum I6ndum, erlenda vidskiptavini sina sem og

samkeppnisadilana.

Af ofansdgdu ma daga pé alyktun ad islenskur alpjodastjornandi purfi ad hyggja ad
morgu og pvi velti rannsakandi pvi fyrir sér hvort einkenni islenskra stjornenda sem hér
voru dregin upp ad framan dygdu peim og hvort peir geetu notad sdmu stjornendastila
og hér heima ekki sist med tilliti til pess menningarmunar sem stjornendur hljota ad

standa frammi fyrir i alpjodavidskiptum.

Rannsakanda potti pvi ahugavert ad skoda islenska stjornendur i alpjédavidskiptum
samkvemt ofangreinum samanburdi og kanna hvort peir hafi tamid sér lykilpetti
Comforts og Franklins (2008) og einnig hvort einhverjar breytingar hafa ordid sidan

islensku rannséknirnar foru fram.

Rannsoknaradferd og framkveemd rannsoknar verdur lyst i kaflanum hér & eftir.

2 Rannsoknaradferd og framkveemd
rannsoknar

Markmid rannséknarinnar er ad greina og varpa ljési & hvernig islenskir stjérnendur
bera sig ad vardandi menningarmun i alpjédlegu vidskiptaumhverfi. Athyglinni beinist
sérstaklega ad pvi hvort peir séu medvitadir um menningarmun, hafa peir rekist & veggi,
hvada leidir hafa peir farid, og hvernig hafa peir brugdist vid menningarmun. ba er
einnig kannad hvort undirbaningur eigi sér stad og hvernig peir hagi undirbiningi og
afli sér pekkingar um menningu og menningarmun. Rannsoknin tekur einnig til pess
hvort islenskir stjornendur eru 6likir stjornendum i 6drum l6ndum og ef svo er & hvada
hatt. Einnig verdur kannad hvort islenskir stjornendur telji ad smad islands geti skipt
mali fyrir islenska stjérnendur & alpjédavettvangi. Markmidio er ad varpa ljosi a
mikilveegi pess ad stjérnendur séu medvitadir um ad menningarmunur fylgir
alpjédavidskiptum, ad pekking & peim pattum sem valda menningarmun geti haft &hrif &

starfs- og stjornendahaefni peirra i alpjodavidskiptum.

Leitast verdur vid ad svara eftirfarandi rannsoknarspurningu og undirspurningum:
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e Hver er reynsla og syn islenskra stjérnenda & menningarmun i fyrirteekja- og
pjédmenningu i alpjédavidskiptum?
o Hver er vitund islenskra stjornenda um menningarmun i
alpjodavidskiptum?
o Hvad einkennir islenska stjornendur i alpjédavidskiptum?
o0 Hvernig er undirbdningi peirra hattad adur en lagt er af stad ad heiman?
0 Hvernig hefur smad Islands ahrif & stjornunaradferdir islenskra

stjornenda i alpjédavidskiptum?

2.1 Val a rannséknaradferd
I koflunum hér & eftir verdur adferdafreedi rannsoknarinnar kynnt en han byggir &
hefdum eigindlegra (e: qualitative) rannsokna sem veitir dypri innsyn og skilning a
vidfangsefninu heldur en megindleg (e. quantitative) rannsoknaradferd gerir.
Vidfangsefni rannsoknarinnar hefur ekki verid skodad mikid & Islandi og pvi taldi
rannsakandi ad adferdin mynda nytast best til ad 6dlast djupan skilning & vidfangsefninu
0g na ad greina reynslu og syn peirra islensku stjornenda sem toku patt i rannsokninni.
Meginmarkmid eigindlegra rannsokna er ad skoda eitthvad akvedio fyrirbeeri eda athdfn
i edlilegu umhverfi. Ein af adferdum eigindlegar adferdafraedi er fyrirbeerafraedi (e:
phenomenology). Par er aherslan 16gd & ad lysa og tulka innri og ytri reynslu, eigindleg,
lysandi rannsdkn sem ma framkvaema med djupvidtélum vid faa patttakendur (Kristjan
Kristjansson, 2003, bls 206). Eigindleg adferd byggir & litlum rannséknarartokum sem
hafa pann tilgang ad dypka skilning og innsyn & rannsoknaradstedur (Cooper og
Schindler, 2006).
»Eigindlegar adferdir eru yfirleitt notadar pegar meiri dhersla er 16gd & skilning
& hugsanagangi neytenda frekar en télulega greiningu & adstsedum. Adferdirnar
eiga pad sammerkt ad byggja & einhverskonar vidtals-rannséknum par sem
meginéherslan er 16gd a ad kortleggja af hverju folki finnst eitthvad frekar en
hversu margir eru sammala eda 6sammala.” (Markads og midlarannsoknir ehf.,
e.d.).
Megindleg rannsdkn byggir hins vegar & pvi ad nélgast ndkveema melingu & einhverju
tilteknu. Adferdin er notud til ad mela hegdun neytenda, pekkingu, vidhorf og skodanir
0g getur adferdin svarad spurningum sem tengjast magni, tioni eda fjolda einhvers
(Cooper og Schindler, 2006). Gagnryni & megindlegar rannsoknir felast i pvi ad paer séu
ekki alltaf videigandi og stundum takmarkandi pannig ad erfitt getur verid ad nota peer
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til ad maela vidhorf patttakanda & akveonu fyrirbari og ad pvi leiti getur verid betra ad
nota eigindlega rannsokn til ad na fram dypri skilningi. Eigindlegar rannsoknir eru
heldur ekki gallalausar. Peer eru hadar athygli og hlutleysi rannsakandans (Silverman,
2001). Pegar rannsoknarspurningin snyst um pad ad freedast um og 6dlast aukinn
skilning & akvednu fyrirbeeri eda vidfangsefni eda til ad lysa akvednum hop sem faest
vid sama vidfangsefni er vid hafi ad nota eigindlega rannsdknaradferd (Neuman, 2006).
Adferdin felur i sér viotdl par sem rannsakandi leitast eftir pvi ad lysa, afhjupa og tdlka
akvedio efni til ad 6dlast skilning & pvi (Cooper og Schindler, 2006). Vidtol eiga vel vid
begar til deemis pegar rannsaka a skynjun, vidhorf, pekkingu, veentingar og gildismat og
begar skoda parf reynslu folks til deemis i samskiptum (Helga Jonsddttir, 2003).

2.2 Djlpvidtol

Rannsoknin byggir & pvi hvernig islenskir stjornendur undirbla, upplifa, medtaka og
bregdast vid reynslu sinni af menningarmun i alpjédavidskiptum. Par sem markmid
rannsoknarinnar er ad f& sem skyrasta mynd af upplifun stjérnenda & menningarmun var
valin adferd djupvidtala par sem hun bydur uppé ad vidfangsefnid sé skodad af meiri

dypt og a personulegri hatt (Sigurlina Davidsdéttir, 2003, 228).

Djupviotol eru eigindleg kénnunaradferd sem byggist & samraedum stjérnanda vid einn
einstakling i einu um akvedid malefni. Pessi rannsoknaradferd gefur rannsakanda feeri a
ad kafa djupt i malefnin og reyna pannig ad né upplysingum sem einstaklingar eiga ekki
audvelt med ad utskyra a einfaldan og fljétlegan hatt. Viotolin fara yfirleitt fram a
vinnustad pess sem spurdur er, heimili eda a 6drum stad sem hentar. Markmid med
djupvidtélum er ad greina akvedna lykilpeetti i umraeedum folks um akvedid malefni
sem. veitir innsyn og gefur visbendinu um st6du og préun mala. Djapvidtdl falla undir
eigindlegar rannsoknir (e. qualitative research). P rynihopur sé kostur pa eru djapvidtol
enn betri kostur, til demis pegar méalefnid er pess edlis ad folki finnst erfitt ad tja sig i
hopi um pad. pad getur att vid ef viofangsefnid er mjog personulegt eda mjog flokid
(Capacent, 2010).

Vidfangsefni rannsoknarinnar er baedi persénulegt og flokid og pvi taldi rannsakandi
djupvidtol eftirsoknarverdari rannsoknarleid en til demis rynihop par sem tilgangur
rannséknarinnar er ad fa innsyn i hugarheim islenskra stjérnenda i alpjodavidskiptum og
fa pannig fram peirra reynslu og syn a menningarmun i alpjédavidskiptum og hvada
atrioi peim finnast mikilveeg. Vid undirbuning djdpvidtalanna samdi rannsakandi
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umraduefnislista sem studst er vid i vidtalinu. Hann byggir & ranns6knarspurningunum
en einnig opnum spurningum, einnig geta baest vid fleiri atridi i vidtalinu sem
rannsakandi telur ad purfi frekari athugunar vid en einnig getur hugsast ad einhverjum
atrioum sé sleppt ef rannsakandi telur ad pau eigi ekki vid.

2.3 patttakendur rannsoéknarinnar

patttakendur i rannsékninni eru islenskir karlstjornendur sem hafa starfad &
alpjodavettvangi og eru i dag stjornendur hja fyrirteekjum i alpjodavidskiptum. Tekin
voru djupvidtdl vid sex stjornendur pessara fyrirteekja og pannig reynt ad dypka skilning
& upplifun og reynslu peirra @ menningarmun i alpjédavidskiptum. Vidtdlin endurspegla
b0 a engan hatt vidhorf peirra fyrirteekja er peir starfa hja i dag enda hafa peir i flestum
tilfellum aflad sér margra ara eda aratuga reynslu hja fleiru en einu fyrirteeki og mjog
misjafnt er hversu lengi vidmelandi hefur unnid sem stjérnandi & naverandi
starfsvettvangi. Viomealendurnir hafa allir utan einn buid erlendis um lengri eda
skemmri tima vegna starfa sinna. Peir ferdast mjog mikid vegna vinnu sinnar og oft a
tioum til margra landa og heimséalfa. peir bda pvi yfir mikilli reynslu og pekkingu & ad

takast & vid menningarmun, hvort sem peir voru medvitadir um pad eda ekki.

I upphafi akvad rannsakandi ad nafngreina hvorki fyrirtekin né vidmalendur i
rannsokninni. Med pessu fyrirkomulagi var talid ad peir hefou meira svigram til ad
reeda viohorf sitt og reynslu opinskatt &n pess ad purfa ad verja sig eda fyrirteki sitt eftir
utgafu rannsoknarinnar. | upphafi vidtals var vidmalanda gerd grein fyrir
nafnaleyndinni, markmidum ranns6knarinnar og gert grein fyrir adalspurningum
rannsoknarinnar. bvi neast var bakgrunnur vidmelanda kannadur litillega med pvi ad
athuga hvort og pa hvar viomelandi hefur starfad og buid. bvi nast er reynt ad nalgast
rannsoOknarspurningarnar sem voru grunnrammi vidtalsins og reynt ad na dypri nalgun

med opnum spurningagrunni.

2.4 Meeliteeki

Rannsakandi vann opinn spurningalista sem er notadur sem meliteeki og grunnur ad
vidtélum i rannsékninni. Spurningalistinn var unnin eftir ad rannsakandi hafdi lesid
freedigreinar um menningarmun og stjornendur. I kjélfar pess myndudust spurningar
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sem rannsakandi hafdi ahuga & ad leita svara vid og eru til pess fallnar ad svara peim
rannsoknarspurningum sem lagdar voru fram sem rannsoknarspurningar.

Eftirfarandi atridi myndudu opna spurningaramma rannsakanda i viétélunum:
e Reynsla og upplifun stjérnandans fr4 sinum baejardyrum séa.
e Hvernig var undirbuningi hattad.
e Hvad var 6druvisi- hvad kom & 6vart vardandi til deemis:
o Gildi og hefdir.
Menning og menntun.
Valdafjarlaegd.
Tungumal-t6lud eda ekki.

Sidferdi og sidferdishegdun.

o O O O O

Truarbrogo.
o Palitik.
e Samningavidraedur og samningatekni.
e Mistok/deemisOgur vegna menningarmunar.
e  Skiptir smad Islands mali?

e (00 rdd — hvad parf ad vita - hvad parf ad fordast.

Vid gerd eigindlegrar rannsoknar geta komid upp atridi eins og hugsanlegri porf & ad
breyta eda endurskilgreina rannsoknarspurningar pegar 6flun gagna fra patttakendum
hefur farid fram og rannsakandi hefur gert sér grein fyrir atrioum sem krefjast
lagfeeringa og vidbdta. Rannsakandi parf & akvednu svigrumi til breytinga ad halda og
bannig getur verid erfitt ad fastmota eigindlega rannsokn fyrirfram. Adferdin er lysandi
tulkun rannsakanda & vidfangsefninu en rannsakandi er s& sem lysir viomalendum eda
aostedum, greinir gognin og tdlkar pau. Rannsakandi dregur alyktanir af
nidurstddunum, skyrir fra peim atrioum sem lerdom ma draga af vido gerd
rannséknarinnar og rannsakandi kemur einnig med tillogu ad spurningu og leitar eftir
svari. Alh&fingargildi og areidanleika er erfitt ad fullyréa um i eigindlegum
rannséknum en hinsvegar er litid & réttmati sem styrkleika og adkvardar pad nakvemni

um nidurstoour fra sjonarholi rannsakanda og péatttakenda (Creswell, 2003).
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2.5 Gagnaoflun

Gagnadflun for fram & timabilinu 13. april 2010 til 3. mai 2010. Gagnasofnun for fram
med djupvidtdlum og heimildum en greining for fram med pvi ad stydjast vid pessi
g6gn vid Urvinnslu. | upphafi var haft samband vid ellefu adila og peir bednir um vidtal.
Mislangan tima tok ad fa vidtol vid viomalendur, engin svor barust fra premur adilum
pbratt fyrir Utsenda itrekun og einn badst undan vidtali par sem hann dvelur erlendis um
pessar mundir. I sumum tilfellum bentu forstjorar eda framkvaemdastjérar vidkomandi
fyrirtekja & annan stjornanda i sinn stad ef peir voru sjalfir uppteknir & pessu timabili. I
einu tilfelli var bent & adila i stad forstjora en vid nénari skodun komst rannsakandi ad
bvi ad heetta vid pad viotal. Vidkomandi er ekki islenskur og geeti pannig skekkt
nidurstédur rannsoknarinnar sem midast eingdngu vio islenska stjornendur. begar upp

var stadid voru tekin sex vidtol vid islenska stjornendur i alpjodavidskiptum.

2.6 Framkveemd rannsoknar

Vidmealendur fengu rannséknarspurningarnar i vefposti nokkrum dégum fyrir vidtal en
opinn spurningalisti var notadur sem studningsblad rannsakanda medan a vidtali st0d.

I byrjun vidtals voru ranns6knarspurningarnar rifjadar upp en sidan var unnid Gt fra
opnum spurningaramma og frasdgn vidmalanda hofst.

[ 6llum tilfellum gengu vidtolin vel fyrir sig og stjiornendur héfdu fra miklu ad segja og
deildu audfuslega upplysingum. Vidtdlin foru 6ll fram utan eitt & skrifstofum eda i
fundarherbergi & vinnustad viomalenda par sem nagilegt nadi gafst til upptdku vidtals.
Eitt vidtalid for fram & heimili rannsakanda. Vidtolin voru 61l hljédritud med vitund og
sampykki pétttakenda, pau voru pau frd 47 minGtum uppi 90 minutur. Vidtdlin voru
skrad nidur en voru pvi nast greind, talkud og unnin. Urvinnsla gagna reyndist mjog
dhugaverd og a akvednum timapunkti greiningar s& rannsakandi samsvorun vid
lykilatridin niu sem fjallad var um i fraedilega hluta rannsoknarinnar. pannig var hagt
ad draga akvedna nidurstddu Gt fra arvinnslu gagna. I lokin fer fram umrada og

alyktanir dregnar saman og rannsoknarskyrsla 16gd fram.

2.7 Takmarkanir rannsoknarinnar
Takmarkanir rannsoknarinnar eru hversu fair patttakendur eru. Nidurstédur geta pvi

adeins gefid innsyn i pad hvad sé menningarmunur og pannig myndad akvedin vidmid
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vid hverju stjérnendur megi buast vid i alpjodavidskiptum. Viss hetta er a hlutdraegni i
arvinnslu greiningarinnar og taka parf med i reikninginn ad viomealendur alhzfi og noti
stadlada imynd um reynslu sina af menningarmun & alpjédavettvangi. Nidurstodur
rannsoknarinnar byggja a eigindlegri rannsokn, vidtélum sem midla persénulegri syn og
tulkandi greiningu, pvi parf ad hafa i huga ad nidurstddur byggja a hugleegu mati.
Menningarmunur er flokid hugtak og mismunandi er hvernig einstaklingur upplifir
menningarmun, pvi er ekki haegt ad alhaefa um nidurstédur rannséknar. Ennfremur skal
hafa i huga ad rannsakandi dregur alyktanir af nidurstddunum, skyrir fra peim atrioum
sem leerddm maé draga af vid gerd rannsoknarinnar og rannsakandi kemur einnig med
tillogu ad spurningu og leitar eftir svari. Alhafingargildi og areidanleika er erfitt ad
fullyrda um i eigindlegum rannséknum en hinsvegar er litid & réttmeeti sem styrkleika
og akvardar pad nédkvemni um nidurstodur fra sjonarholi rannsakanda og pétttakenda.
Nidurstodur endurspegla adeins tulkun rannsakanda & vidfangsefninu & peim tima sem
pad var rannsakad med tilliti til peirra spurninga sem lagdar voru fram. Rannsokninni er
ekki leitast vio ad komast ad einni eiginlegri nidurstodu heldur ad lysa peim
sjonarhornum sem upp komu i vidtélunum og greina pa patti sem islenskir stjérnendur
geta nytt sér til ad auka pekkingu og ferni til ad takast a vid menningarmun i

alpjodavidskiptum.

3 Greining

Hér verdur fjallad um greiningu a vidtélum vid stjornendur islenskra fyrirteekja. Fyrst er
gerd greining i samanburdi vid stjérnendalykilpeettina niu. Kannad verdur hvort eldri
islenskar rannséknir eigi samsvorun eda andhverfu og hvort menningaviddir Hofstede
0og GLOBE komi innd samsvarandi peetti. bannig er reynt ad draga fram vidhorf og syn
islenskra stjornenda & vidkomandi lykilpetti. | inngangi er pess getid ad eitt af
markmidum med rannsokninni sé ad stjérnendur geti gert sér grein fyrir pvi hvad felst i
menningarmun. Ad mati rannsakanda var mikilveegt ad koma med moérg deemi og notast
vid mikid af beinum tilvisunum i vidtol vid stjornendur. bannig telur rannsakandi ad
hegt sé ad auka yfirsyn yfir peaer adstedur sem geta komid upp hja stjornendum i

alpjodavidskiptum og eftir greininguna verdi peir medvitadri um hvad fellst i

menningarmun.
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3.1 Sameiginleg og olik grunngildi

s

Islenskir stjornendur i alpjodavidskiptum purfa starfs sins vegna ad vera mikid &

ferdinni til ad heimseakja vidskiptavini sina, samstarfsadila og i sumum tilfellum
framleidendur og fjarfesta. Oft kalla adsteedur eftir pvi ad stjornandinn bui erlendis um
lengri eda skemmri tima. Ahugavert er ad kanna hvort stjornendur telji almennt astadu
til ad afla sér pekkingar um menningu, hvort peir undirbdi sig, hvernig peim
undirbuningi er hattad og hvernig peir beri sig ad gagnvart menningarmun. Hvernig
tekst peim ad takast & vid 6vissu. I vidtélunum kom fram ad vidmelendur hofdu allir
utan einn verid busettir erlendis um lengri eda skemmri tima og mikil ferdalog erlendis
tengjast starfi peirra. Misjafnt var hversu dhugasamir vidmelendur eru um ad kynna sér
menningu peirra landa sem peir hafa vidskipti vid. Einn stjornandi nefndi ad hann

reyndi ad setja sig inni adsteedur a stadnum med pvi ad kaupa sér ferdabakur:

.00 €g kaupi mér baekur sem segja mér pannig ad ég geti hradar komist inni hvad er hvar og ég a
helling af ferdabokum og svo kaupi ég idulega pegar ég er a stadnum bakur til ad taka med heim
pvi pad er ekki verra ad pekkja adstaedur.“

Ferdabeakur innihalda mikid af gédum upplysingum en oftast eru pad eins og nafnid ber
med sér upplysingar fyrir ferdamenn. Par er ad finna upplysingar um hvar best sé ad
borda, hvar sé haegt ad gista og finna sofn, par er yfirleitt meira verid ad lysa ytri
aosteedum. Flestir stjornendur nefndu ad peir kiktu i mesta lagi i ferdabaekur utan einn
sem sagaist hafa ahuga & ségu og menningu peirra pjéda er hann sakir heim og hann
reyni ad atta sig & bakgrunni pjéoarinnar:

»Ja ég hef alltaf haft rosalega gaman af sogu og til deemis pegar ég byrjadi ad flakka i Sudur
Ameriku pa keypti ég mér pasund bladsidna dodrant med sdgu Sudur Ameriku, ...pannig ad ég
byrji ekki & pvi ad mddga pa med pvi ad vita ekki neitt...*

Mjog skiptar skodanir voru medal stjornenda um hvad felst i menningarmun. pPeir voru
sammala um ad menning veeri ekki allasstadar eins en vid nanari eftirgrennslan var ljost
ad misjafnt var hvad viomelendur téldu vera menningarmun. Margir virdast adeins
skoda synilega hlutann en fastir gera sér grein fyrir dulda hluta menningar. Einn
vidmelenda sagdist fyrst hafa gert sér grein fyrir mikilvaegi samskipta i menningarmun
eftir ad hafa lesio skyrslu sem fjallar um islensk fyrirteeki & Nordurléndunum og

stjérnendur peirra.
I Danmorku var ég meira medvitadur um menningarmuninn heldur en i Bandarikjunum sem
slikan, a0 hluta til vegna pess ad ég hafoi lesid skyrslu Sigrdnar Davidsdottur um stjérnendur &
Nordurldndunum en hdn hafdi komid Gt réttum manudi adur en ég for, og svo hvad pad kom mér
& Gvart hvad munurinn var i raun mikill pratt fyrir pessa stuttu leid. Skyrslan vakti mig fyrst og

fremst pannig ad ég gerdi mér grein fyrir samskiptunum og samskiptap6rfinni.*
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Ljost er ad stjérnendur kynna sér almenn mjog grunnt menningu annarra pjéda og sem
demi um pad pa skiptir pad einn vidmealenda miklu mali, ad hans mati, ad vita hvar

veeri heegt ad f& sér ad borda:

.EQg gerdi pad medvitad og ég kaupi hverfabeekur, af pvi ad ég hef svo mikid ferdast einn, ...en pl
ert kannski buinn ad kaupa pér ferdabok og pu veist hvar eru matsolustadirnir...

En sami vidmelandi telur jafnframt aridandi ad kynnast 6dru en hotelinu ,,pegar ég by &
hotelum pé borda ég bara yfirleitt einu sinni & veitingastadnum & hételinu svo fer ég og
finn mér eitthvad ,,localt** og nefnir ad pannig gefi hann sjalfum sér og ibGum stadarins
tekifeeri til ad mynda tengsl og eiga samskipti. Sami vidmeelandi benti 4 ad gott veeri ad
horfa & hvernig heimamenn bera sig ad, pad geti gefid upplysingar um idju landans og

hjalpi til vid ad komast inni hlutina & einn eda annan hatt.

/A Spéni ferdu og finnur pér tapas bar par sem er sem mest pappirsdrasl fyrir framan barbordid pvi
péa veistu ad pad er godur matur par eda i Sudur Ameriku par sem er allt fullt innst pa er par folk
sem vill hafa n&di og pad veit ad maturinn er gédur og pad bara situr parna, pa veistu ad pad er
godur stadur*

Almennt snérust svor stjornenda um ytri petti menningar p.e. pad sem er synilegt &
yfirbodinu. Petta vakti upp spurningar um pad hvort stjornendur skorti almennt
bekkingu & pvi hvad raunverulega felst i menningarmun og hvort undirbuningi fyrir
busetu eda vidskipi erlendis veri abotavant. Allir vidmelendur téldu ad Islendingar
veeru mjog 6duglegir ad undirbla sig en flestir nefndu ad undirbdningur veeri askilegur

eda eins og einn viomelanda ordadi pao:

»pad er oft ekkert verra ad vera buinn ad undirbla sig og gera heimavinnuna og fara sidan inni
hlutina vitandi hvad pu ert ad gera, pad hefur ekkert alltaf verid adalinn Islendinga“

Eins og fram kemur i svari stjornandans pa hefur pad ekki ,,alltaf verid adalinn
islendinga“* ad undirbla sig eda gera heimavinnuna. Pad virkar moétsagnakennt og
kemur ,spanskt fyrir sjonir“ hvad allir stjornendur eru medvitadir um hvad
undirbuningur er &skilegur en fair framkvaema hann pratt fyrir vitneskjuna um naudsyn
pess. Allir viomelendur s6gdu ad undirbdningur veeri undantekning hja fyrirteekinu
begar starfsemenn flytja erlendis og ekki veeri 16g0 &hersla & ad lesa eda kynna sér hvad

veeri verid ad fara (ti eda eins og einn stjornandi ordar pad:

L2undirbaningur? Ja, ja, pad var akvedinn undirbaningur, hann félst i pvi ad pad var keyptur
flugmiai!*

Almennt virdist pad pykja sjalfsagt mal ef stjornandi parf ad flytja erlendis, baedi af
halfu fyrirteekisins og stjornandans. Hinsvegar ma benda &, ad an studnings af halfu

fyrirteekis og &n undirbdnings, upplifir stjornandinn sig dalitid ,,Palli var einn i
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heiminum .” Einn stjérnenda var sendur til Noregs pegar hann var teplega pritugur,

hafdi nylokid nami og hafdi enga reynslu, hann lysir brottfor sinni svo:
»Pegar ég flutti Gt pa setti ég ,,Salminn um blomid“ i tésku, seengina mina og fétin og svo for ég.”

Ofangreind setning sat lengi i rannsakanda sem sjalfur hafdi upplifad svona ,,moment*
begar haldid var til arsdvalar i Japan, lika algjorlega &n undirbunings eda kunnattu i
japonsku tungumali. Rannsakanda lék hugur & ad vita hvort vidmelendur veeru
tungumalamenn eda heféu vald & pvi mali sem talad var i vidkomandi landi. Allir
stjornendur stadfestu ad tungumalid hefdi verid su fyrirstada sem peir fundu fyrst fyrir, i

raun fyrsti menningarmunurinn sem peir gerdu sér grein fyrir eftir ad ut var komia.

.Eg kunni na reyndar ekki stakt ord i spansku pegar ég for t, pad er ni reyndar kannski daldid
med islensk fyrirteeki og islenskan fyrirtekjakaltdr ad menn eru ekkert vodalega mikid ad
undirbda svona hluti sko... islenski fyrirteekjakaltdrinn hann er bara pannig ad pad kemur upp
einhver ,,situation* og pad parf ad bregdast vid henni niina og pa er bara stokkid af stad.”

Ahugavert er ad sja ad pratt fyrir litinn eda engan undirblning, an pess ad kunna mal
vidkomandi lands og &n mikils studnings fra fyrirteekinu eru peir samt sem &dur tilbunir
ad stokkva pegar adstedur kalla eftir. Ad mati vidmealenda er litt eda ekkert hugad ad
undirbuningi fyrir blsetu stjérnenda erlendis, préatt fyrir ad peir telji sig medvitada um
ad menningarmun geti verid ad reda milli landa og heimsalfa. Fyrri rannsoknir hafa
einnig leitt i 1jos sému nidurstddu um undirbining almennt, sja kafla 1.9. Rannsakanda
er ekki kunnugt um ad pad hafi &dur gerd rannsdkn par sem pattur menningarmunar og
undirbuningur vegna hans er rannsakadur, svo vitad sé. Vidmalendur voru a einu mali
um ad stjornendur gefa sér sjaldnast tima til ad kynna sér menningu pess lands sem
halda skal til, i besta falli skoda peir stadinn i formi lesturs ferda- eda sagnbdka. Einnig
kemur fram, ad peirra mati, ad fyrirteki hvetji ekki til aukinnar pekkingar eda leggi
aherslu a undirbuining. Almennt virdast islenskir stjornendur oragir ad flytja undirbunir
til annarra menningarheima. beir virdast taka peirri askorun eins og hverju 6dru
verkefni, pad synir ad peir eru 6hraeddir ad takast & vido Gvissu og Ofyrirséda hluti og
samkvaemt menningarviddum GLOBE um dvissupol pa eru islenskir stjérnendur sterkir
gagnvart ovissu. Framangreind atridi vekja upp spurningar um pad hvernig stjornendum
tekst ad byggja upp sambodnd vid vidskiptavini og hvernig samskiptum peirra vid

samstarfsfélagana er hattad.
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3.2 Einstaklingar og hopar

Ad mati vidmalenda eru g6d samskipti frumskilyrdi fyrir &rangur stjornenda i
alpjodavidskiptum. Allir nefndu peir hversu mikilveaegt veeri ad byggja upp traust hvort
sem pad er vid vidskiptavini eda samstarfsmenn. Samkvaemt greiningunni fara
stjornendur ymsar leidir til ad byggja upp sambdnd og hvernig heegt er ad fa folk til ad
vinna med sér. Almennt virdast stjérnendur hafa gott vald & samskiptaleidum. Pad er pvi
ahugavert ad skoda hvernig 6undirbdinn stjornandi fer ad pvi ad byggja upp samband
og hvernig samskiptum hans vid samstarfsfélagana er hattad. Flestir vidmalendurnir
nefndu ad uppbygging trausts skipti mestu mali i samskiptum & 6drum
menningarsvaedum eda eins og einn vidmelandi segir: ,,Mjog mikilveegur pattur er
persénulegt samband, traust og jafnvel vinatta.”” Sami vidmalandi sagdi ad i sumum
tilfellum pyrfti ad taka tillit til pess ad sambond innan sama menningarsvadis veru
sterkari og ekki vist ad viokomandi treysti Utlenska stjornandanum strax. Annar
stjornandi nefndi ad gott veeri ad leera nokkur ord eda setningar & viokomandi tungumali
og benti & ad ef Gtlendingur kemur til Islands pa finnist islendingum frabeert ef hann

getur sagt nokkur ord & islensku:

,PU setur pig i spor, pad kemur hérna Gtlendingur, hvernig tekur pd honum ef hann er ad eitthvad
ad babbla islensku, pa finnst manni alveg a&dislegt ad hann skuli vera ad reyna“

Petta taldi vidmelandi gott demi um hvernig heegt veeri ad brjota isinn og hefja
uppbyggingu sambands pvi hinn adilinn skynji ad pa synir honum &huga og pa komi
ahuginn til baka til pin.

Almennt téldu vidmelendur ad Islendingar reyni ad setja sig i spor Gtlendinga sem peir
sekja heim, sumir furda sig & pvi ad pad sé ekki pannig pegar utlendingar koma til

islands.

...... hinsvegar hefur mér stundum, virkar stundum svona lyjandi & mig pegar pu ert i vidskiptum
vid kannski eins og Skandinava, peir geta atlast til ad pu adlagist peirra sidum pegar pd kemur til
peirra, svo koma peir hingad og pa att pi ad halda a4fram ad adlagast peirra sidum, peir eiga ekkert
a0 adlagast pinu, pad getur verid soldié lyjandi.*

petta er ahugavert ad skoda og verdur farid nénar i pessa tilvisun i kaflanum um smad
islands. T fyrri rannsoknum hefur islenskum stjornendum verid lyst sem pagilegum,
frjalslegum og skipulag sé almennt flatt og bodleidir séu stuttar sja nanar i kafla 1.8 og
kafla 1.9. pessi rannsokn stadfestir ad almennt vilja islenskir stjornendur hafa bodleidir
stuttar og leggja téluvert & sig til ad lata starfsmonnum lida vel. Til ad minnka bilid milli
starfsmanna og yfirmanna sagdist einn stjérnandi vera ad byggja upp mjog flatt

skipulag. 1 6llum starfsstodum vida um heim starfar folk af mismunandi uppruna. Sem
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deemi ma nefna ad enginn yfirmennina er med sér skrifstofu eda sér adstddu, allir eru
jafnir og i einu af gildum fyrirteekisins kemur fram ad allir eiga ad geta leitad sér
bekkingar til allra. bPannig sé lagdur grundvéllur fyrir samskiptum milli yfir- og
undirmanna, ef yfirmadurinn er sa sem veit hlutinn best er hann spurdur, annars sa sem
veit, eda eins og fram kemur i einu gildi fyrirtaekisins ,,we talk to the people who know,
not the boss .”

Til vitnis um flatt skipulag og peegileg samskipti ma nefna ad & medan & vidtali vid
bennan sama stjornanda stod, en hann er einn af framkvaemdastjorum fyrirteekisins, voru
tveir starfsmenn fyrirtaekisins ad reeda saman fyrir utan fundarherbergid, starfsmennirnir
voru islenskur yfirmadur i fjarméaladeild, og Serbi Ur préunardeild, tungumalid var
enska, peir voru ad vinna ad lausn akvedins verkefnis. Vidmalandi rannsakenda bad
Serbann ad kikja adeins & okkur og segja fr4 pvi hvernig hann upplifir samskipti vid
samstarfsfélaga og starfsfolkid. Stjornandinn yfirgaf fundarherbergid til ad seakja
bzklinga og gefa Serbanum svigram til ad svara spurningum rannsakanda. Fram kom i
mali hans ad allt umhverfid veeri til fyrirmyndar, 6ll samskipti mjog frjalsleg, folk
upplifai sig sem allir veeru jafnir og ad folk tjadi sig jafnt vid yfirmenn sem og adra. Ad
mati framkveemdastjorans getur framkoma stjornenda skapad fyrirteekjamenningu og
umhverfi sem virkar érvandi & starfsmennina eda eins og hann sagdi:

,»hér er akafi, metnadur, folk er anaegt og pad er passion i fyrirteekinu, folki finnst bara gaman i
fyrirteekinu og vinnutiminn er bara heilt yfir svona niu klukkustundir*

Sjonarmid petta kom einnig fram hja 6drum stjérnanda sem hafdi byggt upp starfsst6d
fra grunni i Bandarikjunum og par hefdi hann lagt mikla &herslu & ad hafa folkid med
sér og ad pvi lidi vel, pannig veeri haegt ad byggja upp traust, géda samvinnu og

fyrirtekjatryggd en umfram allt ad folki lidi vel og ad pvi fyndist pad skipta mali.

e-eir voru 6vanir pvi ad starfsfolkid sé hluti af verdmaetum fyrirteekisins...ad pad veeri einhver
sér héldi utanum starfsfdlkid...vio byggdum upp hop sem var mjég samheldinn og vann saman
sem hopur, pad var litil eda engin stéttarskipting, allir komu med gédar hugmyndir og tillégur og
toku patt i pvi ad byggja fyrirtekid upp og nina 14 &rum sidar eru allir sem ég rédi inn eru allir
starfandi ennpd, sem er mjog 6venjulegt fyrir Bandarikin®

Stjérnendur bentu hinsvegar & ad préatt fyrir ad folk veeri a&naegt og kynni ad meta pad ad
vera hluti af veromaetum fyrirteekisins pa veeri alltaf heetta a ad stjornendur gleymdu pvi
ad sumir hlutir eru ekki eins og & islandi, par kaemi til deemis upp menningarmunur
sagdi einn stjornandinn:

- PO Madur veeri med gédan hdp pa parf ad passa sig & ad ofbjéda peim ekki. Einu sinni var ég
ad yta & menn ad klara malin... pa fékk ég pad sem mér var mjog minnisstaett*,,you can mess a
lot with americans but dont mess with their families or their money!*
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Menningarmunur & sér ekki adeins stad i beinum samskiptum. Ahugavert er ad skoda
hvernig merkingar, likamstjaning og tdkn geta haft ahrif & viomalendur og ad mati eins
stjérnanda gridarlega mikilvaegt ad vita hvad er videigandi og hvad ekki. Stjérnandinn

benti einnig & ad fyrirteki pyrftu ad vanda sig sérstaklega vardadi markadsmenningu:

»Pegar pu ert ad eiga vidskipti vid mjog framandi 16nd par sem kaltarinn er allt 68ruvisi heldur en
pu pekkir sjalf, pad geta verid allskonar hlutir, litir geta skipt gridarlega miklu mali, i Arabiu
einhversstadar pa pykir egilegur donaskapur ad syna skoskélann, vid Vesturlandabuar setjum oft
I6ppina uppa hnéd og veifum skdésolanum framan i folk og pad pykir alveg gridarlega donalegt
bara. Oft hafa menn kannski lika gert gridarleg mistok med liti, litaval & umbGdum og
auglysingum og &0ru, skiptir gridarlegu mali.

pad er dhugavert ad sja hve margir stjérnendur tala um hvad tungumalakunnatta eda
skortur & henni getur valdid gridarlega miklum vandamalum. Allir stjérnendur bentu &
ad tungumal veeri demigerdur menningarmunur. Pad getur skipt miklu mali skiptir i
uppbyggingu sambandsins ad geta gert sig skiljanlegan. Ad mati margra stjérnenda

getur pad verid lykilpattur i pvi ad vidskiptavinum og starfsfolki lidi vel.

»EN svo pegar ég for ad eiga vidskipti vid pa, pa urdu peir svo miklu rolegri og afslappadri
gagnvart pvi ad madur taladi peirra eigin mal.*

Annar vidmelandi tekur i sama streng og minnir a ad po flestir telji Nordurlondin lik og

par eigi allir ad geta skilid alla pa sé pad ekki raunin, faestir Nordurlandabda tali ensku.

»Talandi um menningarmun pad var ofbodslegur munur, tungumalid. Pu parft ekki einu sinni
svona langt. I Noregi, mér hefur alltaf gengid vel ad eiga vidskipti vid Nordmenn af pvi ad peir

purfa ekki ad tala vid mig ensku.“

I einu fyrirteekinu er enska fyrirteekjamalid & 6llum starfsstédvum allsstadar i heiminum,
lika & Islandi prétt fyrir ad tiltdlulega fair Gtlendingar vinni & peirri starfsstd. Stjornandi
sagdi pad vera hluta af fyrirtekjamenningunni og gert til pess ad folk veeri ekki
misskipt, ad ollum fyndist peir jafnir til deemis hvad vardar upplysingastreymi, fréttir,
kynningar, bréf og toélvupdsta.

»Enska er fyrirteekjatungumalid, pvi pad & ekki ad einangra pig Utaf tungumalinu. bad er ekkert
sjalfgefid ef pu spair i pad, ad ef vid myndum bara tala islensku og skrifa bara télvupdstana a
islensku og 61l gogn & islensku, pa veerum vid i raun og veru ad Utiloka 85% af vinnufélégunum
frd efninu og veerum ad baa til einhverja ,,elitu” sem bara skildi pad sem veeri i gangi“

Einn stjornandi sagdi fra pvi ad honum petti vont ef hann skildi ekki tungumal
vidskiptavinarins, hann veri hreeddur um ad hann fengi ekki réttar upplysingar og
einnig veeri alltaf heetta 4 ad eitthvad yrai Utundan sem kannski skipti méali ef pad pyrfti
ad pyoa & mill:

»Pegar ég byrjadi ad pveelast til Suour Ameriku pa taladi ég bara ensku og ég var med
umbodsmann i Brasiliu, ég var ad selja saltfisk par, ég poldi pad ekki pegar hann taladi vid
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kdnnann i klukkutima og ég var alltaf ad segja: hvad er hann ad segja? Segdu mér hvad hann er ad
segja, pyddu ofani mig og hann sagdi mér pad allt & fimm mindtum! ...peir eru bunir ad tala saman
i klukkutima en hann segir mér eitthvad a tveimur mintum. Pa var einhver géd sal sem sagdi mér
ad ef pa lerir spaensku pa ertu i g6dum malum pvi pa getur pl talad vid Portdgali, itali og
Spanverja, pad er latneskt mal.*

Vidkomandi stjérnandi lerdi spensku og ad hans mati ganga 6ll samskipti nd badi
hradar og fljotar fyrir sig, hann & mun audveldara ad stofna til nyrra sambanda og
avinnur sér traust og virdingu mun fyrr, fyrir utan ad eiga pad & hattu ad fa ekki allar
upplysingar eda rangar upplysingar. Urvinnsla gagna bendir til ad almennt takist
islenskum stjornendum ad lata folki lida vel og frjalslega. ba kemur fram pad sjonarmid
nokkurra stjérnenda ad oft sé askilegt ad fa heimaadila til ad vinna med sér ad
landvinningum og uppbyggingu vidskiptasambanda, vidskiptavinir treysta heimamanni
oft betur en Gtlendingnum ad minnsta kosti i byrjun. Stjérnendur virdast syna dhuga &
pvi ad samskipti fari fram & pvi mali sem vidskiptaadilinn & audvelt med ad skilja.
Hinsvegar ma i pessu samhengi ma nefna athyglisvert deemi, enska er fyrirteekjamal i
einu fyrirteekinu sem atti fulltrda i pessari rannsokn. Ad hans mati skapar enskan hluta
beirrar fyrirtekjamenningar sem par rikir og er mjog alpjodleg. Enskan i pvi tilfelli er
menning sem allir starfsmen koma inni og motast fra fyrsta degi. pannig lidi 6llum vel
og komid er i veg fyrir ad félk missi af upplysingum eda finnist pvi misskipt vegna
menningarmunar i tungumali. Vidhorf stjornenda er almennt ad peir reyni ad skapa
adstaedur til ad byggja upp traust personulegt og faglegt samband. I morgum tilfellum
virdist pad takast, samanber langan starfsaldur, og ad folk vinnur langan vinnudag
anagjunnar vegna. Sameiningarstefna hopa i menningarviddum GLOBE fjallar um hve
mikid einstaklingur finnur til stolts, trausts, samheldni og pess ad vera partur af
skipulagsheildum. islenskir stjornendur virdast almenn vilja styrkja traust og samheldni
og auka pannig fyrirtekjatryggd. Athygli vekur hve stjornendastill vidmelenda er
afslappadur og hvad peim virdist takast vel ad byggja upp g6dan vinnumoral. |
framhaldi af ofangreindu vaknar spurning um pad hvernig stjornendur sja sjalfa sig i
samskiptum vid folk med adra menningu frodlegt veeri ad sja hvada vandamal peir hafa

purft ad glima vid til demis vegna annarar vinnumenningar en peir pekkja ad heiman.

3.3 Stefna
I rannsokn Inga Ruanars Edvardssonar og Gudmundar Kristjanssonar (2004; 2007),

kemur fram ad islenskir stjérnendur beita lydraedislegum stjérnunaradferdum en blandi
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einnig saman 6likum adferdum. Par kemur einnig fram ad meirihluti fyrirtaekja sé med
lidsstarf. Pau prja ar sem lidin eru fra peirri rannsokn hafa verid vidburdarik i islensku
utrasinni og pvi geeti islenskur stjornunarstill hafa breyst ad einhverju leiti & pessu
vidburdarika timabili. pad var almennt skodum vidmelenda ad rik hefd veeri fyrir
stéttaskiptingu vida erlendis og flestir hofdu kynnst menningarmun vegna
valdafjarlegdar. Viomalendur i rannsékninni alitu islenska stjornendur frjalslega og litt
fyrir titlatog og regluverk veeri frekar frjalslegt. Einn vidmalenda kynntist pvi i fyrsta

skipti ad vera kalladur forstjori pegar hann vann a Spani:

»Madur upplifir pad parna ad pad er miklu meiri stéttarskipting og peir ,respecterudu” sko
yfirmennina miklu meira og ég hef aldrei upplifad pad adur ad vera kalladur ,,the chief eda the
boss“ ...en allir sem voru kannski eitthvad adeins nedar i fyrirteekinu peir sko bugtudu sig og
beygdu og fannst alveg dskaplega, fannst alveg oft & tidum erfitt ad bara ad eiga samskipti vid sko
stjornandann, bonkudu & dyrnar og badust innilega afsdkunar & pvi ad purfa ad trufla, petta er
eitthvad sem vid erum kannski ekki alveg von.*

Pad var einnig mat sama stjornanda ad almennt veeri islenskur stjornendastill frjalslegur

midad vid pad sem erlendir starfsmenn ettu ad venjast Ur sinni menningu:

LAlmennt séd er stjornunarstill Islendinga mjég frjals, midad vid hverju menn eiga ad venjast, eins
og i byskalandi par eru menn bara vanir bara heraga nanast i 6llum fyrirtekjum og Bretarnir hérna
eru nattGrulega mjog formfastir og Spanverjarnir eru daldio mikid svona pu veist forstjorinn er sko
forstjorinn og pad er svona pad er svona meiri stéttarskipting og annag“

Flestir stjérnendurnir voru & pvi ad peir reyndu ad fa folk til ad vinna saman og oft rikti
st stefna ad starfsfolkid veeri ein heild og yfirmannsstodur skiptu ekki 6llu mali. Einn
vidmelanda gaf demi um pad pegar voxtur fyrirteekisins var ordinn mjog hradur, pa
toku stjornendur i taumana pvi peir vildu halda pvi andramslofti eda fyrirtekjabrag sem
skapast hafdi fyrstu arin, eitthvad sem var mjog alpjédlegt og ,,dynamiski .” beir fengu
bvi allt folkio til ad setjast nidur med sér til ad finna Ut hvad petta einstaka var, hvernig
pau vildu sja hlutina og hvernig @tti ad vidhalda gdadri fyrirtekjamenningu sem hafdi
skapast. Su vinna skiladi fyrirteekinu nyjum gildum og pvi vidhorfi ad hver starfsmadur
skynjar sig sem fyrirteekid. Hann sagdist hafa unnid ad pvi ad opna fyrirtekjasamfélagid
enn betur og nefndi deemi um ad folk labbar til forstjérans til ad spyrja hann réda, allt
umhverfid er opid og stjornendur hafa enga sérstodu. Allir eru med eins skrifbord, stola
og télvur og stjornendur vinna & golfinu en ekki & ser skrifstofum, byggja ekki buar i
kringum sig, 6ll fundarherbergi eru med glerveggjum. Skipulagid er allt mjog afslappad
og mjog flatt en fyrirteekjamenningin er mjog sterk og alpjédleg. Samkveemt yfirlysingu
samstarfsfélaga stjornandans er fyrirtaekid pjodfélag i pjodfélaginu islandi.

.» The feeling when you walk inside the company‘s door in the morning its like a world somhow
out of Iceland.”
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Af ofangreindu er ljést ad hagt er ad bua til alpjodlega stemningu sem fyrirteekja-
menningu pratt fyrir ad fyrirteekid sé stadsett & islandi eins og i ofangreindu tilfelli. Slikt
tekur tima og stjérnendur purfa ad hafa pad markmid ad byggja upp slik samfélag innan
fyrirteekisins. Slikt kallar & ad stjérnendur setji sér langtimamarkmid og ad unnid se eftir
akvedinni syn sem gildi og markmid gefa i skyn. bad var hinsvegar alit stjérnenda ad
islenskir stjornendur veeru almennt skammtimamidadir vardandi rekstur og fjarfestingar

midad vid margar adrar pjodir.

,Og svo voru menn ad vaxa fyrir voxtinn, pad er nu eitt, ef pu talar vid Japana um fjarfestingu til
langs tima, pegar hann segir til langs tima pa pydir pad 25-30 ar, hann getur verid heilt ar ad
komast ad pvi ad hann vill ekki kaupa, hann getur lika verid heil 2 ar ad komast ad pvi ad hann vill
kaupa en pa etlar hann lika ad vera par i 30 ar. Til langs tima i Evrépu eda Bandarikjunum, ég er
ad vinna fyrir ameriskan fjarfesti, Chile mann, hann talar um ad vid @tlum ad vera & svona
»medium turn“ vid atlum ad vera 5-10 ar inni fjarfestingunni, kaupa fyrirteki, vera par i 5-10 ar
og selja svo. ,,Long term* fyrir [slendinga pad er allt sem er umfram halft ar og pad ad skipuleggja
hlutina og undirbla péa og gera pa almennilega pad er bara ekkert okkar still.*

Pessi menningarmunur milli skammtima og langtima markmida getur oft skapad
vandamal, pvi framangreind atridi eru ekki alltaf ljos i byrjun vidskipta sagdi
vidmelandi. Margir freedimenn hafa sett fram rannsoknir sem benda & pennan mikla
mun milli pjoda, til deemis er mjog mikid bil milli Japans og Bandarikjanna og Asiu og
Vesturlanda almennt hvad vardar skammtima eda langtima vidmid, hér ma nefna
menningarviddir Hofstede og GLOBE &samt lykilpattum Comforts og Franklins.
Vidskiptavenjur og hefdir geta einnig verid mjég mismunandi en pess ber ad geeta ad oft
byggja paer & morg hundrud &ra sdgu og verdur ekki svo audveldlega breytt eda eins og

einn viomaelandi benti a:

»Petta var mikill munur parna og eins vissi madur pad ad i Grikklandi, peir kaupa ekkert &
uppsettu verdi, pa batir bara a pad fyrst svo pratta peir sig nidur & verdid a medan ad til demis i
66rum I6ndum eins og Bandarikjunum pa bara toku peir verdid sem ad peir reiknuéu miklu frekar
hvad graedi ég & pessu, hvad er ,,pay back® timinn & fjarfestingunni og ef ad pad var i lagi pa
keyptu peir.*

Sami stjornandi benti & ad par sem vidskiptavenjur veeru mismunandi eftir [6ndum
pyrfti stjérnandi alltaf ad finna bestu samskiptaleidina vid mismunandi adstedur.
Reikna m& med ad islenskir stjornendur purfi ad vera sérstaklega sveigjanlegir pegar
kemur ad pvi hversu hreinskiptir erlendir adilar eru. Samkveemt menningarviddum
Hofstede og fleiri kemur fram ad mikill munur er & milli landa og heimsalfa hversu
hreinskiptid folk er og opid pad er i tjaningu.

petta stadfesta stjornendur og s6gdu ad oft getu komid upp vandamal i samskiptum
vegna pess hversu misjafnlega opid folk er fyrir pvi ad reda verkefni og vandamal sem

parf ad leysa. Einn vidmalenda benti & hversu misjafnar pjodir eru ad pessu leiti:
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»,Pad er munur & peim [Bandarikjaménnum] og til demis Skandindvum og lika Sudur-
Amerikbnum ad peir eru miklu duglegri ad ,,comfrontera”“ hlutina peir taka pa bara beint,
Noromenn peir sigla alveg framhja 6llum vandamalum, pau geta ordid mjog mikil adur en peir
fara ad nefna pau og pa verda peir alveg brjaladir og fastleestir. Og til deemis i Sudur Ameriku par
sem ég er nana til deemis nidri i Perd og Chile par eru menn svo kurteisir ad ef peir mégulega geta
pad péa foroast peir ad nefna vandamal, peir vilja ekki slagsmal. Kanarnir lita bara a pad sem lausn
& agreiningi, pPjodverjar eru mjog ,,agressivir” peir taka petta alltaf upp fyrst, peir bara hjola beint i
pig.”
Af ofanségdu méa ljost vera ad mikilveegt er fyrir stjornendur ad pekkja inna
stjornendastila sem vidgangast i 6drum menningarheimum og i pessu samhengi
stadfestist fyrri ranns6kn Inga Runars og Guomundar, islenskir stjornendur beita ennpa
lydraedislegum stjornendastilum og sveigjanleika i stjornendahattum. Urvinnsla gagna
leiddi i 1j6s ad stjornunarstill islenskra stjornenda er yfirleitt frjalslegur, peir eru ekki
vanir stéttaskiptingu og peirri virdingu sem borin er fyrir yfirmonnum i 6drum l16ndum.
Litil valdafjarlegd virdist rikja hja islenskum stjérnendum. Helstu vandamal vegna
menningarmunar koma til vegna samskipta, oftast vegna pess hve misjafnlega opid og
hreinskiptid folk er. Islenskir stjornendur virdast skammtimamidadir. Samkvaemt
menningarviddunum getur vald verid stéttarskipt, eda farid eftir virdingu og
veraldlegum audi. I rannsokn Sigranar Davidsdottur (2006) kemur fram ad erlendir
stjornendur telji islenska stjornendur purfi ad vera opnari i hugsunarheetti, peir pyrftu ad
opna meira fyrir stjornunina og hleypa ad alpjodlegum ble. Hugsanlega ma ennpa
heimfera ofangreindar kenningar uppa islenska stjérnendur ad einhverju leiti, en
samkvamt sjonarmidum vidmalenda leggja peir mikla aherslu a ad félk vinni saman og
stilli saman strengi. Ad peirra mati er stjornunarstillinn frjals og 16gd er ahersla a flatt
skipulag. Pvi virdast islenskir stjornendur hafa opnad sig meira, gert stjornunina
frjalslegri og fyrirtaeki peirra bera med sér alpjodlegan ble. Hugsanlega hefur aukin
reynsla peirra af alpjodavidskiptum opnad fyrir nyjar og ferskar hugmyndir. bvi ma
spyrja hversu araednir eru islenskir stjornendur eru ad takast & vid breytingar og hvers

virdi er starfid og fyrirtekid peim.

3.4 Fyrirteeki og breytingar

[ flestum fyrri rannséknum um islenska stjornendur hefur hid svokallada ,,reddaragen*
margoft skotid upp kollinum, samanber kafla 1.8 og 1.9. bvi er forvitnilegt ad kanna
hvort viomalendur i pessari rannsokn falli i pann hop. ZAtla ma ad stjérnandi sem
stendur frammi fyrir pvi ad flytjast baferlum til annarra landa eda heimsalfa velti fyrir

sér ymsum spurningum, serstaklega ef fjolskylda er med i deeminu. Eins og adur hefur
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komid fram pa virdist stjérnandi ekki fa mikinn studning fra fyrirteekinu hvad vardar
undirbuning pegar kallid kemur. pratt fyrir pad var pad mat viomelenda ad peir hefdu
stokkio af stad pegar fyrirteekid purfti & stjornanda ad halda i 6dru landi. Su spurning
kviknadi pvi hvort ekki hefdi verid erfitt ad taka akvordun um ad fara. Frodlegt var ad
heyra fra stjornendum ad enginn peirra minntist pess ad hafa hafnad beidni um ad taka
aod sér stjornendastarf erlendis. Flestum fannst hugmyndin spennandi og peir sdgdust
hafa latid slag standa an mikillar umhugsunar. Einn stjornandi sagdi ad pad hefdi
reyndar hjalpad honum ad hann hefdi farid margar ferdir til Spanar adur en til pess kom

ad hann myndi flytjast pangad, eda eins og hann segir:

.Eqg var nd biin ad vera i vidskiptum parna og ég var biinn ad sja um pennan markad  daldin tima
pannig ad ég var budinn ad fara parna oft og hafdi ni verid parna pannig ad ég vissi n svona ad
vissu leiti ad hverju madur gekk...”

Sami stjornandi sagdi ad pad ad flytja hefdi pvi ekki verid mjog erfitt fyrir sig en
fjolskyldan hefdi att erfidari daga og nefndi makann serstaklega i pvi sambandi. Hann
sagdi ad pod breytingar veeri godur lerdomur pa snerti menningarmunur fjolskylduna
meira. Menningarafall og fjarlegd gerdi fjolskyldumedlimum erfitt fyrir og akvedin
heetta sé & ad maki finni fyrir erfidleikum og finnist hann einangradur i adlégunni

erlendis:

»-€N pad var nd samt sem &dur svona, pad var nu ekkert mal fyrir mig en pad var meira mal
kannski fyrir fjdlskylduna, pvi ad pad er ni pannig pegar madur fer Gt, flyst erlendis pa er petta nl
oft miklu meira alag & fjolskylduna og sérstaklega eiginkonurnar eda makana skulum vid segja
hvort sem pad eru karlmadur eda kvenmadur sem lendir i pvi hlutverki. Madur heldur alltaf ad
petta sé &gilega mikid mal fyrir bornin og madur hafdi miklar ahyggjur af pvi en pad var i sjalfu
sér mjog audvelt, eftir pvi sem pau eru yngri pvi betra. I minu tilviki pa fornadi hin nattarulega
vinnunni og var allt i einu ordin heimavinnandi og hafdi i raun og veru fannst henni hin hafa
ekkert ad gera.”

préatt fyrir ad stjornandi sé tilfinningalega sterkur og pori ad taka &hzttu pa ma i pessu
samhengi benda a ad flutningur til annarra landa krefst mikils af fjolskyldunni og getur
haft ahrif & starfsgetu stjornandans til ad byrja med. Sjonarmid vidmealenda voru 6ll &
pann veg ad peir litu & flutning og busetu erlendis sem reynslu og peir sdgdust allir hafa
broskast sem einstaklingar ekki sidur en i starfi. peir toldu pvi eftirsoknarvert ad fa
tekifeeri til ad takast a vid stjornun erlendis. Af ofangreindu méa draga pa alyktun ad
almennt eru stjérnendur 6hraeddir ad takast & vid dvissu framtidar, fara i flestum
tilfellum 6undirbunir og eru tilbanir ad lata kylfu rada kasti med framhaldid. Ad pessu
leiti er hegt ad stadfesta ad ,,reddaragengid” byr i islenskum stjérnendum po ekki sé
heegt ad stadfesta pad & annan héatt hér. Einn stjornandinn sagdist hafa pad sem reglu ad

fara utfyrir paegindarammann, pannig geti hann lert af reynslunni og proskast i starfi.
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»ekki fordast pad sem pér finnst 6pagilegt, ég segdi aldrei nei vid hlutum sem mér finnast

Opeegilegir. Aldrei ad leyfa pér ad segja nei, pvingadu pig &fram og gerdu eitthvad sem virkilega

reynir a pig.”
Ekki er ad efa ad pad ad stiga Gtfyrir paegindaramman proskar vidkomandi og pannig er
heegt ad safna i reynslubankann. P6 er rétt ad benda a ad markmid purfa ad vera ljos eins
0og GLOBE rannsoknin fjallar um. Rannsakandi veltir fyrir sér hvort islenskir
stjornendur syni akvedid keeruleysi eins og fram hefur komid i fyrri rannsoknum, sja
kafla 1.8. eda hvort &kvedid adruleysi hjalpi islenskum stjornendum ad yfirvinna
erfidasta hjalla adlégunar pvi eins og einn stjérnandinn benti a ad taka sjalfan sig ekki

of alvarlega og hafa gaman af hlutunum.

»Madur var n( sosum fljétur ad leera ad pad veeri munur, pad komu upp kémiskar adstedur strax i
upphafi, madur kunni doénsku ja, ...svo kom i ljés ad han var ekkert eins og norskan, pad tok
nokkrar vikur ad komast ad pvi. Eg kom parna um helgi, ...ég var ekki med nein matarilat og ekki
neitt. Svo var na opin bad fra 10-13 i hadeginu & laugardegi og ég for og keypti mér eitthvad ad
éta og svo for ég og bad norsku stidentana um ad lana mér ,,potte til at lave mad i“ en potte &
norsku pydir koppur og pau néttirulega bara byrjudu & pvi ad skellihlagja, islendingurinn eldadi
mat i kopp.“

Hann sagaist oft hafa sagt pessa sdégu og hefdi gaman af. Annar stjérnandi bendir & ad
markmid fjolskyldunnar og fyrirtekisins geti rekist &, serstaklega pegar erfidleikar
stedja ad. Fyrirteekid treystir & ad stjornandinn standi sig en islensk fyrirteeki virdast
almennt ekki taka tillit til pess alags sem fylgir stjérnanda vardandi menningarmun i
alpjodavidskiptum. Annar stjornandi bendir & ad starfsgeta geti minnkad medan a

adlogun stendur:

»Ppegar menn eru ad fara med fjolskyldur, pad eru pessi skélamal, heilbrigdiskerfi og pad allt
saman sem ad parf adeins ad skoda og pad er i raun og veru pad sem verdur ménnum erfidast
pegar peir eru ad fara a stadinn eins og var hja mér pad var fyrstu manudina var madur bara sko
ekki nema bara med hluta, takmarkadan starfskraft, sko starfsgetu & vinnustad vegna pess ad pad
purfti ad greeja petta allt saman, pad purfti ad finna hdsnadi, pad purfti ad koma bérnunum i
skdlann, pad purfti hérna ad leysa Gt baslodina.”

Framangreind atridi benda til ad islenskir stjérnendur séu tilfinningalega sterkir og peir
pbori ad taka aheettu, og sekist jafnvel eftir pvi ad takast & vid erfida hluti til ad proskast
sem einstaklingar og i starfi. Almennt virdast islenskir stjérnendur ekki fa studning fra
fyrirteekinu pegar adlogunarerfidleikar stedja ad folskyldunni pannig ad stjérnandi
verdur sjalfur ad leysa ur peim vandamalum. Menningarviddir GLOBE og Hofstede
fjalla um hversu vel einstaklingum gengur ad takast & vid dvissu. I pvi samhengi er haegt
ad segja ad islenskir stjornendur hafi hatt Gvissupol. Islenskir stjornendur falla vel inni
kenningar Comforts og Franklins sja kafla 3.4 um fyrirteki og breytingar. beir benda &
ad stjornendur sem eru tilfinningalega sterkir, pora ad taka ahattu og vita ad peir leeri af

reynslunni af pvi ad takast & vid 6fyrirséda hluti, eigi audveldara med ad byggja upp
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traust. En ef islenskir stjornendur eru jafn ahugasamir um ad taka ahettu og fara utfyrir
baegindarammann, hvernig atli peim gangi ad auka pekkingu og faerni & menningarmun

i fyrirteekja- og pjodmenningu.

3.5 Hlutverk

Sennilega ma ganga ad pvi visu ad mismunandi vidskiptasjonarmid riki i alpjodlegu
vidskiptaumhverfi. Haegt er ad gera rad fyrir ad islenskur stjornandi purfi stédugt ad
lesa i umhverfid til demis hvar voldin liggja, hvernig akvordunarferlar virka,
mismunandi &herslur milli vinnu og einkalifs og fleira. Ljost er ad pad hlytur ad vera
erfitt ad fordast arekstra i samskiptum hvad vardar hlutverk einstaklinga i 6kunnu
samfélagi. Frédlegt er ad heyra hvad viomelendur virtust &hugasamir um ad auka feerni
og pekkingu & faglegum pattum og menningarmun i fyrirtekja- og pjédmenningu.
Viomealendurnir attu morg deemi um hvad hlutverkaskipting getur verid olik pvi sem
tiokast hér & islandi. Einn bendir & hversu mikill munur getur verid & adskilnadi
einkalifs og vinnu og hann nefnir sem daemi ad Normenn blanda ekki saman vinnu og
einkalifi:

o sudur Evrépu par madur var vid menningarmuninn 4 annan hatt heldur en i
Noregi....adalstodvarnar voru Uti sveit peir bjuggu allir i sveitinni i kring og klukkan fjogur pa
matti ég bara, hérna er fjarstyringin ad sjénvarpinu, parna er isskapurinn, sjaumst i fyrramalid!
»My home is my castle“ Nordmadurinn heldur pvi algjorlega adskildu, pu kynnist aldrei
fjolskyldum pessara manna.”

Viomealandi bendir & ad stjornendur purfi ad gera sér grein fyrir pvi hvert sé hlutverk
stjornanda & hverjum stad. Hann nefnir sem demi ad allt annad sé uppéa teningnum i

Grikklandi en hann vandist i Noregi:

»Peir eru allt 60ru visi peir eru i vinnunni fra pvi peir vakna og par til peir sofna en hin er bara
hluti af peirra lifi. A koma med Islending heim i Apenu i mat og lata hann tala ensku vid fjortan
ara déttur sina og kynna hann fyrir konunni og borda med peim kvéldmat, petta var bara hluti af
vinnunni en petta var lika hluti af lifinu.*

pad var almennt mat vidmeelenda ad hlutverk stjornanda er ekki endilega ad vera sa sem
stjornar. Peirra sjonarmid er ad stjornandi parf sifellt ad huga ad pvi hvar hann ner
bestum tengslum, hvada hlutverk parf ad leika til ad nd sem bestum arangri. Ad mati
stjornenda getur besta radid verid ad gefa voldin til annars adila. bvi purfi stjornendur
ad meta sjonarhorn vidskiptavinarina og vera feerir um ad setja sig inni adstedur a
hverjum stad, reyna ad skilja hvar menningarmunurinn liggur, eda eins og annar

stjornandi benti &:
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.».Peir eru mjog peningadrifnir, vioskipti i Bandarikjunum eru mjog persénuleg, peir sem voru ad
versla vid okkur, voru ekkert endilega ad versla af fyrirteekinu heldur sélumannnum...ég akvad ad
ég myndi aldrei reyna a0 setja inn islenskan sélumann,... peir purfa ad geta ndd persénulegu
sambandi vid pann sem peir eru ad gera vidskipti vid.“

Og vidmelandi heldur &fram

.Eq passadi mig ad skyggja aldrei & slumanninn, ...ég var bara til skrauts,... ég taldi pad
dhugavert ,... ég dro mig i hlé en bakkadi sélumanninn frekar upp...vera ekki ad blanda mér ad
innd peirra vinnu eda trufla fledid par,...“

Stjérnandinn hafdi metid pad svo ad pad veeri hagsmunum fyrirteekisins fyrir bestu ad
s6lumadurinn veeri i hlutverki andlit fyrirteekisins. Stjérnandinn sjalfur hélt sig idulega
til hlés i samningavidredum. | framhaldi af pessu méa benda & ad ekki er sjalfgefid ad
godur arangur & einum stad skili sama arangri i annarri menningu. Hetta er & ad of
mikill hradi og litill undirbdningur birgi ménnum syn og Oliklegt ad ein
stjornunaradferd dugi allsstadar. Sem demi um petta pa virkudu margumtaladar
stjornendaadferdir Gtrésarvikinganna til demis ekki i Bandarikjunum eda eins og

vidmelandi basettur par benti &:

LUtrésarvikingarnir komust ekkert &fram i Bandarikjunum, peir @tludu bara ad hrinda &llu af stad
og rifa allt af stad og rydja 6llu um koll og settu af stad eina steerstu ...kedju sem fyrirfinnst i
Bandarikjunum en petta for allt & hausinn strax af pvi ad peir voru ekki komnir med neina
l6gfraedinga, peir voru ekki komnir med neitt folk sem hafdi reynslu i pessum greinum og reynsla
skiptir 6llu mali i Bandarikjunum,...pd verdur ad vinna med ,,local“ folki.*

pad virdist vera almennt sjonarmid stjérnenda ad hlutverk skipta miklu mali pegar tekist
er & vid menningarmun. Mestu mali skipti ad vera sveigjanlegur og hlutverkid
stjornandi pyadi ekki endilega ad pad ad pa einn radi heldur parf ad spila eftir pvi hvar
valdid raunverulega liggur. Flest bendir til pess ad islenskir stjornendur séu medvitadir
um menningarmun er vardar hlutverk og ad peir atti sig vel & pvi hvad er édruvisi, hvad
skiptir mali og hvernig liklegast er ad hafa ahrif & akvorounarferlana. Hér ma benda & ad
GLOBE kemur inn& valdafjarlegd i menningarviddum sinum. Par er bent & ad um litla
valdafjarleeg sé ad reeda par sem stjornendur eru duglegir ad dreifa voldum. bessi
rannsokn stydur fyrri rannsoknir um islenska stjornendur um ad valdafjarleegd sé litil.
Athyglisvert pykir ad hér kom fram demi um ad akvednir, dberandi stjornendur i
islensku vioskiptalifi nadu ekki arangri med peim stjornendaadferdum sem peim virtust
tamar & Islandi. Spurning vaknar um pad hvort pad hafi verid vegna Iélegs undirbuning,
of mikils hrada eda hvort peir hafi blindast af undangenginni velgengni en ekki sinnt um
ad hugsanlega parf ad breyta um stjornunarstil og hlutverk i 6drum heimsalfum. pad eitt

og ser vari ahugavert rannsoknarefni. En sokum pess hversu medvitadir viomalendur
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toldu sig vera um mikilveegi hlutverka og pess hver hafi véldin er frédlegt ad sja hversu
heefir peir eru i samskiptum og pa ekki sist i duldum merkingum og ordlausum
samskiptum.

3.6 Samskipti

Menningarmunur tjaskipta liggur ekki einungis i mismunandi tungumalum. ibuafjoldi
islendinga samsvarar fjolda ibda i smaborgum vida um heim. [ 1jési famennisins og
hversu erfitt pykir ad laera islenska tungu er ekki 6edlilegt ad adrir en Islendingar skuli
ekki tala malio. bad er pvi augljost ad islenskir stjornendur purfa alltaf ad tja sig 4 6dru
tungumali en peirra eigin. Pad er skodun vidmealenda ad enska sé almennt pad mal sem
beir tja sig &, nokkrir leerdu speaensku eftir ad hafa kynnst pvi hvad pad er almennt
tungumal vida um heim. Misjafnt er hversu liprir vidmealendur telja sig i
Nordurlandamalum, flestir téldu sig eiga undir hogg ad sakja par en peir sem a annad
bord tala Nordurlandamal telja sig graeda gridarlega mikid & pvi. En tungumal er ekKki
endilega sama og tungumal. Vida i heiminum skipta merkingar ordlausra samskipta,
likamstjaningar og aherslur mun meira mali en pad sem sagt er upphatt. Pad var skodun
vidmealenda ad tungumal og samskiptaleidir veeru oft helsta hindrunin sem & vegi peirra
yrdi. Einn vidmalenda bentir 4 ad Islendingar séu ekki ndgu klarir i samskiptum og pad

geti valdid misskilningi i pratt fyrir ad islendingurinn hafi mikid til malanna ad leggja.
»Bandarikjamenn eru pjalfadir i pvi fra barnsaldri ad tja sig og peir eru godir i pvi ad tja sig. Eitt
af pvi sem parf ad vara sig & er ad Islendingur getur verid daldid sveitd, kannski en hann getur
haft mikinn ,,substance* p6 hann sé klaufi i ad tja sig en pad getur verid mikid ,,substance” i pvi
sem hann er ad segja, pu veist ad pad er fullt af félki sem er rosalega fint i pvi ad tja sig og pad
er i raun og veru ekki ad segja neitt en pad hljémar vel.*
Framangreint atridi bendir til pess ad islenskir stjornendur geti med undirbdningi og
pjalfun att meiri moguleika a pvi ad koma skodunum sinum og pekkingu & framferi. |
rannsokn Sigrunar Davidsdottur um islenska stjornendur & Nordurléndunum sja kafla
1.9 kom fram ad erlendum stjérnendum finnist islendingar lélegir i ad tja sig og peir séu
ekki nagilega opnir og séu ekki duglegir ad koma skodunum sinum & framfaeri. Hugsast
getur ad skyringin liggi i pvi ad islenskir stjornendur eru ekki neagilega pjalfadir i ad
koma fram og tala, ad tungumalakunnatta peirra sé ekki naegilega g6o eda mikil, par er
til deemis 4tt vid pjalfun i ad tala donsku sem er po skyldufag & islandi eda hvort islenski
stjornandinn sé einfaldlega feiminn ad tja sig pegar ati heim er komid. Allt eru petta
paettir sem haegt er ad leera og pjalfa. Islendingar eru almennt pekkir fyrir ad vera hreinir

0g beinir i samskiptum, peir segja pad sem peir meina og peir meina pad sem peir segja.
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pad er ekki allsstadar svo. begar kemur ad ésynilegum hluta tungumala og tjaninga ma
bvi gera rad fyrir ad erfitt sé fyrir islenska stjornendur ad atta sig a pvi ad baki sagdra
orda geti leynst énnur merking. Ahugavert var ad heyra hve margir vidmalenda nefndu
hversu undarlegt peim peetti ad ja geeti pytt nei. Einn vidmelenda sem &tti vidskipti vid
Japan og Kina nefndir ad i moérgum léndum Asiu pyki Okurteisi ad segja nei vid
viomalanda sinn. Pad skapi oft vandamal og misskilning sérstaklega fyrir
Vesturlandabua sem eru alitnir frekar opnir og ,,out front” eda koma sér beint ad efninu.

Sami viomelandi kom med ségu mali sinu til studnings:

/A sunnudeginum attum vid fri og pa sagdi ég vid Japanann Akaso: ,,NU férum vid til Kyoto og
skodum keisarahdllina og gullnu pag6éduna .” Eg var bdin ad lesa mér til og buin ad heyra i
fréttum um Kyoto. Hann sagdi: ,,ja vid skulum fara til Kyoto .”, Forum med Shinkansen, ,,bullet
train“ til Kyoto, pd getur imyndad pér ad vid forum um eda fyrir hadegi, pad er na ekki lengi
gert ad fara parna, vid hofoum allan daginn, purftum ekkert ad gera annad svo ég segi: ,,Byrjum
& ad fara i keisarahollina .” ,,Ahhhhh kannski forum vid i keisarahdllina, ahhhh kannski forum
vid i keisarahdllina. Svo kom bill sem hirti okkur & stédinni og beint i gullnu pag6duna, par
vorum vid i einhverja 2-3 klukkutima og skodudum, yndislegt ad vera parna en svo sagdi ég vid
Japanann: ,,NU forum vid og skodum keisarahdllina svo vid lendum nd ekki i myrkri.”
..jaaahhhhh kannski forum vid i keisarahéllina, jaahhhhh kannski forum vid i keisarahéllina.”
.- SVO fOr bara leigubillinn bara beint Ut ad lest og til baka til Toky6. Pa gat hann ekki sagt ad
vid hofum ekki tima ad hans mati til ad fara i keisarahéllina...”

Hér hefdi meiri pekking a menningarmun og pjalfun getad komid i veg fyrir
misskilning. 1 pessu samhengi er ljost ad stjornendur purfa ad vera vakandi fyrir
6s6gdum merkingum svo sem hljomfalli, &herslum, augnatilliti og likamstjaningu. Einn
viomelenda nefndi mikilveegi hlustunar i pessu sambandi, pvi ad atta sig & hvadan i
heiminum samstarfsfélk hans og vidmelendur eru ad koma og mikilvaegt er ad hans

mati ad reyna ad setja sig i peirra spor:

»Pao er ekkert rétt eda rangt, pjoofélog eru bara doruvisi en pad sem vid erum von og pvi

mikilvaegt ad leggja vid hlustir um pad hvad folk er raunverulega ad segja.‘
Arekstrar milli peirra sem eru & andstedum polum hvad vardar bein samskipti geta
verid dpagilegir fyrir bada adila. [ freedilega kaflanum var talad um fyrirbeerid ,,ad halda
andlitinu® og visar pad i ad & mdrgum stéoum i Asiu, sérstaklega Japan, skiptir mjog
miklu mali ad gera ekkert sem er ekki eftir fyrirfram settum reglum, mistok valda pvi ad
viokomandi finnst hann hafa ,,misst andlitid Eins og fram kom i menningarviddum
Hofstede og GLOBE rikir hatt karlleegt gildismat i Japan og valdafjarleegd er mikil.
Aftur & moti virdist Island vera andstaeda pess pvi fram hefur komid ad valdafjarlaegd er
mjog litil og islenskir stjornendur eru ekki fastheldnir a hlutverk sitt sem stjérnandi. pvi
eru likur & ad til alvarlegra arekstra geti komid ef badir adilar eru ekki medvitadir um

mismuninn og vinna eftir honum. Einn stjérnenda kemur med skyrt demi um petta.
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parna hafdi ordid arekstur i samskiptum milli hans sem yfirmanns og undirmanns hans

sem var Japani. Stjornandinn segir svo fréa:

»Einu sinni vorum vid i Tokyd og pa vorum vid ad kynnast nyjum vidskiptavini og hann
[Japaninn] lagdi mikla aherslu a formsatridin til deemis aldrei ad syna rassinn heldur bakka Gtar
herbergjum og gud mé vita hvad og juji madur getur gert petta allt saman en svo purfti ad fara i
karioki & eftir, ég er na ekki mikill séngmadur p6 ég hafi ni gaman af pvi ad syngja, ég 1ét mig
nu bara alveg hafa pad ég er ekkert mjog spéhreeddur en pegar klukkan var ordin fjogur eda
fimm um morguninn og ég vissi ad nasti fundur byrjadi klukkan niu morguninn eftir pa sagdi ég
vid Akasd: ,,na er komid gott, nd férum vid heim .” Vid haettum ekki sagdi hann,“vid erum ad
kynnast &llum hérna og komast inna péa og vid haettum ekki .” Eg 1ét mig hafa pad til klukkan
eitthvad ad ganga sex pa sagdi ég: ,, ja nl verda peir bara a modgast pvi na er ég farinn, ég parf
2-3 tima & koddanum og nu er ég bara farinn!*, svo bara stdd ég upp og pakkadi fyrir mig,
bugtadi mig og beygdi og bakkadi utdr herberginu og Ut. pegar vio komum uppa hotel pa vard
hann alveg brjaladur. bad veri buid ad eydileggja pessi vidskipti, petta vaeri bara ekki haegt. Eg
sagdi ad pad yrdi bara ad hafa pad, ...svo for ég ad sofa. Svo voknudum vid morguninn eftir pa
&tladi hann ekki ad geta bordad morgunmatinn pa hafdi hann fattad pad ad i vidboét vid pad ad
madur modgar ekki vidskiptavinina med pvi ad heetta i karedki korter yfir fimm, pa rifst heldur
ekki japanskur sélumadur vid forstjérann! Svo hann var alveg midur sin vid ad bidja mig
afsokunar allan daginn.*

Astaeda pess ad Japaninn gleymdi sér um stund og reifst vid forstjorann geeti legid i pvi
ad Japaninn hafdi verid basettur & Islandi i nokkur &r, spurning hvort hann hafi verid
farinn ad slaka & sinni menningarhefd og hugsanlega hefur hann verid farinn ad motast
af beinum bodleidum islendinga. I pessu samhengi mé benda & ad sjaldnast er hagt ad
alhafa eina hegdun fyrir heila pjod eda heimsalfu eins og sami vidmelandi benti 4,
hann telur ad skyrleiki i samskiptum geti breyst i pa attina ad gert er rad fyrir ad til

daemis Vesturlandabuar hagi sér & einn hatt og Asiublar & annan hatt:

»Reyndar var ég nd buin ad lesa pad einhversstadar ad Japanar lita & Vesturlandabla sem
oheflada rudda sem peir verda ad eiga samskipti vid af pvi ad peir eru ad kaupa af peim eitthvad
eda peir eru ad selja peim eitthvad og pé sé i lagi ad setta sig vid ruddaskapinn.*

A sama hétt parf ad gera rad fyrir ad ymis hegdun og framkoma geti verid mismunandi
eftir I6ndum. Samkveemt nokkrum vidmelendum telja peir ad umsvif i Sudur Evrépu
byggist mikid & nedanjardarhagkerfum. Svort vinna og peningar séu ekkert tiltokumal.
Stjérnendur voru sammala um ad stadfesta, trufesta og fagmennska veru atridi sem
stjornendur pyrftu ad hafa i huga i samskiptum vid adila & pessu svadi. Ad mati eins
vidmelenda skiptir miklu mali ad vera skyr i samskiptum hvad vardar samninga og

onnur vidskipti vid 16nd par sem svort vidskipti pykja ekkert tiltokumal:

..en talandi um Sudur Evrdpu, ég veit til deemis med Grikkina ég purfti stundum ad segja vio pa
ad svona er samningurinn okkar & milli, hvad pid erud ad malla ykkar & milli pad bara vil ég ekki
vita um, af pvi ad madur fann alveg lyktina af pvi ad peir voru ad svikja styrk atdr Brussel, styrki
Gtar Héradsstjorninni eda bara eitthvad.”

Og sami vidmealandi kemur med annad demi:

LAl T einu attir pu ekki ad skrifa reikninginn & fyrirtekid sem var ad kaupa heldur & eitthvad
fyrirteeki & Kypur sem sidan seldi peim og petta lyktadi af vasksvikum eda gud mé vita hvad og ég

Rl 48



Stirmun i lzyJ fju}“‘j' fi- ingarmunus i alfyjdavidskiptum

purfti stundum ao segja vio pa ,,strakar ég er ad selja ykkur petta fyrir petta a petta fyrirteeki, ekKki
segja mér hvad pid gerid svo, ég bara vil ekki vita pad, ég bara finn skitalyktina, petta er ykkar mal
0g ég @tla ekki aod sitja i steikinni ef ad illa fer.“

Erfitt er ad meta hafni islenskra stjornenda gagnvart menningarmun i samskiptum
vegna pess hve flokin duldu samskiptin eru. bad er pé ahugavert ad sji ad feestir
islensku stjornendurnir sau sjalfan sig i samskiptum heldur virtist matid birtast midad
vid hvernig hinir voru 6druvisi. bad bendir pvi ymislegt til pess ad islenskir stjérnendur
falli i pa gryfju ad meta menningarmun Gtfra pvi hvad er ddruvisi midad vid island. bvi
gleymist oft ad duldar merkingar, hljomfall og likamstjaning er i mérgum léndum
mikilveegur hluti samskipta og margt bendir til pess ad stjérnendur hlusti ekki nzgilega
vel eftir 6s6goum merkingum. Hinsvegar virdast islenskir stjérnendur gefa skyr
skilabod til vidskiptafélaga sinna og sem demi ma nefna ad peir taka fram vid pa ad
svort vidskipti eigi ekki uppa bord hja peim. I framhaldi af pvi vaknadi spurning um
hvernig islenskir stjornendur bregdast vid pvi sem er sagt eda gert vid pa vardandi verk

eda samskipti.

3.7 Endurgjof

Getur stjérnandi undirbuid sig fyrir pad hvernig hann atlar ad bregdast vid pvi sem er
gert eda pvi sem sagt er vid hann? /tla ma ad pad hvernig stjornandi bregst vid geti
skipt hlutadeigandi miklu mali ekki sidur en hvernig endurgjofin er sett fram.
Va&ntanlega parf stjérnandi ad geeta pess hvort menning midast vid einstaklinginn eda sé
hopmidud. Eins og Comfort og Franklin (2008) bentu & pa getur stjornandi sem leggur
of mikla aherslu & vinnuna og vidskiptin skadad vinattusamband i 16ndum par sem 16gd
er ahersla & jafnveegi vinnu og einkalifs. Eins og komid var inna i kaflanum hér & undan
um hlutverk pa er hér einnig komid inna hvernig stjornandi sér skiptingu & milli
vidskipta og einkalifs. Eins og fram kemur hj& einum viomelenda pa éttu & heettu ad
ekki naist i vidskipti nema spilad sé med. Hinsvegar var pad mat viomealenda ad i
flestum tilfellum eetti stjornandi ad geta undirbuid sig fyrir slikan menningarmun eda
eins og hann segir:

,»PU getur alveg undirbuio pig fyrir petta, ef pa veist hvert pa ert ad fara og hvad pu ert med og
hvernig vidskiptavin pa ert med, pd verdur ad leera a petta.

I pessu eins og svo morgu 68ru sem krefst undirblningsvinnu vegna menningarmunar

getur heimavinnan hinsvegar skilad stjérnandanum dyrmetum upplysingum ad mati
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vidmelanda. Hann bendir & ad sé stjérnandi medvitadur um hvernig vidskiptasambdnd

fléttast inni daglegt lif annarra pjoda geti stjérnandi komid sér upp akvednu forskoti:

»Pegar ég kom til Sudur Evropu og ekki siour heldur en i sudur Ameriku, pad er kannski meira
formlegt i sudur Ameriku, en sérstaklega kannski i Grikklandi var ég ofbodslega var vid pad ad
peir gera ekkert vidskipti vid pig nema ad pd sért buin ad hitta p4 ad minnsta kosti prisvar, fjorum
sinnum, pa veist hvad konan peirra heitir og bdrnin peirra, pu ert bdin ad hitta pau og heilsa peim,
koma heim og borda med peim, drekka med peim soldid brennivin, peir versla bara vid vini sina,
mynda tengslin og pu verdur bara ad gjora svo vel og taka patt i pvi annars ertu bara ekkert med.*

Hér er synt framma ad vidskipti byggjast upp & vinattu og pvi ad stjérnandi hafi ndd ad
byggja upp traust. En &tk geta audveldlega myndast vegna pess hvernig gerandi og
biggjandi gefa og taka & méti endurgjof, pvi er ljost ad pad er misskipt hvernig best er
fyrir stjornanda ad takast & vio samskipti & peim forsendum hvort hann eigi ad sekja a
eda bakka. Vidmelandi sem hefur att vidskipti i Noregi segir ad par pyki sjalfsagt mal

ad pjarma ad veentanlegum vidskiptavini og halda 6breyttu vinattusambandi &fram:

.Eg upplifidi pad i Noregi ad peir voru kannski leidinlegir pegar pi varst ad gera samninginn og ef
ad peir eru i adstdu til ad snta uppa handlegginn & pér pa snla peir uppa hendina & pér, algjorlega
og peir etlast til pess ad pu sért blin ad gleyma pvi daginn eftir en pegar pa ert biin ad skrifa
undir pa ertu med samning og samkvaemt norskum I6gum pa gildir munnlegur samningur jafnt og
skriflegur... peir standa vid samninga, peir leggja sig i lima vid pad.”

Af ofansdgdu ma aaetla ad stjornendur verdi ad vera vel medvitadir um pad hvener eru
vidskipti vidskipti og hvenar ekki. Samkvemt pvi ma einnig gera rad fyrir ad
stjornendur megi ekki taka endurgjof persdnulega til sin en hinsvegar parf stjornandi
alltaf ad bera virdingu fyrir sambandinu og a hvada hatt hann nalgast pad. Einn
vidmealenda hafdi att ordaskil vid einn stjornenda islensku bankanna. Ad mati
stjornandans syndi vidkomandi stjornandi mikinn hroka og litil virding var borin fyrir
erlenda adilanum sem i pessu tilfelli voru samkeppnisadilar i Bandarikjunum, eda med

oroum viomalanda:

,Adili fra islenskum banka var ad hrésa sér og sinum banka Gti Bandarikjunum fyrir pad ad
erlendu bankarnir skildu ekki hvernig peir feeru ad pessu ,, vid bara snium & pa i hvert einasta
skipti og peir bara fatta ekki hvad vid erum snoggir, peir purfa alltaf ad fara & einhverja fundi og
pela eitthvad i pessu, vid bara gerum petta bara hviss bang og bunir ad gera petta og vid erum
bunir ad redda pessu og pannig tékum vid yfir...*

og hvernig endadi pad? spurdi vidmelandinn

Allir viomalendur téldu pad skipta miklu mali i endurgjof og upplysingafleedi til
vidskipta- eda samstarfsadila ad koma heidarlega fram og vera traustsins verdur. Einn
stjornenda beetti vid ad upplysingafleedi og gegnsei veeru einnig mikilvaegir peettir til ad
gagnkveem virding veri borin fyrir endurgjof beggja adila. Hann nefnir mali sinu til

studnings gegnsei til fjarfesta fyrirteekisins:
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.»...stefnan hja okkur er ad vio @tlum ad segja heidarlega fra pvi sem er i gangi og vié viljum ad
fjarfestar kynnist okkur adur en ad peir taka afstodu um pad ad kaupa og svo meta peir sjalfir
vidskiptadztlunina, pannig ad okkar hlutverk er ad segja vel fra pvi hvad er i gangi, halda 6llum
upplystum og &llum jafnt 4 sama tima, pess vegna midlum vid fréttunum & ensku, vid férum og
hittum pa hvar sem er, ekki bara hérna & Islandi og vid gerum uppgjorid eftir einhverjum reglum
sem allir pekkja ...til pess ad geta att samskipti vio folk pa parftu sameiginlega melikvarda og er
satt um pess vegna vildum vid bara gera petta.”

[ pessu samhengi ma heldur ekki gleyma ad endurgjof stjornenda getur badi kallad fram
neikvaed og letjandi viobrégd eda jakveed og hvetjandi, allt eftir pvi hvernig stjornandi
setur endurgjofina fram eda hvernig hann tekur vid endurgjof. Samkvaemt ofangreindu
virdast islenskir stjérnendur syna gegnsai i samskiptum og ad peim takist ad einhverju
leiti ad skilja hvar vidskipti enda og einkalif og vinatta taki vid i peim I6ndum sem peir
hafa starfad i. Hinsvegar ma draga i efa pjalfun peirra og pekkingu & pessu svidi og pvi
hafa stjornendur mikla moguleika & ad beta hafni & pessu svidi. Framangreind atridi
gefa ekki nzgilega vel til kynna hvada vidbrogd islenskir stjornendur valda. pvi er erfitt
er ad meta styrk stjornenda & pessu svidi. Hinsvegar kallar greiningin eftir pvi hvort
stjornendur geti metid sjalfan sig og hvort peir séu medvitadir um eigin hegdun og

framkomu pegar agreiningur kemur upp i samskiptum.

3.8 Agreiningur

Stjérnandi sem vinnur i alpjodlegu umhverfi ma gera rad fyrir pvi ad purfa ad
umgangast folk fra mérgum menningarheimum. bad er pvi edlilegt framhald ad peir
hugi ad pvi hvada ahrif peirra eigin framkoma og hegdun hefur & vidskipta- og
samstarfsfélagana. I islensku rannsoknunum sem getid er um i kafla 1.9 eru nefnd
nokkur einkenni islenskra stjornenda. bPad er pvi ahugavert ad skoda hvernig
viomelendur sja sig sem stjérnendur. Allir stjérnendur voru sammala um ad almennt
séu islenskir stjornendur alitnir framhleypnir, fljétir til, 6polinmddir, vinni mikid og aliti
sig steerri en peir séu i raun eda eins og einn viomelenda lysir pessu:

+Eg held ad pad séu mjog margir sem finnast islendingar vera framhleypnir og fljétir til,
Opolinmodir, madur heyrir pad oft, ekki pad ad ég hafi sosum lent i neinum vandamalum med pad,
ég man eftir pvi sko ad ég fyrir mina parta verd svona ofbodslega ,.,engaged*, ég get alveg att pad
til ad stela fundinum ef ég er ekki a vakt med sjalfan mig...”

Heetta er & ad framkoma og hegdun stjérnenda og fulltria peirra verdi til pess ad allir
islenskir stjornendur séu stimpladir i sama mét. Einn vidmaelandi tok sterkar til orda en
s& fyrsti, pessi stjornandi hefur buid i Bandarikjunum morg undanfarin ar og hans

sjonarmid & islenskum stjérnendum er petta:
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... Mikilmennskubrjalaedi sem verdur alltaf hja islendingum, pad gengur allt miklu haegar i
Bandarikjunum en pad gerist... pad bara parf vinna og fara i akvedin feril til pess ad koma
hlutunum afram, ... parna er virkilega munur og lika ad stjérnendur og sélumenn fara med pessa
hugmyndafreedi ad peir geti bara slatrad pessu, ...pad er pad sem kom okkur i koll hérna, vid
tokum akvardanir alveg gjorsamlega 6hugsadar.”

Gera parf rad fyrir ad pjodir upplifi islendinga mismunandi eftir pvi af hvada
menningarsvadi gagnrynin kemur. I pessu sambandi mé lika benda & ad flestum hattir
til ad alhaefa og sem deemi ma nefna vidhorf sem einn vidmealenda kynntist en hann sem

vinnur mikid i Sudur Evrdpu, hér segir fra hvernig ibuar par skynja Nordurléndin:

».Midjardarhafsfélkid talar oft um ,,frosen people of the North“ ...peir upplifdu Nordurléndin svona
fjarleeg og ,,distandiserud“ frosin...”
[ pessu samhengi er rétt ad taka tillit til pess ad yfirleitt er talid ad
,Midjardarhafsfolkid* sé blodheitt og sem daemi ma nefna ad italar og Spanverjar tja sig
mikid med hondunum og mikill ordaflaumur fylgir jafna samraedum.
Sidferdi hefur verid mikid i umraedunni sidast lidna manudi og ar. Adeins einn
vidmealenda nefndi deemi um sidferdi islendinga. Ad hans mati hefur pad ekki alltaf
verid til fyrirmyndar:

»Vardandi sidferdi pa eru kannski islendingar soldid meira slobbi. Eg man eftir svoleidis ségum
um Islendinga sem ég hef stadid pa ad pvi ad svikja hluti.”

préatt fyrir ad islenskir stjérnendur telji bandariska menningu ekki 6lika peirri islensku
ma sja akvedin einkenni sem ekki passa og geta valdi® agreiningi. islenskur stjornandi i
Bandarikjunum hefur kynnst samskiptum vid islenska stjérnendur sem eiga vidskipti

vid hann.

Lislendingar eru mjég hrokafullir, pegar vid erum ad kynna okkur pa erum vid alltaf svo rosalega
storir en pegar pad kemur ad pvi ad skila sinu pa getum vid pad ekki.*

Svo virdist sem ,,reddaragenid” spili enn einhverja rullu en i pvi sambandi getur litid Gt
sem islenskir stjornendur séu ekki nagilega faglegir. Islenskur stjornandi busettur i
Bandarikjunum segir: ,Petta eru voda mikid sveitamenn, ja vid bara reddum pessu!* Hann nefnir
einnig ad pad sem Islendingum finnst stort & sinn malikvarda er bara ,peanuts” &
alpjodameelikvarda og ad stjornendur erlendra fyrirteekja eiga oft erfitt med ad tria eigin
eyrum med pad hvad Islendingum dettur i hug Hann segir Islendinga mida of mikid vid

island.

»Hverjir haldio pid ad pid séud? Vid lentum i pvi pegar vid vorum ad senda leikfangagdmana til
islensku leikfangaverslana hérna, peir voru ad fa 10 gama & manudi og pad hafdi verid farid fram &
pad ad breyta pvi hvernig var hladid inni gdmana, peir héldu ad vid vaerum ad grinast ad etlast til
bess ad peir breyttu &llu kerfinu hja sér fyrir 10 gama sem islendingunum fannst rosalega mikil
innkaup. Dreifingaradilinn var ad senda fra sér pdsund gdma & dag!“
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I rannsokninni kemur fram ad flestir vidmealendur voru & pvi ad Islendingar veeru
areodnir og fljotir til en veltu pvi jafnframt fyrir sér hvort umraeda um islenska
stjornendur hefdi litast & timum dtrasarvikinganna svokdlludu. Flest peirra fyrirtekja
sem eiga hlut ad mali i rannsokninni hafa verid til stadar nokkud lengi en
fjolmidlaumraeda um pau hefur po ekki verid mikil. Vidmelendur vildu meina ad eiginn
stjornendastill og margra annarra islenskra stjornenda veeri yfirvegadri og peir hefdu
meiri reynslu af menningarmun og vissu par af leidandi ad framhleypni sé ekki alltaf
vaenleg til arangurs. Urvinnsla gagna leidir i 1jos ad islenskir stjornendur eru ekki
neegilega medvitadir um eigin stjérnunarstil og hvernig peirra framkoma getur studad i
[6ndum med 6lika menningu. Margt bendir til pess ad islenskir stjornendur telji sig
steerri en peir eru i raun og veru, peir telji ad peirra vidskipti vid métadilann skipti miklu
mali, en svo sé i raun ekki vegna smadar islensku vidskiptanna. Fram kom i mali vid
stjornendur ad 6fagleg framkoma 6rférra stjornenda geeti hafa métad leidinlega mynd af
islenskum stjérnendum. Ahugavert vari ad rannsaka enn frekar hvort pad gaeti verid
stadreynd. Sveigjanleiki i framkomu er pattur sem oft kemur upp sem demi um hafni
stjornanda i alpjodavidskiptum. Framkoma litast yfirleitt af skodunum og rannsakandi

veltir fyrir sér hvort islenskir stjornendur eru einnig geeddir sveigjanleika i skodunum.

3.9 Samvinna

EkKki er allt sem synist pegar stjornandi parf ad eiga vid menningu. Eins og fjallad er um
i kaflanum um menningarmun er ad mdrgu ad hyggja. I alpjodavidskiptum ma gera rad
fyrir ad par reyni & samvinnu stjérnenda, vidskiptavina og starfsmanna ekki sidur en
félksins sem byr i pvi landi sem stjérnandinn starfar. Pad var alit vidmalenda ad
stjornendur pyrftu ad bua yfir vilja til ad draga i efa pad sem i fyrstu virdist augljost.
Mikilveegt veeri ad draga stadladar imyndir i efa og gefa fyrstu ahrifum vid upplifun
nyrrar menningar eda gilda akvedid svigram.

Nokkrir viomalenda bentu & ad Nordurlandabtar og Sudur Evrépubuar eru 6vanir ad
tala ensku og heyri ekki mikid af henni vegna pess ad peettir og myndir i sjonvarpi eru
talsettar & peirra tungumal. bad geti valdid erfidleikum i samvinnu en reyni stjérnandi
ad tja sig & mali viokomandi 6dlist peir pakklati fyrir ad reyna

».NU & Spani eru bara 6skaplega fair sem tala ensku og goda ensku, pé svo ad pu sért med
tiltélulega hatt menntunarstig pa eru peir bara svo sjalfbjarga & speenskunni, spanskan er
nattdrulega mjoég Gtbreytt tungumal og peir leera allir ensku en peir nota hana mjog litid og eiga
mjég med ad bera hana fram og peir heyra hana nanast aldrei, pad er allt sjénvarpsefnid ,,dobbad“
og par af leidandi er bara mjog erfitt ad finna starfsfolk sem talar gdda ensku og ef ad vid myndum
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til demis setja pa krofu fyrir svona stort félag pa ad vera med nanast allt starfsfolkid okkar
enskumelandi pa vaerum vid ad haekka launakostnadinn ...”

Samkveemt 6llum vidmalendum liggur enska beinast vid sem annad tungumal peirra og
peir myndu kjosa ad peir geetu notad hana i 6llum vidskiptum. Hinsvegar bentu margir
stjérnendur & ad peir yrou oft ad beygja sig undir pad ad adrir kysu ad nota til deemis
spaensku eda skandinavisku. Einn stjornandi benti & ad ekki veeri sjalfgefid ad islenskir
stjornendur nytu samvinnu annarra pjoda hvad petta vardar og bendir & ad
islendingurinn getur verid sa sem er einangradur vegna tungumalérdugleika, pa upplifir

stjornandinn sig jafnvel sem malhaltan sveitamann eins og einn viomalanda taladi um.

....norra@nt samstarf gefur pér ekki sjalfstraust vegna pess ad pad er mjog liklegt ad pu sért staddur
einhversstadar & Nordurléndunum i einhverju fundarherbergi og pa ert, pu hefur ekki reynslu po
pa hafir tekid stadentsprof og lert og getir lesid og hlustad & Skandinavana pa er ekkert i
umhverfinu sem gefur pér &fingu i ad tala og pu ert med Nordmann, pd ert med Dana, pd ert med
Svia og Finna, Finninn er malhaltur eins og pa ...allir tala reidbrennandi sin & milli & skandinavisku
0g pu ert bara sjalfkrafa petta sem pu vilt ekki hafa, pd ert einangradur, pu ert Gtlendingurinn eda
pu ert ekkert alveg vid sama bord ...fardu til Bandarikjanna og pad spyr enginn biddu hvadan ert
pa?... pad er 6llum bara sama.”

Hversu vel stjornendum tekst til vardandi pad ad sveigja skodanir sinar ad
menningarhefd fer mikid eftir pvi hvers edlis malefnid er ad mati eins stjornandans.
Annar stjérnandi sem hefur unnid mikid & Spani og pekkir vel til i Sudur Evropu bendir
& ad sumt sé vidtekin venja og pad sé litid vid pvi ad gera, pessi atridi séu bara olik pvi
sem vid pekkjum.

»--jUju pad eru svona hlutir eins og greidslur, menn draga greidslur miklu frekar i Sudur Evropu
heldur en i Nordur Evrépu og pad eru alltaf miklu lengur Gtistandandi kroéfur, pad tekur lengri tima
ad na peim inn... pad er bara dkvedin hefd fyrir pvi.”

pad eru kannski ekki svo morg ar sidan islendingar féru almennt ad stunda
alpjoodavidskipti & peim grunni sem na pekkist. Hér &dur fyrr var mest verslad med fisk
og byggdust vidskiptin & gémlum tengslum segir einn stjérnandinn. Pad var skodun
vidmelanda ad fyrst nuina séu stjornendur ad gera sér grein fyrir ad menningarmunur sé
fyrir hendi en ekki bara ad hitt folkid sé 6druvisi. Annar vidmelandi sem hefur starfad
vid alpjodavidskipti i morg ar tekur undir pa skodun:
LEn petta er ni lika allt ad breytast, petta var hérna hefur nd, island hefur ni breyst gridarlega
mikid og pad er stdr munur & pvi eda hvernig petta var pegar ég byrjadi parna rétt uppar 90 ad pa
voru bara 81l samskipti og annad miklu pyngri og Islendingar voru kannski bara ekki eins sjoadir
samskiptum vio Gtlendinga sko. Svo skiptir lika miklu mali uppa hvernig ,,control* menn eru med

4 uppgjérum og 68ru og nu eru audvitad komid fullt af islendingum sem eru leerdir erlendis og
hafa buio erlendis og peir hérna skilja miklu betur pessa menningarheima.”
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Pegar komid er inna sidferdi pa er ljost ad islenskir stjornendur hafa skyrar skodanir a
bvi og flestir vidmalendur reeddu sidferdi annarra pjoda, hversu erfitt pad getur verid ad
vinna i alpjodlegu samfélagi. A0 mati peirra eru sidir og venjur vardandi sidferdi oft
erfidir vidureignar. Flestir voru & pvi ad peir &ttu erfitt med ad syna nokkurn
sveigjanleika hvad vardar til demis alit sitt & ad svikja gerda samninga. Greina matti
pirring gagnvart dkvednum hefdum sumra landa. Stjornandi nefnir demi um ad
samningar eru litils virdi & Spani og ad su hefd riki par ad sa sem naer ad klekkja a

motadilanum se betri en s& sem laetur kyrrt liggja:

»Spanverjar til demis peir gatu gert samning i dag og hent honum daginn eftir, peim datt ekki i
hug ad standa vid hann ef hann passadi peim ekki...ef ad pa bydur Spanverja uppa pad ao taka pig
i bakariid og hann gerir pad ekki pa er hann minni madur, ef pa bydur honum uppa ad taka pig |
bakariid pa & hann ad gera pad, pa ert p pad vitlaus ad pu att ekki betra skilid.*

Flestir vidmalendur voru sammala ad peir veeru umburdarlyndir gagnvar mannlegum
mistokum en sidleysi og samningsbrot feeri mjog i taugarnar a peim. pvi pyrfti ad vera a
verdi gagnvart akvednum pjédum sem gegnum tidina hefdu sannad ad peim veeri illa
treystandi & pessu svidi. Ad pessu leit eiga islenskir stjornendur erfitt med ad draga i efa
stadladar imyndir vegna pessara vandamala, peir segja petta pekkt og einn stjornanda

nefnir ad mikill munur geti verid & pvi hvernig horft sé til landa med gerda samninga:

»Chilemenn eru anndladir fyrir pad ad ef peir f4 einu senti heerra verd annarsstadar fyrir
samninginn pa gleyma peir samningnum sem peir gerdu vid pig i gar, og Islendingar eru soldid
meira innd pad, en pad dytti Nordmanni aldrei i hug, hann veeri full og hann myndi kannski reyna
ad f& heekkun en hann stendur vio gerda samninga.”

pad var almennt rikjandi sjonarmid stjornenda ad peir geetu ekki verid sveigjanlegir
gagnvart d&kvednum hlutum og ad peim heettir til ad deema pjodir eftir gerdum peirra.
Hér ma nefna italiu fyrir spillingu, Span og Chile fyrir svik & gerdum samningum og
Noreg fyrir ad standa eins og stafur i bok vid gerda samninga. Hinsvegar ma sveigja
skodanir ad 6drum hlutum eins og ad setta sig vid ad greidslur frad Sudur Evropu komi
alltaf of sein, ad beygja sig undir ad tala Nordurlandamél p6 kunnéttan sé enska svo
demi séu tekin. Stjérnendur voru sammaéla um ad medvitund islenskra stjérnenda um
menningarmun veri ad vakna en enn veri langt i land. Stundum hefur verid talad um ad
smzd Islands sé ahrifavaldur i stjornunarstil islenskra stjornenda. betta sjonarmid hefur
komio fram i islenskum rannsoknum sja kafla 1.8 Forvitnilegt er ad sja hvort

vidmelendur taka undir petta sjonarmid og hvad peir hafa um malid ad segja.
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3.10 Skiptir smaed islands mali?

[ byrjun er rétt ad taka fram, til ad fordast misskilning, ad hér er ekki &tt vid
landfraedilega steerd landsins heldur er hér verid ad visa i hversu famennir islendingar
eru, landfraedilega einangrun og smad islenska markadarins.

Heegt er ad velta pvi fyrir sér hvort hradar og éttalausar dkvardanastokur hafi skapad
falskt 6ryggi sem rekja megi til fAmennis og einangrunar eda Ohefts araedis vegna
sambands pjodarinnar vid 6blid nattarudfl, erfidar adstedur og vissu i efnahagslifi. |
kaflanum um einstaklinga og hopa hér ad framan kom fram hugleiding eins
stjornandans um pad hvers vegna erlendir stjornendur og gestir sem sakja Island heim
leggja litid sem ekkert & sig til ad adlagast islenskum adsteedum. pessi hugleiding vekur
upp spurningar um pad hvort ekki sé atlast til ad folk adlagi sig ad litlum 16ndum?

I pessum kafla verdur farid yfir atridi og vangaveltur stjornenda sem upp komu i
vidtélunum. Kannad verdur hvort islenskir stjérnendur telji mogulegt ad stjornendastill
og framkoma peirra motist af smead islands og hvernig peir skynja almennt hvernig
islenskir stjornendur koma fyrir i augum Gtlendinga. Fyrri rannséknir hafa bent a ad
liklegt sé ad smad landsins hafi & margan hatt haft ahrif & stjornendastila islendinga
kafla 1.8. pad var samréma alit allra vidmelenda ad smad landsins eigi patt i ad mota

islenska stjérnendur ekki sidur en islensku pjodina eda eins og einn vidmealanda sagdi:

-0 held bara ad petta sé pessi munur ad vid erum von pvi ad purfa ad sakja hlutina, pa parft ad
fara Ut og heyja, pa parft ad fara Uta sjo og veida, veidimannsedlid ...“

Hér & vidmealandi vid ad alla tid hafa iblar Islands purft ad bjarga sér sjalfir, hvort sem
pad a vid um verk bondans eda ad veida sér i matinn. Sami vidmelandi bendir einnig &

ad sama se uppa teningnum vardandi adrar naudsynjavorur sem og hann heldur afram:

.Eqg held ad vid séum soldid motud af pvi ad vid flytjum allt Gt og vid flytjum allt inn, allt sem vid
framleidum flytjum vid Gt og allt sem vid neytum pad flytjum vid inn, vid purfum ad vera Gtum
allar koppagrundir*

Sjavarutvegurinn er ein elsta utflutningsgrein landsins og peir sem stdou i pvi ad selja Gt
fisk hafa vantanlega lengstu reynslu islendinga i alpjédavidskiptum. Vidmalandi ar
peim geira taldi ad peim veri ad hraka, hér adur fyrr var meiri samstada vegna pess ad
einn dreifingaradili s& um geedaeftirlitid en ndna veeri hver framleidandi ad selja beint

ut, pvi hefdi tengslanetid rofnad:

e Ollum pessum bransa sem vid erum i sem er sjavardtvegurinn ad p6 svo ad vid séum litid land
ad pa hofum vid alltaf verid storir i sjavaritvegi og menn hafa alltaf litid & okkur sem svona
akveona frumkvddla i s6lu- og markadsstorfum a sjavarafurdum, vid hofum til demis verid ad na
miklu betri arangri heldur en Noromenn og Fareyingar svona heilt yfir, ég held ad okkur hafi
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meira ad segja hrakad undanfarid og pad er fyrst og fremst vegna pess ad hérna adur fyrr pa var
samstadan miklu meiri.*

Islenskir stjornendur virdast ekki sja sjalfa sig sem smapjod heldur metti likja
Islendingum vid kettling sem horfdir i spegil og sér stort og mikid ljon. Ad mati
vidmalandi sem bjé lengi i Noregi pa neita Islendingar ad horfast i augu vid pad ad peir
Séu smapjod og ad pad fari mjog fyrir brjéstido & Noroménnum:

,Og svo er na alltaf pessi sko vid hofum aldrei horfst i augu vid pad, og Nordmenn pola pad
rosalega illa hvad vid horfumst aldrei i augu vid pad ad vid erum smapjéd. beim finnst til deemis &
vettvangi Sameinudu pjoédanna eda i alpjodastjornmalalifi og 6dru pa finnst peim peir vera
smapjod, peir eru alltaf med minnimattarkennd, peir eru nefnilega minnstir af Norourléndunum,
Danir eru fleiri, Sviar eru tvofalt fleiri og Finnar eru fleiri og peir lita & sig sem smapjod og eru
alltaf med hafuna i hendinni. Svo koma Islendingar og neita ad hafa minniméttarkennd yfir pvi ad
vera langminnstir!*

Pegar smapjod neitar ad horfast i augu vid ad hin sé smapjod getur pad veentanlega
valdid naningi vid adrar steerri pjodir. Stjornandi skilgreinir petta pannig ad pad geti
verid ,,hndi i hnta“ samskipti eda eins og hann segir:

,,Pad hefur reyndar oft verid ef pad hefur verid arekstur vid Nordmenn eins og geta alveg ordid pa
eru peir daldio svona hndi i hnla vio erum soldid likir med stoltid ad beygja okkur ekki. En i
alpjédlegu samhengi eru peir meira medvitadir um pad ad peir eru smapjod heldur en vid, eda
medvitadri um ad horfast i augu vid pad, vid horfumst bara ekkert i augu vio pad.”

Hvort uppeldid, nattura landsins eda spegilmynd kettlingsins eigi sinn pétt i pvi hvad
Islendingar virdast storhuga og 6ragir ad taka akvardanir skal ekki fullyrt um en einn
vidmalanda stadfesti ad Islendingar attu pad til ad stokkva of hratt og of djlpt eda eins

og hann segir um stjérnunarhetti islendinga arin 2007-2008

.Eg held hafandi unnid i Islandsbanka og Glitni ad mérg storu mistokin pau voru gerd af pvi ad
menn a&tludu sér of mikid og of hratt, peir voru ad kaupa fyrirteeki sem peir pekktu ekki, peir geréu
sér ekki grein fyrir pvi ad menn Iétu ekki bara vada yfir sig og pu skrifadir undir kaupsamning ad
hlutafénu pa varstu ekkert endilega farinn ad reka petta fyrirteeki. Margir af pessum ménnum hafa
svo mikla oftrd & sjalfum sér, ég parf engan djo.. undirblning, ég bara meeti & potunni og kaupi
petta og ,,done deal.”

Kettlingurinn reiknar med ad eiga niu lif en svo var ekki raunin med mest aberandi

stjornendur utrdsarinnar fyrir hrun. Vidmelendur voru flestir ssmmala pvi ad eitthvad
Gedlilegt hafdi verid i gangi sidastlidin ar. Allur hradinn i dkvardanatokunum benti til
pbess ad ekki leegi mikill undirbiningur ad baki ,,pad er augljost ad islenska bankakerfid
vann ekki heimavinnuna sina pad blasir vid 6llum .”” Flestir vidmalendur h6fdu undrast
hvad mikid bar & a&kvednum moénnum og sdgdust ekki hafa skilid hvernig hefdi stadid a
Ollum pessum latum. Vidmeelandi hafdi petta ad segja um hvernig til tokst: ,,Pad er ekki
allt gull sem gléir .’ Annar stjérnandi taldi ad klikuskapur og tengslaradningar vegna
smadar landsins hefdu eitthvad med pad ad gera hvad mikid er af ohaefu folki i

stjornendastddum ad hans mati:
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....medan ad madur hefur oft upplifad pad hér ad pd vorkennir ménnum af pvi ad hann er parna af
pvi ad pabbi hans & hlut i pessu, pu bara finnur til med félki.“

En morg islensk utrasarfyrirtaeki lifa kreppuna af og svo virdist sem pad séu flest pau
fyrirteeki sem hafa farid varlegar i ad blasa i 10dra og ekki hefur farid eins hatt um i
fjolmidlum. Viomelandi sem er nyfluttur heim frd Bandarikjunum telur ad sem betur

fer séu ekki allir med sama marki brenndir:

.Hinsvegar eru nokkur flott og fyrirteeki hérna a islandi eins og Ossur, Marel, CCP, petta er ordinn
allt annar pakki, pau eru raunverulega alpjodleg, pau eru farin ad vinna eftir pessu kerfi, svona
alpjodaskipulagi.”

Sumir stjornenda veltu fyrir sér hvort fjélmidlafarid i kringum utrasarvikingana hafi
skekkt hina raunverulegu mynd af islenskum stjérnendum, pvi pad hafi na fleiri pjodir

en Islendingar brennt sig & pvi ad hafa farid of geyst:

....Islendingar eru sjalfsagt ekkert peir einu sem hafa brennt sig 4 pvi ad fara of langt og of hratt,
ég hef stundum sagt vid norska vini mina sem eru ad tala um ad Islendingar hafi enga stjorn &
eldfjollunum frekar en bankakerfinu ad 1991 pa keypti norska rikid tvo steerstu bankana i Noregi
fyrir 1 krénu hvorn, peir voru badir gjaldprota. Pad bara vildi til ad peir &ttu oliusjodi sem bakkadi
pa upp, vid erum bara tuttugu &rum tregari en peir sagdi ég.“

Athyglisvert vekur ad svo virdist sem islenskir stjornendur margir hverjir telji sig steerri
en peir eru i raun og veru. Peir gera rad fyrir ad vidskiptin hljéti ad skipta métadilann
miklu mali. Svo er i raun ekki vegna smadar islensku vidskiptanna & melikvarda
alpjéodavidskiptanna. bad var alit vidmalanda Gtrasarvikingarnir svokélludu sem féru
offari i fjarfestingum undanfarin ar hefdu skemmt ordspor islenskra stjornenda, pad
veeri ekki gott ad peir hefdu komid 6ordi & islenska stjornendur. Hann benti a ad i
Bandarikjunum veri talad um sveitamennsku, o&fagleg vinnubrégd og hroka
utrasarvikinganna sem samnefnara fyrir islenska stjornendur almennt. bad veeri afleitt
ad hans aliti. Viomalendur téldu ad smed landsins geeti hugsanlega haft einhver ahrif &
stjiornendastil islendinga. bad veeri po erfitt ad benda & eitthvad eitt sérstakt.
Vidmalendur voru pé sammala um pad ad Islendingar hafa i gegnum tidina purft ad
haga seglum eftir vindi og lata slag standa pegar feri gafst med tilvisun i baenda- og
veidimannasamfélagid. Stjornendur téldu ad pad hefdi helst motad kjark og oOttaleysi
stjornenda hér adur fyrr. PO meetti ekki gleyma ad i sumum tilfellum pykja islenskir
stjornendur sveitalegir i alpjédavioskiptum og ma pad rekja til pess hve litid islenskir
stjornendur leggja uppur gédum undirbdningi & pvi sem i flestum I6ndum telst forsenda
godrar fagmennsku. Stjornendur bentu hinsvegar & ad ekki ma dema alla islenska
stjornendur af peirri umraedu sem einkennt hefur fjéImidlaumraedu sidustu ara. par getur

burft ad spyrja hvort einhverjir hafi farid offari. Stjornandi benti & ad p6 ad érfair menn
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hefdu verid pess valdandi ad ordspor islenskra stjérnenda hefdi almennt bedid hnekki a
erlendri grundu meetti ekki gleyma pvi ad islenska pjodin atti pvi lani ad fagna ad eiga
mjog faglega og gdda fulltria i alpjodavidskiptum. Sami vidmelandi nefndir prja
fyrirteeki sem fyrirmynd annarra fyrirteekja i alpjodavidskiptum. brétt fyrir ad pessi
fyrirteeki eigi starfstodvar um allan heim og starfsmenn af 6llum pjédernum eru pau
sjaldnast i fjolmidlaumraedunni. Vidmelandi vildi koma pvi sjonarmidi a framfeeri ad
fyrirmyndarfyrirteekin veeru sjaldnast fjdlmidlamatur en titt nefndur famennur hopur
utrasarvikinganna hefdi mikid verid i fjoImidlum og borist mikid & en allt benti til pess
ad stjornun peirra fyrirtekja veeri & braudfotum. Ahugavert verdur ad fylgjast med pvi i

framtidinni hvada ord verda notud til ad lysa einkennum islenskra stjérnenda.

3.11 GO0 rad, hvad parf ad vita, hvad parf ad fordast

I kaflanum hér & eftir eru sett fram nokkur rad sem vidmelendur attu fyrir adra
stjornendur sem purfa ad takast a vid menningarmun i alpjodavidskiptum. Rannsakandi
lagdi ekki mat & gildi pessara rada né hve pungt pau vega. Kaflanum er einungis &tlad
aod gefa demi um pad sem stjornendur hafa rekid sig sjalfir & vardandi menningarmun
baedi i fyrirtekjamenningu og pjodmenningu peirra fyrirteekja og landa sem peir hafa
unnid hja erlendis. Ad mati viomelenda er ¢parfi ad allir purfi ad finna upp hjolid svo
gott veeri fyrir stjornendur ad nyta sér reynslubanka peirra.

[ 1j6si reynslunnar um sleeman undirbuning islenskra stjérnenda voru allir viomalendur
sammala um ad islenskir stjornendur pyrftu ad vera mun medvitadri um menningarmun
og vidskiptahatti i 6drum léndum. Akvedid kaeruleysi virdist hafa tidkast gegnum arin

gagnvart pessum hlutun eda eins og einn vidmalenda sagoi:

,»En sidan er petta nd bara svona held ég ad menn purfi adeins ad lera inn & pad, hver er kaltdrinn
og vidskiptasidferdid lika i hverju landi fyrir sig “

islendingar vilja almennt sja hlutina ganga hratt og vel fyrir sig. Oft er talad um ad
islendingar séu fljotir ad tileinka sér nyjungar, sérstaklega i teekniméalum ef pad getur
audveldad peim lifid. I mérgum I6ndum ganga hlutirnir ekki eins hratt fyrir sig og pessu
burfa islenskir stjérnendur ad vera reidubdnir. Einnig ma nefna ad i mérgum l6ndum
rikir miklu meira skrifredi og regluverk en almennt pekkist i islenskri pjéo- og
fyrirteekjamenningu. Deemi um petta eru erlend bankakerfi. Ekki er sjalfgefio ad pau
bjodi rafren vidskipti. Viaforull vidmelandi leggur aherslu & hdgveerd, virdingu og

undirblning:
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,»Ja ég myndi segja ad pu feerd aldrei prik fyrir ad vera ,,cocky“ og ,,besserwisser.” bU att ad bera
virdingu fyrir pvi, par sem pa kemur og ég hef alltaf talid mig greeda & pvi ad kynna mér hlutina,
undirbda mig, gera heimavinnuna, lesa mér til og reyna ad setja mig inn i peirra adsteedur, pvi ad
pad getur vel verid ad eitthvad sem lytur Ut fyrir ad vera vandamal i upphafi sé ekkert vandamal,
pad er kannski bara menningarmunurinn, pad er ekki spurning pad borgar sig ad vinna
heimavinnuna, kortleggja hlutina, pa styttir pér rosalega leid med pvi ad vera undirblinn. bad er
ekkert endilega uppéhaldsverkefni Islendinga held ég.”

Undir pessi sjonarmid tekur annar stjérnandi. Ad hans mati purfa islenskir stjornendur
alltaf ad byrja & ad skoda hlutina ut fra peirri menningu sem hann er vanur, sja hvad er
Odruvisi og adlaga sig ad nyju menningunni, pad se farselasta leidin. Ad lita fyrst i

eigin barm er holl lexia ad mati vidmalandans:

....skoda islensku menninguna og taka Gt fra peim punkti. Ovenjulega litil samskipti, mjég snégg
dkvardanataka og ekki alltaf vel igrundud, slikt er ekki verulega vinsalt...”

Hinsvegar bentu langflestir hinna stjérnendanna & mikilvegi pess ad skoda hvad og
hvernig hinir vinna, hvada reglur gilda par, sjalfsagt er ad virda pau gildi sem rikja.

,,Pad er bara mjog mismunandi svona med kualtar, vid erum med skrifstofu i Pyskalandi og par er
allt svona Klippt og skorid par ertu med stpermarkadina sem eru rosalega svona akkurat og mjog
stifir & verdum og pvi 6llu saman...”

Eins og &dur var bent a vilja islenskir stjornendur fa afgreidslu & sinum malum hratt og
vel. Stjérnandi sem hefur badi att i vidskiptum vid islenska og erlenda stjornendur
sagdi ad pad veri aberandi hversu 6polinmddir islenskir stjérnendur geetu ordid. pad
sem veeri hinsvegar verra er hvad peir verda skapillir og ordljotir ef allt gengur ekki eins
og peir vilja, litid tillit sé tekid til adsteedna erlendis. Hann radleggur islenskum

stjornendum ad temja sér meiri yfirvegun:

»Anda djapt,...ef ad ég etti ad gefa islenskum stjérnendum eitt ord veeri pad polinmadi.“

Tungumalid skiptir sennilega mestu mali i menningu pjéda. Stjérnandi sem kemur i
umhverfi par sem tungumalid er allt annad en hann & ad venjast hlytur ad finnast hann
heftur i 6llum samskiptum. Augljost er af ofangreindu ad skortur & tjaningagetu hlytur
ad skerda stjornunarhafni stjornandans verulega. Margir stjérnendur bentu einnig & pad
ad peim hefdi mett allt annad vidhorf eftir ad peir nddu ad setja sig inn i tungumalid.
Orfa ord eda setningar getur skipt skopum gagnvart vidhorfi vidskiptaadilana til pin

bendir einn viomalanda &:

..pa var ég farin ad babbla spaensku og pad var allt annad heldur en pegar ég var ad reyna ad selja
saltfisk a sému sl6dum & ensku, pu finnur pad bara, peir voru svo pakklatir fyrir pad ad pa skildir
vilja leggja pad a pig ad tala vio pa & peirra tungumali, skipti engu hvad vitlaust madur taladi,
steersta vandamalid var ad peir gerdu rad fyrir pvi ad madur skildi miklu meira en madur gerdi, pa
purfti madur ad stoppa pa af, peir urdu svo akafir.“
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A hverjum degi berst mikid magn upplysinga til umheimsins i formi frétta i sjonvarpi,
utvarpi, dagblédum og af netinu. Pad etti pvi ekki ad vera erfitt ad setja sig inn i dagleg
malefni peirrar pjéoar sem verid er ad fara til. A0 setja sig inn i daglegu malin getur
Odlast akvedid forskot og pu ert vidreduhefur fra degi eitt ordadi einn stjornandi sem

ferdast mikid milli landa til ad sinna erindum til styttri eda lengri tima:

,Pao fyrsta sem ég geri pegar ég kem til Noregs er ad ég kaupi mér 5 dagbléd & flugvellinum i
Osld, hvad er i politikinni, hvad er i vidskiptunum, pa verdur strax vidreduhafur og peim lidur
strax betur yfir pvi ad pu skulir ekki vera algjor jélasveinn. Og alveg eins geri ég pegar ég kem til
Bandarikjanna og pegar ég kem til Per( eda til Spanar, kaupi mér ,local“ dagbl6d og set mig inni
hlutina.”

Svokollud ,.tabu* eru atridi sem eru & bannlista. Petta eru hlutir eda gjordir sem eru pess
valdandi ad pau geti vakio upp hneykslun, médgun, andid og 6drum neikvedum
vidbrogoum. Oft ma audveldlega finna demi um petta til deemis & netinu en einnig er
heegt ad leit til fagadila til demis fyrirtekja sem seérhafa sig i samskiptum i

alpjéodavidskiptum. Reyndur stjornandi nefndi petta sem atridi sem parf ad passa sig &:

,».-.par eru svona ékvedin tabl sem ad menn verda ad passa sig & ad lenda ekki i.”

Menningarmunur getur legid i hvort sem er fyrirteekja- eda pjodmenningu nema
hvorutveggja sé. Pad hversu sterk stjornandi upplifir menningarmuninn getur farid eftir
bvi hversu sjéadur stjornandinn er, hversu medvitadur hann er um menningarmun en
audvitad mest eftir pvi hversu 6lik menningin er hans eigin. Vidmalendur voru & peirri
skodun ad meta pyrfti adsteedur hverju sinni og ekki er hegt ad alhaefa um
menningarmun pé adeins sé farid & milli landa en ekki heimsélfa eda eins og einn

viomalenda bendir &;

.»-.Sko mér finnst vera stor munur & pvi hvort pa ert ad fara til Evropu eda Ameriku par sem pu
pekkir mjdg, pad er kannski ekkert vodalega mikill menningarmunur & milli okkar vid erum med
mjog blandada menningu hérna, vid erum med Skandinaviska hérna og vid erum med ahrif fra
meginlandinu og Bretlandi mikid og vid vorum med og erum ennpa med tdluvert af ameriskum
ahrifum og kaltar hérna hja okkur og pannig ad ég held ad vid séum rosalega svona medvitud og
sveigjanleg ad morgu leiti sko, hinsvegar ef pu ert ad fara til framandi landa eins og Asiu eda
Arabiulandanna eda eitthvad pviumlikt pa er ad lesa sér til um sko svona sidi og hefdir og hérna
ymsa pa hluti.”

Sami viomelandi heldur &fram og bendir a ad fyrirteekjamenningin skipti ekki sidur
mali, pvi hun komi inn & atridi eins og hversu faglegur pu ert i starfinu og hver er hefd
stjornunar i fyrirtekjum sem pu parft ad eiga vio i umhverfinu ekki sidur en hver er

fyrirteekjamenning fyrirteekisins sem pu vinnur hja. Hann bendir &:

..-.pad er kannski lika stérmal er ad annad er ,,professionalid“ og sem stjérnandi pa parftu kannski
ad atta pig & pvi hvernig stjérnunarkultar er i hverju landi fyrir sig en sidan eru pad lika pessi
praktisku mal eins og pegar menn eru ad fara med fjolskyldur, pad eru pessi skdlamal,
heilbrigdiskerfi og pad allt saman sem ad parf adeins ad skoda.*
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bekktara deemi er Mafian & italiu, par pykir sjalfsagt ad borga svokallada verndartolla til
mafiunnar segir einn viomalanda. Hér er aridandi ad stjérnandi sé heidarlegur gagnvart
sjalfum sér, hann parf ad huga ad framtidarvidskiptum og enginn vill lata benda sig vid
Mafiuna og pa spillingu sem par rikir. Her skiptir heidarleiki og skyrleiki i samskiptum
miklu mali. Stjornandi nefnir demi sem hans atvinnugrein parf ad bua vid gagnvart pvi

kerfi sem par er:

»--£iNs 0g mutur heitir ekki mutur, pa parft ekkert ad fara lengra en jafnvel til Spéanar, ...vid h6fum
reyndar aldrei porad ad setja upp détturfélag & ftaliu vegna pess ad vid hofum bara ekki treyst
okkur ad taka patt i pvi kerfi ...par er nattirulega bara Mafian sem radur 6llu og vio erum alveg
medvitadir um pad sko ad okkar kaupendur eru annadhvort eru, vinna peir i einhverju kerfi
mafiunnar eda hvort peir eru patttakendur i pvi veit ég ekki en pad er alveg klart mal ad peir borga
margir hverjir akvedio verndargjald til pess bara ad lenda ekki i einhverju veseni.

Annar stjérnandi sagdi ad beita pyrfti mismunandi stjérnunarstilum gagnvart annars-

vegar kaupum og hinsvegar gagnvart samruna a erlendum fyrirteekjum

..ef pad eru breytingar pa getur pad hjalpad gridarlega til ad ef peir sem breytingin gengur Gt & f&
eitthvad eignarhald i henni... Fa folk inn i umraeduna og skapa eignarhald og pa ma heldur ekki
koma med politiskar dkvardanir seinna og ... pad getur rastad ollu.”

Misjafnt er hversu élika syn pjédir hafa & til deemis pad ad piggja greidslur fré rikinu og
hversu mikid folk leggur traust sitt & hid opinbera, hér geeti verid ad tala um jafna
dreifingu audlinda samkvaemt menningarviddum GLOBE. Pjéd getur ordid upptekin af
bvi ad han ,eigi rétt” & hinu og pessu, hér er jafnvel verid ad tala um vinnuréttindi, til
deemis veikindadaga. Einn stjornandi nefnir ad i Noregi pyki ekkert mal ad vera &

rikisspenanum:

.-.peir eru feeddir & rikisstofnun, aldir upp af rikisstofnum, vinna mjog gjarnan hja rikinu, steersti
vinnuveitandinn i hverju beaejarfélagi er rikid, fylkio og baerinn, ekki endilega i pessari réd og peir
hugsa mjog oft og stift Gt fra peim ramma ad pad eru stjornvéld og rikid og peir eiga rétt & pessu
o0g rétt & hinu, peir eiga rétt & svona mérgum veikindadégum i manudi og ef peir nota pa ekki pa er
pad skandall!*

Annar vidmelandi veltir upp dhugaverdum punkti vardandi ahettu. Hann bendir & ad
beir sem fa hlutina upp i hendurnar purfi ekki ad s&kjast eftir aheettu. Viomelandinn

bendir & ad Nordmenn séu aldir upp vid pad, ad rikid sjai um pa blautu barnsbeini:

,»Peir eru nagjusamari, passasamari, taka ekki eins mikla ahettu, og pad ad taka ekki ahattu pad
getur verid vegna pess ad pa fékkst allt inn med moédurmjolkinni & norsku, pu ert fra voggu til
grafar ert undir verndarveengs rikis og att rétt a hinu og pessu.”

AJ sama skapi ma velta fyrir sér hvort frumkveaedid er ekki tekid af peim sem bua vid

svo verndad umhverfi. Stjérnandi bendir & ad meiri agi og vandvirkni riki i Noregi en &
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islandi. Hann telur ad herskylda eigi sinn patt i pvi. Hinsvegar verndi rikid pa pad mikid

ad peir missi frumkraftinn.

»Peir koma allir beint Gr hernum, peir voru annadhvort blnir ad vera ad skreela kartéflur i eitt ar
eda mida byssu i eitt ar eda ad sigla & herskipi i eitt ar og voru kannski miklu agadri en ad okkar
mati miklu meira 6sjalfbjarga og frumkveaedislausari. Hinsvegar eru peir i mérgum tilfellum, peir
passa betur upp & hlutina eru vandvirkari. Peir rydjast ekki svona fram eins og Ohefladir
Islendingar...”

Af ofansdgdu meetti etla ad hin gullna blanda veeri herskylda og hefileg adstod rikisins.
Eitt af pvi sem stjérnendur purfa ad vera mjoég medvitadir um er vinnustadamenning og
vidhorf til rikisins, kjaramal, 16g og reglur um réttindi starfsmanna parf ad skoda sé
stjornandi til demis i kaup- eda yfirtokuhugleidingum. Hér getur undirbdningur skipt
mjog miklu mali, ekki bara samskiptalega séd heldur geta miklir fjarmunir verid i hdfi.
Vidmalandi sem bjé & Spani bendir stjornendum & naudsyn pess ad kynna ser kjaramal,
réttindi og skyldur starfsmanna og annad sem vidkemur launa- og kjaraumhverfinu ekki

sidur en vinnustadamenninguna:

/A Spéni er pad til deemis pannig ad hver starfsmadur hann avinnur sér 45 daga rétt fyrir hvert ar
sem hann vinnur hja fyrirteekinu pannig ad ef pi atlar ad segja upp starfsmanni eftir 10 ara starf
hja félaginu pa ertu skuldbundin til ad borga honum 450 daga laun, pad er ad segja ef pu ert ad
segja honum upp i hagredingarskyni...ef ad menn purfa ad fara i einhverjar ,,drastiskar” adgerdir
eins og stor fyrirteki hafa gert, til deemis & Spani hafa peir purft ad fara i pad sem peir kalla
eitthvad svona ,,socialcase” pa parftu ad geta synt fram & pad ad, pa er petta yfirleitt pannig ad ef
pu parft ad segja upp 10 manns eda fleiri, pa parft pa ad verja pad fyrir domsstolum ad med pvi ad
segja upp 10 eda 20 manns eda eitthvad svoleidis ad pa sértu ad tryggja stérf hinna sem eru fyrir,
pvi ad ef pa ferd ekki i pessar hagreedingaradgerdir pa sé fyrirtekid i haettu og pa getur pu komist
upp med pad sem fyrirteki eda sem eigandi fyrirteekis ad pd borgar minni skadabatur og rikid
tekur & sig mismuninn eda einhver sjédur.*

Politik spilar vida storan sess i vidskiptalifi pjoda og misjafnt er hvernig horft er a
tilgang einkareksturs. 1 Frakklandi rikir mikill sésialismi og par gengur hugsunin Gt &
bad ad fyrirtekin séu til pess ad skapa storf en ekki til ad nd hagnadi. Viomelandi
bendir einnig & ad stjornendur purfi ad huga ad pvi ad miklar skuldbindingar geti falist i

pbvi ad kaupa eda yfirtaka fyrirteeki sem er i rekstri. Hann segir:

..par bara ,mentalitetio“ hja Frokkunum er ofbodslega mikid pad ad fyrirteeki eru til ad skapa
storf ekki til ad greeda pening og pad skiptir 6llu mali ad boa til storf fyrir starfsfolkid, par er
ofbodslega flokid ad atla ad hagraeda i rekstri og skuldbindingar gagnvart starfsfolki paer eru
ofbodslega miklar og pad er eitt af pvi sem menn purfa ad velta fyrir sér, ef ad peir &tla annad
hvort ad setja upp starfsemi eda ad kaupa fyrirteeki, menn purfa ad atta sig & pvi hvernig er launa,
sem sagt pad er ad segja hvernig ,laborlégin eru. Hérna & Islandi og vidast hvar &
Nordurléndunum er audveldasti hlutur i heimi ad rdda og reka folk og ef pu atlar ad fara i
einhverjar hagreedingaradgerdir pa getur pd sagt upp folki bara pad eru einhverjir samningar sem
segja prir manudir eda einn, prir eda sex manudir eftir pvi hvernig menn eru med samninga.“

Pegar taka & yfir fyrirteeki skiptir undirbdningsvinnan og heimavinnan 6llu mali. Til ad

atta sig & adsteedum getur verid naudsynlegt ad f& heimamann til adstodar. Eitthvad er
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um ad islenskir stjornendur bjodi upp a gulrét. Stjérnendur voru almennt & pvi ad pad
veeri eina ragid til ad tryggja sér hollustu heimamannsins. Flestir nefndu ad bjoda
vidkomandi upp & ad hann hafi moguleika & ad eignast sjalfur hlut i fyrirteekinu. bannig
tryggi stjornandinn gbéda samvinnu og hollustu vid fyrirteekid. Pad sé hvati fyrir

heimamanninn ad eiga moguleika ad verda hluthafi segir viomalandi:

»Pannig ad pad getur verid mjog dyrt ad fara Gt i einhverssonar skuldbindingar og pd parft i raun
ad ,,analysera“ hvad starfsfdlkio i fyrirteekinu sem pu etlar ad taka yfir hvad pad er blid ad vera
parna lengi.

pad er alveg klart mal ad pa parft ad undirbda pig mjog vel hvad svona mal vardar, en svo held ég
ad menn séu reyndar daldid farnir ad fara Gt i pad ad ef pa ert ad fara Gt i fjarfestingar i framandi
umhverfi pa held ég ad menn séu farnir ad vera mjog medvitadir um pad ad hafa ,,local“ menn
med sér i hérna fra upphafi og hugsanlega lata pa sko & einhverjum timapunkti segjum einhverjum
fimm arum eda svoleidis ad pa eignist peir akvedinn hluta i félaginu, til pess ad hafa pa
»,commitment* til pess ad pad sé akvedinn hvati og ,,lloyalty* gagnvart félaginu ad pad gangi vel
og svoleidis...“

Markadsmenning er trdlega si menning sem getur skipt mestu mali ef fyrirteki er ad
markadssetja vorur & ékunna markadi og stjornendur purfa ad huga vel ad pvi ad
markadsfolk sé medvitad um menningarmun i markadssetningu. Vitad sé til pess ad
mikil og stér mistok eigi sér stad einungis vegna pess ad ranglega er farid af stad i

markadssetningu segir viomalandi:

.-.par sem er akvedinn kaltar i pessum geira ad pa er mjog gott ad vera bara med adila sem eru med
reynslu i pessum bransa og vid héfum &huga & pvi ad vinna dypra i markadinum par og pvi dkvadum
vid ad finna til pess Breta sem ad hefur reynslu af peim hluta markadarins, pannig ad hérna ad pad
er nd svona hluti af pessu.”

Sami vidmelandi nefnir deemi um gulan lit. | Danmérku er gult einungis litur Gtsélu,
hér & landi hafa Bénus og Kronan tekid upp gula litinn sem takn fyrir lagvoruverslun,

hann bendir & ad stjérnendur purfi ad syna adgaslu vardandi pennan menningarmun

»--pannig ad pad veri rosalega vitlaust ad @tla ad fara med einhverja dyra ,exclusive” voru i
einhverjum gulum umbidum, petta er bara eitt deemi. Sumsstadar er raudur litur, litur sorgarinnar og
svo framvegis og framvegis og pad eru svona hlutir sem menn purfa adeins ad velta fyrir sér og
vardandi markadspekkingu pegar pu parft ad markadssetja akvedna hluti.”

Almennt er pad alit haft & islendingum ad peir vinni manna mest, pad er lika alit
vidmelenda ad svo seé. pad hafi verio hugmynd sem hann komst ad, ad var kolrdng.
Hinsvegar geta komid upp arekstar i samskiptum vegna pess ad fyrir 68rum pjodum
skiptir klukka ekki 6llu mali. Einn vidmealenda nefnir ad timinn sé meira afsteedari hja

sumum:

Peir eru ni ekkert vodalega stundvisir og annad sem kom manni kannski lika & 6vart og pad er
madur var med pessa mitu ad Islendingar ynnu mest allra manna og allra pj6da, parna vinna menn
sko miklu, miklu lengri vinnudag heldur en nokkurn tima hér.*
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Hja 6drum pjéoum skiptir meira mali ad haegt sé ad na i stjornandann & éllum timum
solarhringsins, pad sé bara partur af pjonustunni. Pad sé pvi menningarmunur sem

stjornendur purfa ad hafa i huga og taka tillit til segir videelandi:

»Skandinavar vilja frekar eiga daglegu samskiptin vid ,,local“persénu en ég man nu ekki eftir pvi
med kanann, peir eru svo ,,straight to the point“ pa parft bara ad vera adgengilegur, ef ad peir &tla
ad hitta pig klukkan 6 & sunnudagsmorgni pa verdur pu ad vera adgengilegur klukkan sex &
sunnudagsmorgni, pad skiptir miklu mali fyrir pa ad pu sért alltaf & tanum.*

island er almennt alitid frekar stressad land og ad par sé mikill hradi & 6llu. Hugsanlega
kemur pad til vegna pess ad Islendingar eru almennt fljotir ad tileinka sér nyjustu tekni
eins og farsima, télvur og Internetid. Peir liggur pvi yfirleitt mikid & segir stjérnandi
sem kynntist annarri menningu pegar hann bjo & Spani. bad var badi fyrirteekja- og
bjédmenningin miklu afslappadir gagnvart vinnutima og ad hans ségn mjog pegilegt

umhverfi:

»EN svo er kannski bara svona pessi lifsgildi, peir [Spanverjar] voru mikid, miklu miklu
afslappadri, miklu minna stress p6 peir veeru ofbodslega orir, manni fannst peir alltaf vera ad rifast,
pbad finnst reyndar Utlending pegar peir hlusta & islendinga tala, ja& sumum finnst vid vera tala
daldio ,,aggressive-tif og i rifrildiston en peir eru bara svona rosalega skapheitir og peir tja sig
rosalega mikid og med héndunum og hétt og en peir eru rosalega svona afslappadir og peir leggja
mikid uppur pvi ad menn fai sér gddan hadegismat og bordi vel i hadeginu og hérna eins pegar pud
férst ad versla og svona annad fyrir jolin pa var bara allt saman vodalega afslappad, pu fannst
ekkert fyrir pessu stressi.”

Eitt af pvi sem stjornendur sem hafa 6dlast reynslu i alpjédavidskiptum geta att von & er
ad peir lendi i storfum sem peir hafa ekki gert sér i hugarlund ad yrdu peirra. Einn
vidmelenda gegnir til deemis stédu stjornarformanns i fyrirteki i Perd og hann skyrir

veru sina par svona:

LEqg er i stjornarformennsku i fyrirteeki  Perd af pvi ad ég er med 25 eda 30 &r & bakinu sem
sjavaritvegs-fraedingur ... en ég er lika par af pvi ad ég tala spaensku, ég hef pad umfram pann sem
var 4 undan mér..."

I Japan heyrdi rannsakandi af bandarisku sapufyrirteeki sem atladi sér stora hluti i
Japan. Peir 16gou i somu auglysingaherferd og hafdi gengid svo vel i Evropu.
Auglysingin gekk at & pad ad eiginmadurinn er ad raka sig inn & badherbergi pegar
eiginkonan kemur svifandi inn og fer ad pvo sér med sapunni. bessi markadssetning
mistokst algjorlega af peirri einfoldu asteedu ad almennt i Japan pé er su stund heildg
sem eiginmadurinn dvelur & badherberginu. bangad fer enginn inn medan hann dvelur
par. Auglysinginn potti pvi mikil médgun vid japanskar hefdir.

Petta er adeins eitt deemi af mérgum um, pad hvad menningarmunur getur skipt miklu
mali i alpjodavidskiptum og hve mikilveegt er ad stjornendur vinni heimavinnuna sina

adur en lagt er af stad pvi dulda menningin leynist vida.
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4 Nidurstodur greininga

I inngangi pessarar rannsoknar var sett fram rannsoknarspurningin: Hver er reynsla og
syn islenskra stjérnenda & menningarmun i fyrirtekja- og pjédmenningu i

alpjodavidskiptum?

Til ad nélgast efnid og 6dlast dypri skilning a efninu voru einnig settar fram fjorar
undirspurningar.
e Hver er vitund islenskra stjornenda um menningarmun i
alpjodavidskiptum?
e Hvad einkennir islenska stjornendur i alpjodavidskiptum?
e Hvernig er undirbdningi peirra hattad adur en lagt er af stad ad heiman?
e Hvernig hefur smad Islands ahrif & stjornunaradferdir islenskra

stjornenda i alpjodavidskiptum?

Hver er reynsla og syn islenskra stjornenda & menningarmun i fyrirtekja- og

bjédmenningu i alpjodavidskiptum?
Almennt hafa islenskir stjornendur mikla og viotaeka reynslu & svidi stjérnunar i
alpjédavidskiptum. peir hafa unnid og verid buasettir i mérgum léndum, baedi
innan og utan Evropu. Flestir hafa peir starfad lengi i alpjodavidskiptum og
starfid sem peir sinna i dag er ekki pad fyrsta sem peir hafa tekist & vid i stjérnun
i alpjodavidskiptum. Hluti stjornenda hefur rekid eigid fyrirteeki erlendis og
sumir hverjir byrjudu feril sinn kornungir i fyrirtekjum sem seldu vorur fra
islandi & erlenda markadi. Allir vidmelendur rannséknarinnar ferdast mjog
mikid og oft vegna starfa sinna. Ferdaldgin eru mikid innan Evropu, til
Nordurlandanna og Sudur Evropu en einnig til Bandarikjanna og Sudur Ameriku
og til Kina og Japan. islenskir stjornendur eru pvi vidforlir mjog og safna
pekkingu um menningarmun i reynslubankann. Allir stjornendur nefna ad i starfi
sinu hafi peir kynnst pvi sem er ddruvisi badi hvad vardar menningarmun i
fyrirteekjamenningu sem og i pjodmenningu landa. Einnig nefna margir
vinnumenningu og markadsmenningu pegar peir taka deemi um menningarmun.

Sa syn er almenn hja islenskum stjérnendum ad menningarmunur er pad sem er
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odruvisi en hér heima. Petta sjonarhorn getur i morgum tilfellum byrgt
stjornendum syn & pad hvad raunverulegur menningarmunur snyst um og pannig
hindrad pa i ad 0dlast hafni og ferni i pvi sem raunverulega skiptir mali
vardandi menningarmun. Sama sjonarhorn getur hugsanlega einnig verid asteeda
pess hve litla &herslu fyrirtekid leggur & ad adstoda stjérnendur sem pad sendir
til stjornunarstarfa erlendis. bad var alit vidmelenda ad gera pyrfti betur og
leggja pyrfti meiri aherslu & ad undirbda stjornendur fyrir pad ad takast & vid
menningarmun i alpjodavidskiptum. Stjornendur komu med fjolda dema sem
peir hofou rekid sig & vardandi menningarmun. Margt hefur valdid peim
erfidleikum og ad mati viomelenda hefdi verio haegt ad koma i veg fyrir flest

pau vandamal med betri undirbdningi og vitneskju um vid hverju matti blast.

Hver er vitund islenskra stjornenda um menningarmun i alpjédavidskiptum?
Vitund islenskra stjornenda um menningarmun i alpjodavidskiptum er hvorki
mikil né g6d. Stjornendur eru pratt fyrir pad geddir mérgum hefileikum og eru
ad gera mjog goda hluti sem stjérnendur i alpjédavioskiptum. Nidurstéour benda
til ad stjornendur i rannsékninni geri sér grein fyrir ad menningarmunur er fyrir
hendi en islenskir stjornendur eru ekki negilega medvitadir hvad felst i
hugtakinu menningarmunur. P& skortir vitneskju um djipmenningu en telja ad
synilegir og augljosir peettir sé pad sem valdi menningarmun. Litill eda enginn
undirbuningur bendir til pess ad vitund um menningarmun sé ekki ofarlega i
huga islenskra stjornenda. Einnig kemur fram i rannsékninni ad fyrirteeki stydja
ekki vid bakid & stjornendum vardandi undirbining. Pad ytir ennfrekar undir pa
stadreynd ad vitund um menningarmun sé pad litil ad ekki sé talin porf & ad
hugsa sérstaklega um undirbdning. Feestir stjérnendur gera sér grein fyrir pvi ad

beir geti verid ddruvisi, ad peir séu ,,atlendingurinn® i nyja landinu.

Hvad einkennir islenska stjornendur i alpjodavidskiptum?
Islenskir stjornendur i alpjodavidskiptum eru &raednir. Pa nidurstvdu ma draga af
pvi ad allir stjornendurnir sem toku patt i rannsékninni eru éragir vid ad taka ad
sér verkefni sem krefjast mikils. Sem demi um petta ma nefna ad pegar
fyrirteekid parfnast stjornanda til ad taka ad sér stjornun i fjarlegu landi pa eru
stjornendur tilbanir ad stokkva i verkid og jafnvel flytjast baferlum til annarra

menningarheima um lengri eda skemmri tima. Hinsvegar ma benda & ad araednin
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hefur baedi kosti og galla. Kostirnir eru ad fyrirtekid getur treyst a stjérnanda
sem getur tekid ad sér margslungin og erfid verkefni nédnast fyrirvaralaust.
Stjérnandinn sjalfur 6dlast reynslu sem gerir hann hefari til ad takast & vio
verkefni sem ekki bjodast heima & islandi. Gallarnir eru ad vegna aradni
islensku stjornendana eru pa dregur pad Ur naudsyn pess ad huga ad
undirblningi fyrir menningarmun. Tislenskir stjornendur i alpjodavidskiptum
syna adlogunarheafni. beir byrja oft ungir ad eiga vidskipti vid énnur 16nd og i
starfi sinu purfa peir ad takast & vid adra menningarheima. Islenskir stjornendur
eru vanir pvi ad & Islandi er menningarheimurinn litill, starfsheimurinn ennpa
minni og vidskipta- og markadsumhverfid & islandi er mjog litid. beir purfa pvi
ad takast ad takast & vid allt annad umhverfi pegar peir flytja erlendis. Hvort sem
islenskur stjérnandi & i vidskiptum vid erlenda adila hér heima eda erlendis pa
purfa stjérnendur sifellt ad vera ad adlaga sig samstarfsfolki, vidskiptavinum og
pvi folki sem landid byggir. Stjornendur fast pvi vid fyrirtekja- og
menningarmun & hverjum degi og purfa ad syna mikla adlégun par. islenskir
stjornendur i alpjédavidskiptum syna triverdugleika, og eru sjalfum sér
samkvaemir. [ litla samfélaginu Islandi komast menn ekki upp med annad en ad
syna traverdugleika, annad er fljott ad fréttast. bad er mat stjornenda ad peir taki
pennan eiginleika med sér & erlenda grundu. Fyrir vikid virdist peim takast ad
byggja upp traust hjd samferdafdlki sinu og & pvi sem peir eru ad gera.
Traverdugleiki peirra gagnast lika i mannahaldi, islenski stjornendur virdast vera
réttlatir og sanngjarnir samkvemt rannsékninni. beir eiga audvelt med ad na
persénulegu sambandi vid vidskiptavininn og samstarfsfélagana og avinna sér
pannig traust sem er grundvollur sambanda og samskipta. islenskir stjornendur i
alpjédavidskiptum eru Gtsjénarsamir. Eins og adur hefur verid bent & eru peir
fljotir ad bregdast vid kalli fyrirtekisins um brottflutning eda dvél erlendis um
lengri eda skemmri tima. Peir koma éundirbdnir & nyjan markad, inni nyjan og
okunnugan menningarheim. beir purfa a eigin spytur ad koma & sambdndum,
finna husnadi, rada starfsfolk, sjd um fjolskylduna og sja& um allt annad
persénulegt & sama tima og peir eru ad takast & vid menningarmun. Peim virdist
takast ad finna Gt hvernig verklag virkar best i nyja samfélaginu og hvada
samskiptaleidir skila bestum arangri. ,,Reddaragenid* svokallada birtist hér
frekar pannig ad stjornendur treysta & ad med Utsjénarsemi muni peim takast ad

finna leidir, til ad leysa ar peim vandamalum sem & vegi peirra verda. Svo
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virdist sem islenskir stjornendur horfi & vandamal sem verkefni sem parf ad

e

leysa frekar en vandamal. islenskir stjornendur i alpjodavidskiptum syna
sveigjanleika. Yfirleitt studla islenskir stjérnendur ad flotu skipulagi og sléttleysi
sem skilar sér aftur i stuttum bodleidum og einfaldari éakvardanatoku.
Personulegir stjornunarheettir gera pad ad verkum ad starfsfélki lidur vel og pvi
finnst pad mikils metid, pad eykur likurnar & fyrirteekjatryggd. Fram kemur ad
islenskir stjérnendur virdast koma fram vid samstarfsmenn sina sem jafningja og
ad sameiginlega vinni hépurinn ad markmidum fyrirtekisins. Stjornendur
virdast pannig vera duglegir ad dreifa valdi frekar en ad vera i forstjoraleik,
demi um petta er ad peir nyta sér hvar politiska valdid liggur i fyrirteekjum og
hvernig best er ad hafa ahrif 4 akvordunarferlana. I samskiptum syna islenskir
stjornendur sveigjanleika pegar peir sja til pess ad samskipti fari fram & pvi mali
sem adrir eiga audvelt med ad skilja. islenskir stjornendur draga akvedin mork i
sveigjanleikanum. begar kemur ad heidarleika og ad hreinskiptni i samskiptum
pé virdast peir mjog stadfastir og osveigjanlegir gagnvart vidskiptum sem ekki
eru hrein og bein. Stikkord sem einkenna islenska stjornendur eru: araedni,

adlogunarhafni, traverdugleiki, sveigjanleiki og Utsjonarsemi.

Hvernig er undirbuningi hattad adur en lagt er af stad ad heiman?
Nidurstddur rannsoknar leida i ljos ad er ekki um neinn undirblninga ad raeda. |
flestum tilfellum virdist undirbaningur vera alfarid a abyrgd stjornandans.
Vidmealendur voru a einu mali um ad stjornendur gefi sér sjaldnast tima til ad
kynna sér menningu pess lands sem halda skal til, i besta falli skoda peir stadinn
i formi lesturs ferda- eda sagnbdka. EKKi skiptir mali hvort stjérnendur telji sig
medvitada um ad um menningarmun geti verid ad reda milli landa og heimséalfa
eda ekki. Margir viomelenda eru banir ad vera lengi i alpjédavidskiptum og
hafa byggt upp personulega reynslu. Nidurstodur leida einnig i ljos, ad fyrirteeki
hvetja ekki til aukinnar pekkingar eda leggja &herslu a undirbdning. Nidurstédur
benda til ad ef stjornendur nytu meiri stuonings fra fyrirteekinu til undirbdnings
myndu peir leggja aherslu a ad leera tungumal landsins sem peir eru ad flytja til
0og kynna sér meira um samskipti pvi nidurstédur benda til ad par hafi

stjornendur oftast rekist & vandamal.
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Hvernig hefur smad Islands ahrif & stjornunaradferdir islenskra stjornenda i
alpjodavidskiptum?
Nidurstddur rannsdknar benda til ad smad landsins geeti hugsanlega haft einhver
ahrif & stjornendastil Islendinga. bad veeri pd erfitt ad benda & eitthvad eitt
sérstakt. islendingar hafa i gegnum tidina purft ad haga seglum eftir vindi og lata
slag standa pegar feeri gafst med tilvisun i banda- og veidimannasamfélagid.
Pad hafi motad kjark og ottaleysi stjornenda hér adur fyrr. I sumum tilfellum er
bent & ad islenskir stjornendur syni ekki naegilega fagmennsku i
alpjodavidskiptum. Veantanlega ma pad rekja til pess hve litid islenskir
stjornendur leggja upp Ur gédum undirbuningi sem er forsenda fagmennsku i
alpjédavidskiptum. Almennt virdist ekki borin gagnkvem virding fyrir adlégun
ad menningu Islendinga pegar erlendir vidskiptavinir eda samstarfsadilar sakja
island heim. islendingar purfa pvi ad adlaga sig i badar attir. Hinsvegar eiga
islenskir stjornendur pad til ad mida stjornun sina vid litla island. Peir telja sig
margir hverjir sterri en peir eru i raun og veru eru vegna pess ad peir misreikna
steedarhlutfall islensku vidskiptanna & melikvarda alpjédavioskipta. Famenni
pjoédarinnar og sérstada islenska tungumalsins kemur i veg fyrir ad islenskir
stjornendur geti tjad sig a médurmalinu. beir purfa pvi ad koma allri stjérnun og
tjaningu fra sér & 6dru tungumali, slikt getur verid heftandi. Margt bendir til pess
ad stjornandi geti jafnvel komid 6fagmannlega Gt eigi hann erfitt med ad koma
hlutunum fra sér, 6hdd pvi hversu mikid hann hefur fram ad fera. Af
ofangreindu ma draga péa alyktun ad islenskir stjérnendur pyrftu ad leggja mun

meiri aherslu 4 allan undirbning 4dur en lagt er i viking eda i ,,islenska innras*’.

pad er skodun rannsakanda ad svor hafi fengist vid rannséknarspurningunni sem sett var
fram i byrjun. pad hefdi pé verid dhugavert ad fa fleiri stjornendur til ad taka patt i
rannsokninni og frodlegt hefdi verid ad sja hvort konur hefdu haft somu reynslu og syn
og karlarnir og hvort patttaka peirra hefdi breytt nidurstédoum rannsoknarinnar &

einhvern hatt.

Nidurstddur rannséknar stydja fyrri rannsoknir um islenska stjornendur hvad vardar
litinn undirbuning stjérnenda. Pess ber p6 ad geta ad i fyrri rannsoknum var verid ad

fjalla um undirbuning almennt en pessi rannsokn beinir athyglinni ad undirbaningi fyrir

" Nénar verdur komid inna pa hugmynd ad hefja ,,islenska innras“ i umradukafla rannsakanda.
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busetu stjérnenda erlendis og undirbuningi til ad takast a vido menningarmun og malefni
honum tengdum. Nidurstddur rannsoknar stydja einnig fyrri rannsoknir sem benda til
pess ad smad Islands geti haft ahrif & stjornendastila islenskra stjornenda. Nidurstodur
rannsoknar stydja einnig sum einkenni islenskra stjornenda sem fram hafa komid i fyrri
rannsoknum um islenska stjérnendur. par méa nefna frjalslegan stjornunarstill, flatt
skipulag, sléttleysi, goda valdreifingu og stuttar og 6formlegar bodleidir. Raudur pradur
fyrri rannsékna um islenska stjornendur hefur verid ,reddaragenid* umraedda. Hér
kemur ,reddaragenid* fram i nidurstodum vegna pess ad pad virdist hvetja til
undirbaningsleysis stjornenda. bratt fyrir litinn eda engan undirbdning fyrir
langtimadval erlendis, pa hika islenskir stjornendur ekki ad stokkva af stad pegar kallid
kemur og oft med pvi hugarfari ad ,,petta reddist. Nidurstodur pessarar rannsdknar
benda p6 frekar til pess ad Utsjonarsemi eigi frekar vid i pessu tilfelli. islenskir
stjérnendur eru Utsjonarsamir, peir treysta ad peir finni leid til ad leysa pad verkefni sem
fyrir pa er lagt. Utsjonarsemin byggir 4 peim gamla grunni ad notast vid pad sem
hendinni er naest. Ad pessu leiti er ekki haegt ad taka undir fyrri rannséknir sem hafa

bent & ad ,,reddaragenid” bendi til keeruleysis stjérnenda.

Rannsakanda kom & Gvart ad adeins eitt peirra alpjodafyrirteekja sem stjérnendur vinna
hja i dag er i raun med alpjodlega fyrirteekjamenningu. Pad kom rannsakanda einnig &
Ovart hve flatt skipulag og litil valdafjarleegd voru einkennandi hja peim stjornendum
sem ratt var vid. Mikil ahersla er 16gd & mannaudinn, starfsmenn taka patt i motun
markmida, gilda og stefnu fyrirtaekis. Rannsakanda kom sérstaklega a dvart er hversu
olikir vidmelendur rannsdknarinnar eru i peim lysingum sem hafdar eru um
yutrasarvikinga. Allir stjornendurnir sem patt toku i rannsékninni telja stjornunarstila
sina ekki eiga samleid med stjornendastil ,,atrasarvikinganna.” Vidmelendur téldu
pennan flokk manna alveg sér a bati og feestir vildu kannast vid ad peirra stjérnendastill
veeri med saman hatti, ad minnsta kosti veri hann engan veginn jafn afgerarandi. Einn
stjornandi kom med hugmynd sem kom skemmtilega & Ovart, pad er ad hetta 6llu tali
um Utras og Utrésarvikinga en tala hér eftir um innras. Peirri hugmynd verdur betur fylgt

eftir i umraedukaflanum hér & eftir.

Nidurstddur rannsoknarinnar geetu gagnast islenskum stjornendum i alpjédavidskiptum
og peim sem hyggja a vidskipti erlendis. Nidurstodur gefa til kynna ad islenskir

stjornendur eiga enn nokkud langt i land vardandi pekkingu & menningarmun.
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Stjérnendur skortir pekkingu & pvi hvada pattir geta haft ahrif a starfsgetu og haefni
beirra i alpjodavidskiptum. Rannséknin hefur dregid upp viddir og peetti sem varpa 1jési
& pann hluta menningar sem er dulinn, einnig hefur verid varpad ljosi & nokkra
lykilpeetti sem auka heafni og faglega getu stjérnanda. Einnig geta god rad og
deemisogur komid ad go6dum notum. Rannsakandi vonast ad rannsoknin verdi
stjornendum og 6drum gagnlegar og veki pa til umhugsunar um menningarmun.
Islenskir stjornendur eiga pvi mikla méguleika & ad beata stjornendahafni sina og auka
faglega imynd islenskra stjérnenda og fyrirtekja & alpjodamarkadi sem og koma i veg
fyrir eda lagmarka skada sem getur hlotist af menningarmun. Pekking & menningu getur

verid lykilatridi i starfshaefni

Rannsakandi telur ad frekari rannsokna sé porf. Ahugavert vaeri ad kafa enn dypra i
ahrif menningarmunar & islenska stjornendur og kanna ennfrekar hvernig peim hefur
reitt af i framandi menningarheimum. Einnig veri ahugavert ad gera samberilega
rannsokn med islenskum kvenstjérnendum eingdngu og einnig ad blanda saman karl- og
kvenstjornendum i samberilega rannsokn. Hugsanlega geti sjonarhorn konu breytt
nidurstddum. Mogulega nalgast peer stjornun i alpjodavidskiptum & annan mata.

Einnig telur rannsakandi ad frekari rannsokna sé porf pegar einhver timi er lidinn fra
»hruninu® og peirri umreedu sem nu & sér stad um islenska stjornendur og kanna pa
hvort vidhorf til islenskra stjornenda hafi breyst. Mikil umbrot eiga sér stad & peim
timamotum sem rannsoknin er unnin og veldi islenskra ,,0trasarvikinga™ er hrunid.
Stjornendur peirra fyrirteekja sem hvad fastast sottu fram eru handteknir, eftirlystir og i
yfirheyrslum vegna meintra brota i stjérnendastarfi. Pad vakti athygli rannsakanda ad
midad vid umraduna um stjornendur Utrasarinnar hversu élikar aherslur viomelendur
virtust leggja & i stjornun sinna fyrirteekja. Ad pvi sdgdu veltir rannsakandi upp tveimur
sjonarhornum. 1 fyrsta lagi er mogulegt hvort islenska pjodin sé ad upplagi ,just do it*
eins og Utrasarvikingarnir pvi fyrri rannsoknir hafa bent & ad smad landsins, famennid
og landfraedileg einangrun hafi motad hegdun og drifkraft stjornenda og pa hvort peir
utrasarvikingar sem mest hefur farid fyrir hafi einungis verid réttir menn & réttum stad a
réttum tima til ad nyta sér pessi einkenni islenskra stjornenda. I 63ru lagi hvort sému
utrasarvikingar hafi sannarlega verid 0druvisi en vegna mikillar fjélmidlaumraedu
undanfarinna ara um stil tittnefndra ,,(trasarvikinga® hafi nad ad mota og lita adra
stjornendur sem og pjédina pannig og pad mikid ad svorun hafi skekkst, pannig ad

allflestar nidurstédur fyrri rannsdkna bentu til pess ad allir islenskir stjérnendur veeru

B 72



Stirmun i lzyJ fju}“‘j' fi- ingarmunus i alfyjdavidskiptum

merktir sému einkennum. Rannsakandi hefur itrekad spurt sig um hver hafi i raun verio
haefni pessara stjérnenda, hvort greedgi hafi verid hinn raunverulegi hvati ad pvi hve
atkvaeedamiklir peir voru sidustu arin. Samkvaemt nokkrum einkennum um islenska
stjornendur i kafla 1.9 pa var islenskum stjérnendum lyst i anda slagordsins ,,Just do it!*
eda pad ad ,,lata slag standa .” Peir voru sagdir araednir, toku akvardanir hratt og voru
oformlegir en treystu mjdg & ,,petta reddast genid.” Ahugavert veeri ad skoda pennan

hluta nanar i framtidinni.

5 Umraeda

Medan a vinnslu rannsoknarinnar st6d voknudu fleiri spurningar en haegt var ad finna
svor vid. Ekki er oOliklegt ad storkostleg umbrot i vidskipta- og fjarfestingaheiminum
eigi sinn patt i pvi en peer vikur og manudi, sem rannsakandi hefur unnid ad
rannsokninni, hafa daglega komid fram nyjar fréttir um marghattadan skandal sem
islenskir stjornendur virdast hafa unnid badi fyrirteekjum sinum, vidskiptavinum,
fjarfestum og fleiri hagsmunaadilum. Sidustu fréttir benda til ad stjornun peirra séu

astaeda hruns islenska bankakerfisins og ,,domino* ahrifum pess.

Peir voru ungir, reynslulitlir, virtust kjosa ad préfa sig afram frekar en ad vinna ad
aaetlunum adur en framkvaemt er. Stjérnunarstill ,,utrasarvikinganna“ bar ekki vott um
ad peir vaeri medvitadur um menningarmun milli landa. Gera ma rad fyrir ad pessi stutti
en snarpi kafli i sdgu islenskra stjornenda hafi skadad ordspor islenskra stjornenda i

alpjodavidskiptum en vonandi ekki til langtima.

I framhaldi af pvi vill rannsakandi kynna nyja og athyglisverda hugmynd, sem kom
fram & utflutningspingi sem rannsakandi sotti pann 6. mai sidastlidinn. Efni
radstefnunnar var ,,Soknarfaeri i Gtflutningi“, hvernig meetti efla utflutning og sokn &
nyja markadi. Ahugavert er ad skoda samanburd & islensku Gtrasinni og pvi hvernig
islenska innrasin geeti litid at. Innrésin visar i pad pegar herstjorar undirbua innras.
Myndin er byggd a hugmyndum um ad islenska utréasin veeri buin og taldi upp astedur
pess. Utrds visar i eitthvad sem er beadi homlulaust og stjornlaust. Utrasin hefdi
einkennst af hroka og skammsyni par sem loftbolur voru til s6lu, pad sem leiddi til falls
kronunnar pvi adeins var hugsad um grédann, grédans vegna og ,,utrasarvikingarnir®

hugsudu einungis um sjalfan sig. Hin nyja hugmynd byggir & pvi ad pegar innras
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stendur fyrir dyrum pa er hun undirbdin mjog vel, kort eru dregin upp og gerdar eru
aaetlanir, herkaensku er beitt og herstjorar og lidsforingjar leggja & radin. bannig myndi
islenska innrasin krefjast undirbinings og godrar skipulagningar. Islenskir stjornendur
eiga ad syna audmykt og polinmedi, selja raunverulegar vorur og geeta ad gedum og
maorkudum, petta muni leida til stddugs gjaldmidils, stjornendur séu pess medvitadir ad
betta leidi til hagnadar fyrir heildina og stjérnendur eigi ad ihuga samfélagslegar
skyldur med til demis pvi ad af hverri seldri voru renni dkvedinn hluti til samfélags-
eda godgerdarmala. Ahugavert og til gamans gert er ad setja stikkordin sett upp i tveer
andstaedar fylkingar pa4 myndast hvor hlutinn halft hjarta sem gaman veri ad nefna ,,ny

imynd islenskra vidskiptahatta®“, ,,hjarta islenskra stjornenda“, fyrir og eftir hrun.

Eins og hér ma sja radast nidur tveer andstaedar fylkingar en saman mynda paer hjarta.

islenska trasin islenska innrdsin
Stjérnlaus Undirbuningur
Hrokafull Audmykt
Skammsyni Polinmaedi
Loftbadlur til s6lu Vorur til s6lu
Fall krénunnar Stodugur gjaldmiadill
Gré0i grédans vegna Hagnadur fyrir heildina

Eg, um mig, frd mér, til min Samfélagslegar skyldur

Ny imynd islenskra vidskiptahatta:
Hjarta islenskra stjornenda, fyrir og eftir hrun
Mynd hofundar utfersla byggd & hugmyndum Ranars Omarssonar 1

imynd islenskra stjornenda hefur skadast & sidustu misserum vegna orfarra islenskra
stjornenda sem foru offari i fjarfestingum & alpjédamarkadi. Ad mati rannsakanda er
mikilvaegt ad islenskir stjérnendur vinni ad pvi ad byggja ad nyju upp gott ordspor og
imynd islenskra stjornenda jafnt & heimamarkadi sem og i alpjodavidskiptum.

Einkunnarordin ettu ad vera: fagmennska, traust, hogveerd, virding og metnadur.

Eins og fram kom i nidurstddukafla greiningar er &redni, adlogunarhafni,
traverdugleiki, sveigjanleiki og utsjonarsemi einkenni islenskra stjérnenda. Peir eru
gaeddir mérgum gédum heaefileikum og spurning hvad myndi gerast ef peir temdu sér

einnig einkunnarordin hér ad ofan.
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Ahugavert verdur ad fylgjast med préun islenskra stjornenda i alpjédavidskiptum naestu
manudi og ar. Er timi ,utrasarvikinga®“ lidinn? Munu innrésarvikingar* taka vid?
Stjérnendur sem hafa igrundad kynnt sér menningarmun og hafa lagt vinnu i ad
kortleggja pann stad sem etlunin er ad leggja undir sig. Gaman veri ad sja stjornendur
framtidarinnar sina heaefni & svidi menningarmunar og beita faglegri greiningu sem gerir
pbeim Kkleift ad vera &vallt skrefi framar en keppinauturinn sem stjornandi i
alpjodavidskiptum. Slikum vangaveltum verdur einungis svarad i framtidinni og pvi

veeri dhugavert ad gera alika rannsokn og pessa ad nokkrum arum lionum.
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